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Oz
ISLETMELERDE STRATEJIK YETENEK YONETIM

SURECININ ETKINLIiGINDE YARARLANILACAK YETENEK
ENVANTERINE iLISKiN KESIFSEL BIR ARASTIRMA

EBRU TUMEN

Bu c¢aligmanin amaci isletmelerin stratejik yetenek yonetimi siireclerinin
etkinligini artirmak i¢in hangi yeteneklerin belirlenmesi gerektigini incelemektedir.
Gliniimiizde isletmeler, hizla degisen is diinyasinda rekabet avantaji elde etmek ve
strdurmek icin stratejik yetenek yonetimi siireclerine 6nem vermektedirler. Ancak, bu
stirecin etkinligini artirmak icin hangi yeteneklerin oncelikli olarak belirlenmesi
gerektigi konusu, hala bir¢ok isletme icin belirsizlik icermektedir. Bu arastirma, bu
belirsizligi gidermeyi amaclamaktadir.

Odaklanilan temel soru, hangi yeteneklerin isletmelerin stratejik hedeflerine
ulagmalarinda kritik rol oynadigidir. Bu amagcla, kesifsel bir arastirma yontemi
benimsenmis ve dort farkli yetenek grubundan olusan bir yetenek envanteri ortaya
cikarilmistir. Arastirma bulgulari, isletmelerin stratejik hedeflerine ulasmada kilit
O6neme sahip olan yetenekleri is yonetimi, degisim yonetimi, 6z yonetim ve iliski
yonetimine dair dort grupta ayr1 ayr1 degerlendirme firsatt sunulmustur.

Elde edilen veriler sonucunda isletmelerin stratejik yetenek yOnetimi
stireclerini gelistirirken ¢alisanlarin hangi yeteneklere sahip olduklarinin ortaya
cikarilmasina dair uygulanacak bir envanter gelistirilmistir. Ayrica gelecekteki
aragtirmalar icin bir temel olusturarak, stratejik yetenek yOnetimi alaninda literatiire
katk1 saglamay1 amaclamaktadir.

Bu arastirma, isletmelerin stratejik yetenek yonetimi siireclerini daha etkili bir

sekilde yonlendirmelerine yardimci olacak bir kaynak sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Yetenek Yonetimi,

Stratejik Yetenek Yonetimi, Yetenek Envanteri, Yetenek



ABSTRACT
AN EXPLORATORY RESEARCH ON THE TALENT
INVENTORY TO BE USED IN THE EFFECTIVENESS OF THE
STRATEGIC TALENT MANAGEMENT PROCESS IN
ENTERPRISES
EBRU TUMEN

The research examines which capabilities should be identified in order to
increase the effectiveness of strategic talent management processes of enterprises.
Today, organisations attach importance to strategic talent management processes in
order to gain and maintain competitive advantage in a rapidly changing business
world. However, the issue of which capabilities should be prioritised in order to
increase the effectiveness of this process is still uncertain for many organisations. This
research aims to address this uncertainty.

The main question focussed on is which capabilities play a critical role in
helping organisations achieve their strategic goals. For this purpose, an exploratory
research method is adopted and a capability inventory consisting of four different
capability groups is developed. The findings of the research provided an opportunity
to evaluate the capabilities that are key to achieving the strategic goals of organisations
separately in four groups: business management, change management, self-
management and relationship management.

As a result, an inventory has been developed to be applied to reveal which
capabilities employees have while developing strategic talent management processes
of organisations. It also aims to contribute to the literature in the field of strategic talent
management by creating a basis for future research. This research provides a resource
that will help businesses to direct their strategic talent management processes more

effectively.

Keywords: Strategic Human Resource Management, Talent Management, Strategic

Talent Management, Talent Inventory, Talent.



ONSOZ

Calisma isletmelerin yetenek yoOnetimi stratejilerinin gelistirilmesi ve
uygulanmasinda ©nemli bir adim olan yeteneklerin belirlenmesi konusuna
odaklanmaktadir. Isletmelerin rekabet avantaji elde etmek ve siirdiirmek icin stratejik
yetenek yonetimi siireclerini etkin bir sekilde kullanmalar1 gerektigi gliniimiiz is
diinyasinda giderek daha fazla kabul goérmektedir. Ancak, bu siirecin etkinligini
artirmak icin hangi yeteneklerin belirlenmesi gerektigi konusu, halen tartisma
konusudur. Bu baglamda, bu tez, isletmelerin stratejik yetenek yonetimi siireglerinde
hangi yeteneklerin belirlenmesinin daha etkili oldugunu anlamak i¢in bir adim
atmaktadir.

Bircok yonden 0zgiin bir arastirma olup, isletmelerin yetenek yonetimi
stratejilerini  gelistirme ve uygulama siireglerine degerli katkilar saglamay1
amaclamaktadir. Bu tezin ortaya konmasi ve tamamlanmasi silirecinde birgok kisinin
katkis1 olmustur ve bu vesileyle onlara tesekkiir etmek isterim.

Oncelikle, bu ¢alismanin gerceklesmesinde bana rehberlik eden ve sabirla beni
yonlendiren sevgili hocam ve danismanim, Prof Dr. Génen ilkar Diindar’a;

Bana zaman ayiran, yol gosteren ve Onerilerini esirgemeyen sevgili hocam
Prof. Dr. Vala Lale Tuzlner’e;

Destekleri icin Prof. Dr. Deniz Bori’ye sonsuz tesekkiirlerimi, saygi ve
sevgimi sunmak isterim.

Saygideger danigmanimin ve hocalarimin bilgeligi, rehberligi ve destekleri
olmadan, bu calisma hayata gecirilemezdi.

Ayrica, bu arastirmanin yapilmasinda katkida bulunan ve desteklerini
esirgemeyen Egitmen Altay Ergeng, Dr. Serkan Akgiin, Dr. Cenk Altun, Sayin JTI
Egitim Miidiirii Serhat Ali Korkmaz, sayin Yilmaz Kiziltas, sevgili kuzenim Omer
Wehbe, degerli arkadasim Ayten Kayhan’a farkli bakis agilariniz, motivasyon
saglamaniz ve yardimlariniz i¢in her zaman minnettar olacagimi belirtmek isterim.

Son olarak, destek ve sevgisini esirgemeyen aileme; ¢ok kiymetli annem
Sebahat Dengiir, destegini esirgemeyen kiymetli ablam Esra Timen ve kiymetli

kardesim Emir Tiimen’e sonsuz minnettarligimi sunmak isterim. Onlarin moral



destegi ve anlayisi, bu siirecin zorluklariyla basa ¢ikmamda biiylik bir motivasyon
kaynagi olmustur.

Bu tez, stratejik yetenek yoOnetimi siirecinin etkinligine yonelik daha fazla
anlayis kazanilmasina katkida bulunmayr umuyor ve gelecekteki ¢aligmalara ilham
verecegini umut ediyorum. Umarim bu ¢alisma, stratejik yetenek yonetimi alanindaki
literatiire bir katki saglar ve isletmelerin yetenekleri daha etkili bir sekilde

yonetmelerine yardimer olur.

EBRU TUMEN
ISTANBUL,2024
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GIRIS

Stratejik yetenek yonetimi, bir organizasyonun belirli hedeflerine ulagsmak i¢in
gerekli yetenekleri tanimlama, gelistirme, elde tutma ve yonlendirme siirecidir. Bu
siiregte, hem insan kaynaklar1 (IK) hem de bilgi ve veri kaynaklar1 kritik bir rol
oynamaktadir. Stratejik yetenek yonetiminde, insan kaynaklari departmani temel bir
aktordir ve organizasyonun stratejik hedeflerine ulagmak igin gerekli yetenekleri
tanimlar, mevcut yetenekleri degerlendirir, yetenek eksikliklerini belirler ve stratejik
bir yetenek havuzu olusturur. Ayrica, g¢alisanlarin yeteneklerini gelistirmek ve
isletmenin gelecekteki liderleri i¢in liderlik gelistirme programlari sunmak gibi dnemli
gorevleri de Ustlenirken yetenek edinme stratejileri ve dis kaynaklardan yetenek cekme
sireclerini yoneterek, organizasyonun yetenek ihtiyaglarim karsilamak i¢in disaridan

yetenekleri ise alim siire¢lerini yonetir.

Stratejik yetenek yonetiminde, bilgi ve veri kaynaklar1 da onemlidir.
Organizasyonlar, yetenek havuzunu olusturmak, degerlendirmek ve yonetmek igin
genis veri kiimelerine ihtiya¢ duyarlar. Bu veriler, calisan performansi, yetenek
degerlendirmeleri, egitim ve gelisim programlarina katilim gibi faktorleri igerebilir.
Ayrica, pazar egilimleri, rekabet analizleri ve isletmenin stratejik hedefleri gibi dis
faktorler de stratejik yetenek yonetimi siirecinde dikkate alinmalidir. Bu bilgi ve veri
kaynaklar1, organizasyonlarin yetenekleri etkili bir sekilde yonetmelerine ve stratejik
kararlar almalarina yardimet olur. Insan kaynaklar1 ve bilgi/veri kaynaklarmin birlikte
calismasi, stratejik yetenek yonetimini gii¢lendirir. Insan Kaynaklar1 Yénetimi, veri ve
bilgi kaynaklarini kullanarak yetenekleri tanimlar, yonetip ve gelistirirken, bilgi ve
veri kaynaklar1 da IKY igin dogru ve giincel bilgiler saglayarak stratejik karar alma
stirecini destekler. Bu sinerji, organizasyonlarin rekabet avantajini artirir ve uzun

vadeli basari i¢in saglam bir temel olusturur.

Stratejik yetenek yOnetimi, organizasyonlar i¢in dnemli bir stratejik yaklasimi
temsil eder. Isletmelerin bugiiniin rekabetci pazarda basarili olabilmesi igin, dogru
yetenekleri bulma, gelistirme ve siirdiirme becerilerine sahip olmalar1 gerekmektedir.
Dogru yeteneklerin dogru pozisyonlarda yer almasi, organizasyonlarin rekabet

avantaji elde etmesine yardimci olur. Yetenekli ve nitelikli ¢alisanlar, isletmenin



hedeflerine ulagsmak i¢in kritik bir rol oynarlar ve isletmenin rakiplerine kars1 tistlinliik
saglarlar. Inovasyon ve Degisime Uyum Saglama giiniimiiz is diinyasinin vazgecilmez
bir unsuru haline gelmistir. Stratejik yetenek yOnetimi, organizasyonlarin yenilik¢i
yetenekleri tanimlamasina ve bu yeteneklerin yaraticiligini tesvik etmesine olanak
tanir. Ayrica, hizla degisen is ortamlarina uyum saglamak icin gerekli olan esneklik ve

O0grenme yeteneklerini destekler.

Stratejik yetenek yOnetimi, liderlik potansiyeline sahip bireyleri tanimlama,
gelistirme ve pozisyonlarina yerlestirme siirecini yonetir. Bu, organizasyonlarin
gelecekteki liderlik agigimi doldurmasma ve uzun vadeli siirdiiriilebilirliklerini
saglamalarina yardimei olur. Iyi bir stratejik yetenek ydnetimi programi, galisan
bagliligini artirir. Dogru yeteneklere yatirim yapmak, ¢alisanlarin kendilerini degerli
hissetmelerini ve organizasyona olan bagliliklarimi artirir. Bu da isletme icindeki
verimliligi ve igbirligini artirir. Yine Yetenek Yonetimi personel devir oranini
azaltabilir. Yeni yetenekleri ise almak ve egitmek, mevcut yetenekleri korumaktan
daha maliyetlidir. Dolayisiyla, stratejik yetenek yonetimi, personel devir oranini
diislirerek  isletmenin maliyetlerini azaltabilir. ~ Stratejik yetenek yonetimi,
organizasyonlarin uzun vadeli basarist i¢in kritik bir dneme sahiptir. Dogru
yeteneklerin dogru zamanda ve dogru yerde olmasi, isletmelerin hedeflerine
ulagmalarini saglar ve rekabet avantaji elde etmelerine yardimci olur. Bu nedenle,
organizasyonlarin stratejik yetenek yonetimine odaklanmalar1 ve bu alanda siirekli

olarak iyilestirmeler yapmalar1 6nemlidir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi (SIKY) ve stratejik yetenek yonetimi
(SYY), organizasyonlarin insan kaynaklarini stratejik bir varlik olarak goriip
yonetmelerini saglayan benzer yaklasimlar1 paylasirlar. Bu iki kavramin ortak yanlar

sunlardir:

e Uzun Vadeli Hedeflere Odaklanma: Hem SIKY hem de SYY,
organizasyonlarin uzun vadeli hedeflerine ulasmalarina odaklanir. IKY, insan
kaynaklarinin organizasyonel hedeflerle uyumlu bir sekilde yonetilmesini

saglar. Stratejik yetenek yOnetimi ise, organizasyonun gelecekteki yetenek



ihtiyaclarimi belirleyerek, uzun vadeli basar1 i¢in gerekli olan yetenek
havuzunu olusturur.

e Organizasyonel Stratejiyle Entegrasyon: Hem SIKY hem de SYY,
organizasyonun genel stratejisine entegre edilir. 1KY, insan kaynaklarinin
organizasyonun stratejik hedeflerini destekleyecek sekilde yonetilmesini
saglar. Stratejik yetenek yOnetimi ise, organizasyonun stratejik hedeflerine
ulasmak i¢in gerekli yetenekleri belirler ve yonetir.

e Yeteneklerin Tanimlanmasi ve Gelistirilmesi: Hem stratejik IKY hem de SYY,
organizasyonun ihtiya¢ duydugu yetenekleri tanimlamayr ve gelistirmeyi
hedefler. IKY, organizasyonun genel yetenek gereksinimlerini belirler ve bu
dogrultuda ise alim, egitim ve gelistirme siireclerini yonetir. Stratejik yetenek
yonetimi ise, organizasyonun stratejik hedeflerine uygun yetenekleri belirler
ve bu yetenekleri gelistirmek i¢in stratejiler olusturur.

e Performansin Yonetimi ve Degerlendirilmesi: Her iki yaklasim da
performansin etkili bir sekilde yonetilmesini ve degerlendirilmesini saglar.
IKY, calisanlarin performansini izler, geri bildirim saglar ve motivasyonlarini
artirmak igin performans yoOnetimi siireglerini yonetir. Stratejik yetenek
yonetimi ise, organizasyonun stratejik hedeflerine ulagsmak icin gerekli
yeteneklerin performansint degerlendirir ve bu dogrultuda stratejik kararlar

alir.

Bu nedenlerden dolayi, Stratejik Insan Kaynaklar1 Yo6netimi ve Stratejik Yetenek
Yonetimi genellikle birlikte ele alinir ve organizasyonlarin basarili olmalart igin
birlikte uygulanirlar. Her ikisi de organizasyonun insan kaynaklarini stratejik bir varlik

olarak gdorme ve yonetme yaklasimini destekler.

Stratejik yetenek yOnetimi igin kullanilacak bir envanter kesfi veya yetenek
envanteri, organizasyonlarin mevcut yeteneklerini tanimlamak ve yonetmek igin

onemli bir aragtir. bu tlr bir envanterin saglayabilecegi bazi yararlar sunlardir:



Mevcut Yetenekleri Belirleme: Yetenek envanteri, organizasyonun sahip oldugu
mevcut yetenekleri tanimlamak i¢in kullanilabilir. Bu envanter, ¢alisanlarin beceri
setlerini, deneyimlerini, egitimlerini ve diger yeteneklerini sistematik bir sekilde

listeleyerek organizasyonun sahip oldugu yetenek havuzunu gorsellestirir.

Yetenek Bosluklarmi Tanimlama: IK uygulayicilarinin organizasyonun stratejik
hedefleri ile mevcut yetenekler arasindaki bosluklar1 belirlemesine yardime1 olur. Bu,
organizasyonun hangi alanlarda daha fazla yetenek ihtiyact oldugunu ve hangi
yeteneklerin gelistirilmesi veya disaridan edinilmesi gerektigini anlamasina olanak

tanir.

Performans1 ve Potansiyeli Degerlendirme: Yetenek envanteri, calisanlarin
performanslarint ve potansiyellerini degerlendirmek igin bir kriter saglar. Bu,
organizasyonun en iyi performans gosteren calisanlar1 belirlemesine ve gelecekteki

liderlik pozisyonlari i¢in potansiyel adaylari tanimlamasina yardimci olur.

Kariyer Gelisimini Destekleme: Yetenek envanteri, galisanlarin kariyer gelisimini
desteklemek icin kullanilabilir. Organizasyonlar, envanteri kullanarak caligsanlarin
giicli ve zayif yonlerini belirleyebilir ve buna gore egitim ve gelistirme programlari
olusturabilirler. Bu da calisanlarin motivasyonunu artirir ve isletmenin uzun vadeli

basarisina katkida bulunur.

Stratejik Karar Alma Siireclerine Katkida Bulunma: Organizasyonlar, envanter
verilerini kullanarak yetenek stratejilerini belirleyebilir, ise alim siireglerini
yonlendirebilir, terfi ve kariyer ilerlemesi kararlarini destekleyebilir ve gelecekteki

yetenek ihtiyaclarini tahmin edebilirler.

Gilinlimiiziin rekabet¢i i ortaminda, isletmelerin basarisi, sadece sahip
olduklar1 kaynaklarla degil, bu kaynaklar1 etkin bir sekilde yonetebilme yetenekleriyle
de belirlenmektedir. Stratejik yetenek yonetimi ile kurumlarin en degerli varliklar
olan insan kaynaklarini yonetme siirecinde kritik bir rol yerine getirilirken stratejik
yetenek yonetiminin temel taslarindan biri olan yetenek kesfi, siklikla goz ardi edilen
veya hafife aliman bir adimdir. Giiniimiizde isletmelerin karsilastigi en biiylik
zorluklardan biri, dogru yetenekleri bulma ve elde tutma konusundaki sikintilar

olmaktadir. Isgiicii piyasasindaki hizli degisimler, teknolojik gelismelerin etkisi ve
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demografik degisimler, yetenek havuzunu etkileyen faktorler arasindadir. Bu nedenle,
bir isletmenin basarisi, sahip oldugu yetenekleri tanimlama, gelistirme ve siirdiirme

yetenegiyle dogrudan iligkilidir.

Yetenek kesfi, bir organizasyonun stratejik hedeflerine ulasmak icin gerekli
olan yetenekleri tanimlama siirecidir. Bu siireg, isletmenin ihtiya¢ duydugu kritik
yetenekleri belirleme, mevcut ¢alisanlar arasinda bu yetenekleri tanima ve gelistirme,
gerektiginde disaridan yetenek ¢cekme ve uygun pozisyonlara yerlestirme adimlarini
icerir. Dogru yeteneklerin dogru pozisyonlarda kullanilmasi, isletmenin stratejik
hedeflerine ulagmasini saglayacak etkili bir rekabet avantaji olusturur. Ayrica, yetenek
kesfi, ¢alisanlarin motivasyonunu artirir ve baglhiligimi gii¢lendirir. Dogru pozisyonda
calisanlar, kendilerini daha degerli ve tatmin olmus hissederler ve bu da isletmenin
verimliligini artirir. Aynm1 zamanda, yetenek kesfi, potansiyel liderleri belirlemek ve
onlar1 gelistirmek i¢in bir firsat sunar, boylece organizasyonun liderlik a¢igina etkili

bir sekilde miidahale edilebilir.

Stratejik yetenek yonetiminde yetenegin kesfi, isletmelerin basarisi i¢in hayati
bir 6neme sahiptir. Dogru yetenekleri tanimlama, gelistirme ve silirdiirme siireci,
isletmenin rekabet giiciinii artirir, verimliligi artirir ve uzun vadeli basari i¢in saglam
bir temel olusturur. Bu nedenle, isletmelerin stratejik yetenek yonetimine daha fazla

onem vermeleri ve yetenek kesfi siirecine odaklanmalar1 kaginilmazdir.



BiRINCI BOLUM
ISLETMELERDE YETENEK YONETIMI

1.Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Yetenek Yonetimi

Insan kaynaklar1 yonetimi isi ve isi yapan insanlari, belirli amaglara ulasmak
icin yonetmeyi igeren, isletmenin temel faaliyetlerinden biridir. 1980 ve 1990 yillar
arasinda, Insan Kaynaklar1 Yonetimi terminolojisinin ortaya c¢ikisindan sonra,
personel yonetiminden nasil farklilasacagi konusunda yapilan caligmalarla ve
sendikalari ve endiistriyel iliskileri nasil etkiledigine yonelik tartismalarla gelismistir.
Son on yilda, Insan Kaynaklar1 Yoénetimi ile Stratejik Yonetim ¢alismalar arasindaki
baglantilar derinlesmis ve organizasyon teorileri ile baglantilar1 artmustir. Insan
Kaynaklar1 yonetiminin o6rgitsel etkinlik teorisinde biiyiikk rolii oldugu kabul
edilmistir. Insan kaynaklar1 yonetiminin politika ve uygulamalarina dair alt islevleri
bulunmaktadir. Bu siiregte kullanilan ise alma, segme ve yerlestirme, goreve baslatma,
egitim ve gelistirme, performans yonetimi ve iicretlendirme alanlar1 birey ve gruplari
yonetmekle ilgili olup mikro insan kaynaklar: yonetimi olarak adlandirilmaktadir. !
Mikro IK’y1, kiiclik ve orta Olgekli isletmelerin IK uygulamalar1 olarak da ele
alabiliriz. Biyiik sirketlerin insan kaynaklari yonetimi stratejilerinden farkli olarak,
daha esnek ve kisisellestirilmis yaklagimlar gerektirir. Tlrkiye’de sirket yapilar1 daha
cok orta ve kiiciik isletmelerdir ve bunlarin IK siirecleri ise alim, iicret ve yan haklar,
kisitl da olsa egitim ve gelisim, is hukukuna uyum ve yasal konular, performans
yonetimleri suregleri goralur.

Is analizi ile isin tanimi ve gerekleri, insan kaynagmin planlamasi, segme
yerlestirme, performans degerleme egitim ve gelistirme, {icret yoOnetimi gibi
uygulamalarda IK’nin mikro alanina girer. Yine diger IK islevleri olan is sagligi ve
glivenligi, endiistri iligkilerini de mikro insan kaynaklar1 idinde olan uygulamalar
olarak nitelendirebiliriz. Bu islevlerden is sagligi ve giivenligi, endiistri iligkileri ve

calisma ekonomisi gibi alanlarla baglantilidir. Bu alt islev alanlarinin her biri, biiyilik

Peter Boxall, John Purcell, and Patrick M. Wright, ‘Human Resource Management: Scope, Analysis,
and Significance’, The Oxford Handbook of Human Resource Management, Oxford University
Press, 2021, pp.2-16



maliyetler tastyan ve ayn1 anda performansi iyilestirmek i¢in firsatlar sunan, isletme
icinde tekrarlayan organizasyonel surecleri temsil etmektedirler.

Mikro yetenek yOnetimi, isletmelerin bireysel c¢alisanlarin yeteneklerini
tanima, gelistirme ve yonetme siirecidir. Bu yaklasim, her c¢alisanin benzersiz
yeteneklerini ve potansiyelini degerlendirerek onlarin kariyer gelisimine ve is
performansina katki saglamayr amaglar. Mikro yetenek yonetimi genellikle bireysel
seviyede gerceklestirilen etkinlikleri tanimlar. Her ¢alisanin giiglii yonleri, becerileri,
yetenekleri ve gelisim alanlart  belirlenir. Bu degerlendirme, performans
degerlendirme goriismeleri, geri bildirimler, 360 derece degerlendirme gibi
yontemlerle yapilabilir. Calisanlarin performansi diizenli olarak degerlendirilir ve geri
bildirimler saglanir. Bu geri bildirimler, giiclii yonlerin ve gelistirme alanlarinin
vurgulanmasina yardimci olur ve ¢aliganlarin performanslarini artirmak igin stratejiler
belirlenmesine olanak tanir.

Kariyer Gelisimi ve Planlama c¢ergevesinde c¢alisanlarin kariyer hedefleri ve
isletme ihtiya¢lari dogrultusunda bireysel kariyer gelisim planlart olusturulur. Bu
planlar, ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirmelerini, yeni roller i¢in hazirlanmalarini ve
ilerleme firsatlarini belirlemeyi igerir.

Calisanlarin yeteneklerini gelistirmek icin egitim ve gelistirme firsatlari
saglanir. Bu egitimler, teknik becerilerin, liderlik yeteneklerinin, iletisim becerilerinin
ve diger onemli yetkinliklerin gelistirilmesini icerebilir. Calisanlarin basarilar1 ve
katkilar1 6diillendirilir ve taninir. Bu 6diiller, maddi ve manevi tesvikler, terfi firsatlari,
0zel oduller veya takdir belgeleri seklinde olabilir.

Makro Insan Kaynaklar1 Y&netiminn kapsaminda, isletmeler birden fazla
bolgede faaliyet gosterebilirler ve bu farkli bolgelerdeki insan kaynaklarini etkin bir
sekilde yonetmek i¢in makro diizeyde stratejiler gelistirirler. Bu stratejiler, isletmenin
tim boliimlerinde ve cografi konumlarinda tutarli bir insan kaynaklar1 politikasi
olusturmayr amaclar. Farkli bolgelerdeki kiiltiirel farkliliklar, isletmenin insan
kaynaklar1 politikalarinin ve uygulamalarinin farkli olmasini gerektirebilir. Bu
nedenle, kiiltlirel normlara ve beklentilere uygun stratejiler gelistirilmesi dnemlidir.
Farkl1 tilkeler veya bolgelerdeki is yasalari ve diizenlemeleri farklilik gosterebilir. Bu
nedenle, isletmelerin bu yasal gerekliliklere uygun olarak insan kaynaklar

politikalarini ve prosediirlerini uygulamalar1 6nemlidir.



Literatirde makro yetenek yoOnetimi; “Vatandaslarinin ve isletmelerinin
yenilik¢iligini ve rekabet giiclinii kolaylastirmak igin tlkeler ve bolgelerde veya kendi
arasinda yetenegin niteligini ve niceligini artirmak amaciyla devlet ve sivil toplum
kuruluslari tarafindan sistematik olarak gelistirilen faaliyetler” anlamina gelmektedir?.
Makro Yetenek Ydnetimi kavrami, uluslararasi yetenek ortamini, temel siiregleri ve
islevlerini ve ulusal egitim basar1 seviyelerini, istihdam oranlar1 ve {ilke rekabet giicti
sonuclar1 gibi ulusal diizeydeki yetenek faaliyetlerinin sonuglarini belirleyerek gelisen

alandir.®

Bununla birlikte, orgutsel yetenek yonetimi ve buna karsilik gelen
uluslararas1 yetenek ortami (baglamsal faktorler, temel siirecler ve faaliyetler ve
sonuclar dahil) Makro Yetenek YoOnetiminin kavramsallagtirmasi  heniiz

gelistirilmemistir.

Makro Insan Kaynaklari ulusal veya sektorel diizeyde insan kaynaklari
yonetimine odaklanir ve genellikle hiikiimetler, biiylik sirketler, uluslararasi
organizasyonlar ve sektorel birlikler tarafindan yiiriitiilir. Bu yaklagim, genis bir
perspektiften insan kaynaklari politikalarini ve stratejilerini ele alir ve blyik 6lcekte
isglicliniin yonetimini hedefler. Ulusal veya sektorel diizeyde isgiicii arz ve talebini
analiz etmek, gelecekteki isgiicii ihtiyaglarini tahmin etmek ve bu ihtiyaclari
karsilamak i¢in stratejiler gelistirmek asil amacidir. Bu stratejiler, egitim programlari,
gd¢ politikalar1 ve isgiicii piyasasi reformlarini igerebilir. Isgiiciiniin yeteneklerini
gelistirmek ic¢in ulusal egitim politikalari, mesleki egitim programlar1 ve siirekli
Ogrenme firsatlar1 saglayarak isgiicliniin degisen is piyasasina uyum saglamasina
yardimci olur. Bu stratejiler ayrica istihdami artirmak ve igsizlik oranlarini diisiirmek
icin hiikiimetler ve sektorler tarafindan uygulanan politikalar ve programlar, vergi
indirimleri ve is yaratma projelerini; isgiiciinde esitlik ve gesitliligi tesvik etmek i¢in
politikalar ve programlar gelistirerek cinsiyet esitligi, etnik ¢esitlilik ve engelli
bireylerin istihdamini artirmaya yonelik dnlemleri; isverenler, calisanlar ve sendikalar

arasindaki iligkileri diizenlemek ve is uyusmazliklarini ¢6zmek, toplu is sozlesmeleri,

2 Khilji, S. E., Tarique, 1., Schuler, R. S., ‘Incorporating the macro view in global talent management’,
Human Resource Management Review, V.25(3), 2015,pp.236-248
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arabuluculuk ve uzlastirma mekanizmalarini icerebilir. Makro insan kaynaklari
yonetimi, iggiicliniin genel refahini artirmak, ekonomik biiylimeyi desteklemek ve

toplumsal adaleti saglamak amaciyla genis ¢apl stratejiler ve politikalar gelistirmeyi
hedefler.

Celik ve petroliin 19. Yiizyillda’da ABD sanayisini doniistiirmesiyle birlikte
isgiicii yonetiminin kendi disiplinini olusturmasi gerekliligi netlesmis, bu donemde
endiistri ve ¢alisan iliskileri olarak bilinen insan Kaynaklar1 Yonetimi ortaya ¢ikmistir.
1920’lerde IK icin gelisen ekonomi ile calisanlari elde etmek ve calismasinin
devamliligin1 saglamak olduk¢a zordu. Biiylik buhran déneminde yani 1930’larda
yoneticiler zorlayici yonetim tarziyla IK>y1 bir engel olarak gordii. Calisanlar islerini
korumak i¢in ¢ok caba sarfetmek durumunda kaldi. 1950’li yillarda II. Diinya
savasindan sonra yoneticilerin ¢cogu kaybedilmisti ve yerlerini alacak kimse yoktu yani
yedekleme yapilmamisti. Modern IK bu lider boslugu ortaya ¢ikinca dogdu ve iK bu
boslugu doldurmak igin devrimsel nitelikte ise alim ve gelistirme programlari
olusturmaya basladi. Kocluk, gelisime yonelik gorevler, is rotasyonlari, 360 derece
geri bildirim ve yonetici yedekleme programlari gibi uygulamalarinin zemini bu
donemde hazirlandi. 1950’11 yillar devrimsel gelismelerin baslangici oldu ve yetenekli
isgiicli olusturma ihtiyacindan kaynaklanda.

1970’lerde ekonominin yavaslamasi ile is giicii arz1 fazlalasti. Isi yonetenler
belirli yetenekleri c¢ekmek ve gelistirmeye yonelik savas sonrasi programlari
uygulamayi birakmaya bagladi. 1980’lerin basinda ABD’de yasanan derin resesyon ile
calisanlar islerine sikica tutundular. isletmeler iK igin yatirim yapmak yerine ise alim
ve gelisim yoOnetimlerini birim yoneticilerine yikti. Fakat bu gorevler yerine
getirilirken hat yoneticilerinin yeterli donanima, egitime ve zamana sahip olmadiklart
g6z ardi edildi.

1990’larin sonunda dot.com yani internet atilimlarinin, start-uplarin patlamasi
ile igletmelerin artan yetenek ihtiyacglarini karsilamak igin g¢alisilmasi arzulanan
isletme olma yolunda ¢abalamaya basladilar. IK yeniden deger gdrmeye baslad1 ve ise
alim ve elde tutma fonksiyonlarina odaklandi. 2000 yilinin Mart ayinda teknoloji
firmalarin1 yer aldigi borsa endeksi olan Nasdaq'daki senetlerin biiyiikk deger kayb1

yagsamastyla ortaya ¢ikan kriz, gelisen bilgisayar ve Internet teknolojilerine yatirim


https://tr.wikipedia.org/wiki/NASDAQ

yapan risk sermayesi isletmelerinin yatirnrmlarinin geri doniisiinii saglayamamalari
sonucunda bu sektdrlerden ¢ekilmeleri sonucu yasandi..

2001°de dot.com balonu (dot-com bubble) patlamasi sonuglari ile ekonomi
bozuldu. Ciinkii 1990’larda baslayan internet atilimlar1 ve start-uplar internet tabanl
firmalarin hisse senetlerine yapilan yatirimlarla biiyiimiistii ve 2000 yilindan sonra bu
hisse alimlar1 diistise gegmis 2001°de dot.com balonu patlamistir. Ekonomik krizde
liderler igin yetenegi ¢cekmek ve elde tutmak ikinci plana itildi. IK bu donemde yine
etkisini kaybetti. 2008 yilinda yasanan resesyonun etkileri hala biiyiiktii ve ¢alisanlar
islerini kaybetmemek adina ¢alismalarim siirdiirdii. iK islevsel olarak etkin olamadi
ciinkii IK programlarma duyulan acil bir ihtiya¢ yoktu.* 2001-2008 arasinda IK’ya
yeterince Onem gosterilmedi ¢iinkli calisanlar ikamelerinin kolay oldugunun
farkindaydi ve uyumlu davranip islerini koruma pozisyonundaydilar. 2008 Kkrizi
istihdamin artmadan asildig: bir kriz haline gelme sebebi tam da budur.

2008 sonrasinda ¢agdas IK stratejik ydnetim ile iliskilendirilip stratejik IKY
olarak gelisim gdstermistir.

IKY’nin kapsami mikro insan kaynaklari yonetimi, stratejik insan kaynaklari
yonetimi ve uluslararasi insan kaynaklar1 yénetimim olarak ii¢ ana alandan olusur.’
Stratejik insan kaynaklar1 is birimleri ile ortaya ¢ikan organizasyonel faaliyetlerin
isletmenin belirledigi genel strateji ile insan kaynaklari yOnetiminin stratejilerini
uyumlastirmaya dayali IK’y1 yonetme seklidir. Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi
ise ulusal smurlarin Gtesinde faaliyet gosteren isletmelerin insan kaynaklari
uygulamalari ile ilgilenir. Uluslararasi ticaret ve uluslararasilagma ile ilgili bir alandir.
Ulkelerin sosyo- politik diizen ve kurallartyla ilgili olmas1 UIKY e stratejik 6zellik
kazanmaktadir.

Zamanla degisen IKY’nin stratejik yonelimli olmasini saglayan faktorler;
farklilagsan ve yogunlasan kiiresel rekabet sartlari, isletmenin toplum i¢inde niteliginin
degismesi, teknolojik sebepli degisimler, kiiresellesme ve ekonomik yapilarda

dontigiimlerdir. Bu etmenler isletmenin elindeki kaynaklari degisimlere uygun sekilde

“peter Capelli, ‘Why We Love to Hate HR...And What HR Can Do About It?°, Harvard Business
Review, 2015
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degerleme yapmasima zorlamistir. Insan kaynaklar1 da gelistirebilir ve kapasitesi
arttirilabilir olmasindan kaynakli, yatirim unsuru olarak kabul edilip stratejik unsur
olarak goriilmiistiir.®

Sonug olarak IK ilk olarak 1980'lerde Insan Kaynaklar islevine odaklanmustir;
ikinci olarak, 1990'larin baslarindan itibaren, is hedefleriyle baglantili kiiltiirii ve
yetkinlikleri inceleyen bir kurumsal yetenek odagini siireglerine dahil etmis ve ti¢iincii
asamada, 2000 yilindan itibaren, is stratejisi sonuglartyla uyumlu 1KY, is ile ilgili
sonuglara odaklanmaya baslamistir. IK'Y *nin stratejik alanla iliskilendirilmesi kiiresel
rekabet sartlari, isletmelerin sosyal niteliginin degisimi, teknolojik gelismeler,
ekonomik yapilardaki doniistimler, is diinyasinda ani ve beklenmedik durumlarla
yeniden sekillenen c¢aligma bigimleri, 6rnegin; Covid 19 pandemisi, gibi nedenlere
dayandirilabilir.Bu etkenler igletmenin en degerli kaynagi olan ¢alisanlarini yonetme

acisinda ¢ok biiyiik degisimlere neden olmustur.

Stratejik yonetimin fonsiyonlari olan isletmenin kendini yenilemesi, rakiplerinden
farkli neler yaptiklarimi belirlemesi, zayif yonlerini ortaya ¢ikartip giliclendirmesi,
gicli oldugu alanlarda giictiniin devamliligini saglamak i¢in kendini gelistirmeye
devam etmesi, ¢ok hizli degisen is ve ekonomik kosullara uyum saglamak adina daha
esnek yapilar ve siireclerle birlikte ¢evik bir isletme haline gelme stirecleri isletmelerin
her turli faaliyetine etki eden kuvvettedir. Insan kaynaklar1 ydnetimi bu sireclerin
icerisinde olup, insan kaynaklar1 strateji ve planlar1 isletmelerin strateji ve is planlar
ile biitiinlestirildigi noktada stratejik insan kaynaklari yonetimi anlam kazanmaya
baslar. Isletmenin insan sermayesi en Gnemi rekabet avantaji saglayan kaynaktir. Is
stratejilerini yuriten insan sermayesi Insan Kaynaklari Yonetimi yaklasimlari ile
hedeflere ulasan, zayif alanlarda gii¢lendirilen, uyumlastirma ile daha esnek hale
getirilen, is sureclerini yoneten yetkin ve etkili bir kaynak olmaya devam eder.
Stratejik Insan kaynaklar1 ydnetimi isletmede yonetim ve stratejik gelisimi bir biitiin
olarak goren yaklagimdir, IKY ise bu biitiinlesmis bakis acist ve uygulanan

stireclerdeki faaliyetleri planlayan ve yiiriiten taraftir.

® Serdar Bayraktaroglu ve Erhan Atay, Stratejik insan Kaynaklar Yénetimi, Kavramsal, Stratejik
ve Kiltirel Temeller, Beta Yayinlari,1. Basim, Istanbul, 2016, s.17
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1.1.Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi (SIKY) isletmede insan kaynagim &rgiitiin
basarisinda stratejik rol oynadigi, 1K strateji planlarmn, is strateji planlari ile
biitiinlestirilmesi gerektigi, insan sermayesinin rekabet avantaji sagladiginin ilkelerine
dayanan insan kaynagini ydnetme yaklasimidir. 1K islemsel faaliyetleri ile insan
kaynagimi ise alma, egitme, ¢alisan sorunlariyla ilgilenme, yasaya uygun c¢alisma
diizeni saglama gibi faaliyetlerde bulunurken oOrgiitiin hedeflerine ulasmasinda ve
degerlerinin benimsenmesinde destek vermekle strateji faaliyetlerini gergeklestirir.
SIKY yetenek yonetimi, performans yonetimi, Kkariyer yonetimi gibi birbirini
tamamlayan isletme amaclariyla uyumlastirilmis 1K stratejileri gelistirmeyi ve
uygulamay1 da gerceklestirir. IK stratejik ortak roliinde olup hat yoneticileriyle de
yakin calisir. ” Stratejik 1KY, IK stratejileri ve entegre 1K politikalar1 ve uygulamalari
araciligiyla kurulusun hedeflerine insanlar araciligryla nasil ulagilacagini tanimlayan
bir yaklasimdir. Kaynak temelli goriis ve stratejik uyum ihtiyaci olmak iizere iki temel
fikre dayanmaktadir. Stratejik IKY sadece stratejik planlamayla ilgili degildir ve
sadece bireysel IK stratejilerinin olusturulmasiyla ilgilenmez. Temelde hedefledigi,
IK'nin yaptiklarm1 ve yapmayr planladiklarini isletmenin yaptiklari ve yapmayi
planladiklariyla biitiinlestirmektir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi is stratejileriyle biitiinlesmis iK stratejilerinin
gelistirilmesi ve uygulanmasina ydnelik bir yaklasimdir. SIKYyi Boxall® (1996) insan
kaynaklar1 yonetimi ve stratejik yonetim arasindaki arayiiz olarak tanimlanmistir.
Schuler ve Jackson (2007)°, SIKY'nin temelde 'insanlar1 firmaya sistematik olarak

baglamak' ile ilgili oldugunu belirtmistir. Baird ve Meshoulam (1988)%°, is hedeflerine

7 Michael Armstrong, Armstrong’un Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, 6. Basim, (Cev. Yonca
Deniz Giirol, Nobel Yayincilik, 2017, s.51-53

8 Peter Boxall, ‘The Strategic Hrm Debate and The Resource-Based View of the Firm’, Human
Resource Management Journal, Vol 6 No 3,1996

% Schuler, R. S. and Jackson, S. E., Strategic Human Resource Management, 2nd edn, Oxford,
Blackwell, 2007

10 Baird, L., Meshoulam, 1., ‘Managing two fits of strategic human resource management’, Academy
of Management Review, 13 (1),1988, pp 116-28
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ulagmak i¢in insan kaynaklari uygulamalari, prosediirleri ve sistemlerinin orgutsel
ihtiyaglara dayali olarak gelistirilmesi ve uygulanmasi gerektigini belirtmislerdir. Yani
insan kaynaklar1 yonetimine stratejik bir bakis acgis1 benimsendiginde is hedeflerine
ulasmada basar1 saglanacaginin iistiinde durmuslardir. Wright ve McMahan!! (1992)
IKY alanmin stratejik yonetim siireciyle biitiinlesmeye ¢alistigin1 ve bunun sonucu
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi olarak adlandirilan yeni bir disiplinin gelisiminin
ortaya ¢iktigini belirtmislerdir.

Oziinde, stratejik insan kaynaklar1 kavramsaldir; IK ve is stratejileri arasinda
entegrasyonun veya uyumun nasil saglandigma, IK'nin nereye gitmesi gerektigine ve
oraya nasil ulagilacagina dair daha uzun vadeli bir bakis agis1 edinmenin faydalarina
dair genel bir kavram olup, birbirini destekleyen IK stratejileri gelistirilmesi ve
uygulanmasiyla bu uzun vadeli bakis acisinin ne kadar tutarli oldugunun
goriilebilecegi siireglerdir.!?> Daha da énemlisi, IK fonksiyonunun iiyelerinin giinliik
bazda stratejik bir yaklasimi nasil benimsemeleri gerektigiyle de ilgilidir. Bu IK’nin
yonetim ekibinin bir parcasi olarak calistiklar1 ve IK faaliyetlerinin siirekli olarak is
stratejilerinin  gergeklestirilmesini desteklemesini, deger katmasini saglamalar
anlamina gelir.

Armstrong, stratejik iKY igin ti¢c énerme ileri stirmiistir:

e Isletmenin insan kaynaklari veya beseri sermayesi, isletmenin basarisinda

stratejik rol oynar ve rekabet avantaji i¢in 6nemli bir kaynaktir.

e IK stratejileri ile isletme stratejileri uyumlu olmalidir (dikey uyum).

e K stratejileri, birbiriyle baglantili ve ahenk icinde olmalidir (yatay uyum).®

Tum SIKY kavramlari, IK stratejilerinin kurumsal veya is stratejileriyle
entegre edilmesi gerektigi inancina dayanmaktadir. Dikey entegrasyon yani isletme ve
IK stratejileri arasindaki stratejik uyum saglamak aslinda zordur. Stratejik siireclerin,

seviyelerin ve stillerin gesitliliginden kaynakli stratejinin formiile edildigi farkl

1 Wright, P.M., McMahan, G. C., Theoretical perspectives for human resource management, in
(eds) R S Schulker and S. E. Jackson, Strategic Human Resource Management, Blackwell, Oxford,
1999, pp. 49-72

12 Michael Armstrong, Armstrong’s handbook of human resource management practice — 13th
Edition, British Library Cataloguing-in-Publication Data, 2014,p.16
13 Armstrong , A.g.e., .34
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diizeyler ve kuruluslar tarafindan benimsenen farkli stiller, genel stratejilere ne tiir IK
stratejilerinin uyacagma ve formiilasyon siirecinde ne tiir 1K katkilarinin gerekli
olduguna dair tutarli bir goriis gelistirmek zor olabilir. Yine strateji olusturma
siirecinin  karmasikligi ve bu olusturulan stratejinin IKY ile uyumlastirilmast
goriindiigiinden daha zor olabilir. Yine IK’nin ilgilendigi konularin baghlik,
motivasyon, iyi ¢alisan iligkileri gibi niteliksel kaynak bulma, beceri edindirme gibi
Ol¢iilebilen alanlar olmadigindan bu alanlardaki politikalarin takibi ile bireysel ve
kurumsal performans arasindaki iliskiyi kurmak da zor olabilir.*

SIKY'nin felsefesi c¢ok bilyilkk olciide kaynak temelli goriis tarafindan
desteklenmektedir. Bu goriise gore, bir kurulusun kendine 6zgii karakterini olusturan
ve rekabet avantaji yaratan, insan kaynaklar1 da dahil olmak iizere, sahip oldugu
kaynak gesitliligidir.

Kaynak temelli goriis, firmanin 'idari bir organizasyon ve liretken kaynaklar
toplulugu' oldugunu yazan ve kaynaklar1 'potansiyel hizmetler demeti' olarak géren
Penrose'un (1959: 24-25) fikirleri iizerine kurulmustur. Stratejik insan kaynaklari

yonerimini olusturan tiim yaklasimlar agagida incelemistir.

1.1.1.Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi Yaklasimlar:

Kaynak temelli goriis ve stratejik uyum kavramlarini dikkate alan Delery ve
Doty (1996), belirli bir stratejiyi benimseyen organizasyonlarmn, diger
organizasyonlardan farkli IK uygulamalarina gereksinim duyduklarini belirtmisler ve
sonugta IK stratejileri ile is stratejileri arasinda daha fazla uyum olan kuruluslarin
Ustlin performansa ulasabileceklerini ortaya koymuslardir. Ug¢ IKY perspektifi
belirlemislerdir:

1. Evrensel bakis acis1 : Bazi IK uygulamalar1 digerlerinden daha iyidir ve tim
kuruluslar bu en iyi uygulamalar1 benimsemelidir. Bireysel 'en iyi' uygulamalar

ile firma performansi arasinda evrensel bir iligki vardir.

4 Armstrong, A.g.e., s5.19-21

5Delery, J. E., Doty, H. D., ‘Modes of theorizing in strategic human resource management: tests of
universality, contingency and configurational performance predictions’, Academy of Management
Journal, V.39 (4), 1996, pp 802-835
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2. Durumsallik bakis agist: Bir kurulusun IK politikalarinin etkili olmasi igin
kurulusun diger yonleriyle tutarli olmasi gerekir. Birincil beklenmedik durum
faktorii, organizasyonun stratejisidir. Bu, 'dikey uyum' olarak tanimlanabilir.

3. Bigimlendirici bakis agis1: 1K uygulamalart modelinin dnemini vurgulayan ve
bu bagimsiz degiskenler modelinin kurumsal performansin bagimli

degiskeniyle nasil iligkili oldugu ile ilgilenen biitiinsel bir yaklasimdir.

Evrensel yaklasim ve durumsal yaklasim insan kaynaklari yonetimi ve
organizasyon performans: arasindaki iliskiyi agiklamak icin kullanilmistir. Evrensel
perspektif veya en iyi uygulamalar, insan kaynaklari ve performans ile belirli
yaklasimlar arasinda dogrudan iliskiyi savunmaktadir. Durumsal perspektif,
isletmenin stratejisine odaklanarak 1K uygulamalarimin performans tizerindeki etkisini
savunmaktadir

Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi cercevesinde Evrensel Yaklasim, belirli IKY
uygulamalarinin her tiirlii organizasyonda ve her kosulda etkili olacagint savunan bir
yaklagimdir. Bu yaklasim, en iyi uygulamalarin (best practices) evrensel olarak gecerli
oldugunu ve her organizasyon tarafindan benimsenmesi gerektigini 6ne siirer. Bu
yaklasim, IKY alaninda en iyi uygulamalarin belirlenmesi ve bu uygulamalarin tiim
organizasyonlar tarafindan benimsenmesi gerektigini savunur. Ornek olarak; etkili
performans degerlendirme sistemleri, adil ve rekabetci iicretlendirme, siirekli egitim
ve gelisim programlar gibi uygulamalar1 verebiliriz. Belirli IKY uygulamalarinm
benimsenmesi, organizasyonun performansini artirir Ve rekabet avantaji saglar. Bu
uygulamalar, c¢alisan baghiligini, motivasyonunu ve verimlili§ini artirarak
organizasyonun genel basarisina katkida bulunur.

Durumsal Yaklasim, IKY uygulamalarinin organizasyonun benzersiz kosullarina,
cevresel faktorlere ve stratejik hedeflerine uyum saglamasi gerektigini savunan bir
yaklasimdir. Bu yaklasim, her organizasyonun kendine 0zgii dinamikleri oldugu
gerceginden hareketle, IKY stratejilerinin duruma gére esnek ve uyarlanabilir olmasi
gerektigini one siirer. IKY stratejileri, organizasyonun yapisi, kiiltiirii, biiyiikliigii ve
stratejik hedefleri ile uyumlu olmalidir. Organizasyonun i¢ dinamikleri dikkate
almarak, IKY politikalar1 bu ozelliklere gore sekillendirilir. Bu yaklasim IKY

uygulamalarinin esnek olmasini gerektirir. Degisen kosullara ve ihtiyaglara hizli bir
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sekilde adapte olabilen esnek IKY stratejileri, organizasyonlarin daha dinamik ve

rekabet¢i olmasini saglar.

1.1.2.Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Stratejik Yetenek

Yonetimi fliskisi

Stratejik yonetim siireci: ‘firmanin rekabet avantaji ve ortalamanin iizerinde
getiri elde etmesi i¢in gereken taahhiitler, kararlar ve eylemler dizisidir.” 1 Stratejik
yonetim, yoneticinin hem i¢ hem de dis organizasyonel ¢evrelerin gergekligini izleme
ve yorumlama, bunlari isletmenin stratejik durusunu gelistirmede kullanma, degerler,
vizyon, misyon ve stratejik hedefleri olusturma yetenegini gerektirir. Bu noktadan
itibaren, genel is stratejisini tanimlamak ve ardindan hedefler ve spesifik eylemler
onerir.

Stratejik Insan Sermayesi (Strategic Human Capital) alani, kuruluslardaki
insanlarin 6zelliklerini ve bu Ozelliklerin firma performansini nasil etkiledigini
inceleyen iki farkli literatiirii entegre etme girisimi olarak gelismistir. Stratejik Insan
Kaynaklart Yonetimi alaninda, biiyiik Olgiide psikoloji egitimi almis bir dizi
akademisyen, isgiiciniin ve onlart yonetmek i¢in kullanilan insan kaynaklari
uygulamalarinin performansi nasil etkileyebilecegini teorik (Lado ve Wilson, 1994;
Wright ve McMahan, 1992) ve ampirik (Huselid, 1995; Delery ve Doty, 1995;
MacDuffie, 1995) olarak incelemeye calismistir. Bu cabalar, IK uygulamalarinin
isglicii devri (Huselid, 1995), orgiitsel baglilik (Kehoe ve Wright, 2013), orgiitsel
vatandaslik davranislar1 (Takeuchi, Lepak, Wang ve Takeuchi, 2007) gibi psikolojik
temelli stiregleri ve firma performansiyla iliskilendirilebilecek diger degiskenleri nasil
etkileyebilecegine dair genis bir literatiir ortaya cikarmistir. Bu arastirmacilar,
kapsayict cerceveler olarak iki ekonomik teoriye, firmanin kaynak temelli goriisiine
ve insan sermayesi teorisine dayanmis, ancak yine de IK uygulamalarmin ve firmanin
insan kaynaklarinin firma performansim nasil etkileyebilecegine dair psikolojik

aciklamalara agirlik vermislerdir.

18Hitt Michael A., Ireland R. Duane, Sirmon David G., Trahms Cheryl A., ‘Strategic Entrepreneurship:
Creating Value for Individuals’, Organizations, and Society, Academy of Management
Perspectives, Vol. 25, No. 2, 2011, p. 63
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Es zamanli olarak, ekonomi egitimi almis akademisyenler arasinda da benzer
konulara egilen bir miktar paralel bir literatiir ortaya ¢ikmistir. Bu arastirmacilar
"yildiz" c¢alisanlar1 (Groysberg, 2009), calisanlarin hareketliligi (Aime, Johnson,
Ridge, Hill, 2010) ve insan sermayesinin rekabet avantaji kaynagi olabilecek yonlerini
(Campbell, Coff, Kryscynski, 2012; Coff, 1997) incelemislerdir.'’

Stratejik Insan Sermayesi alan1 son 10 yilda ortaya ¢ikmis ve muazzam bir
sekilde biiylimiistiir. Gelisirken, literatiire {i¢ ana yapinin hakim oldugu goriilmektedir.
[lk olarak, insan sermayesi "...bireylerin bilgi, enformasyon, fikir, beceri ve sagligin1"
ifade etmektedir.’® Bu alandaki diger ¢alismalar, insan sermayesini daha dar bir
sekilde ele alarak, insanlarin kuruluslara deger saglayan ozelliklerine bilgi, beceri,

yetenek ve diger ozelliklere odaklanmislardir.®

Genel insan sermayesi alani
icerisinde, firmaya 6zgii, sadece firma i¢in degerli olan, ancak i¢ normlar ve iletisim
stiregleri bilgisi gibi diger firmalar i¢in degeri olmayan Ozellikler ve genel insan
sermayesinin bir kurulus i¢in degerini ve bireylerin neden her ikisini de kazanmaya
calisacagini arastirmak igin onemli ¢aba sarf edilmistir.?°

Geleneksel olarak, insan kaynaklar1 yonetimi, genellikle bir insan kaynaklari
departmani tarafindan gerceklestirilen, is basarisini artirmaya ve rekabet avantaji elde
etmeye dahil olan tiim bireyleri yonetmeye adanmis Orgiitsel, stratejik bir islevdir.
Cesitli zorluklar, IKY'nin ise daha fazla katilim ve sorumluluk agisindan daha stratejik
bir role sahip bir 'is ortagina' doniismesini gerektirir. Bu déniisiim, IKY'yi stratejik
olarak bir alt ikincil siirecten, birden fazla alani1 destekleyen ve organizasyonun bilgi

ve beceri tabanini olusturan disiplinler arasi ve departmanlar arasi bir isleve

kaydirmay: icerir.? IKY islevsel olarak organizasyonda istihdam edilen insan

"Wright, Patrick M., ‘Rediscovering the “Human” in strategic human capital’, Human Resource
Management Review, Volume 31, Issue 4, December 2021, p.2

18 Becker, G., The Age of Human Capital, In E. P. Lazear (Ed.), Education in the Twenty-First
Century, Hoover Institution Press, 2002, p. 1

19 Lepak, D.P. and Snell, S.A., 1999, A.g.e.
20 Campbell, B. A., Coff, R. W., Kryscynski, D., ‘Rethinking sustained competitive advantage from
human capital’, Academy of Management Review, Vol.37(3), 2012, pp. 376-395.

2L Ulrich, D., HR transformation: Building human resources from the inside out, McGraw-Hill
Professional; McGraw-Hill, New York, London, 2009, p. 231
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kaynaklarin1 yonetmek ve rakiplere kars1 avantaj saglamak icin ¢esitli uygulamalar,
politikalar ve sistemler benimser.

Kurulusun yetenek ve beceri ihtiyacini karsilamak ve yonetmek i¢in IKY islevi
geleneksel olarak bir dizi yerlesik uygulamay1 iceren g¢esitli islevsel gorevlere
odaklanmaktadir.?? Kuruluslarin yetenekli ve motive bireylere ihtiyaci vardir. Bu
nedenle IKY, kurulusun taleplerine uygun bir isgiiciiniin bulunmasi, istihdam
edilmesi, elde tutulmasi ve gelistirilmesi ile ilgilenir. Kurum i¢i tahminlere ve isle ilgili
icgoriilere dayanan uzun vadeli insan kaynaklar talebi, arz firsatlariyla eslestirilir.

Kuruluslar, isleri veya personel ekiplerini ya mevcut personel ile iceriden ya
da ise alim yoluyla dis isgiicii piyasasindan doldurabilir. A¢ik pozisyonlar mevcut
personelle yeterince doldurulamadiginda disaridan ise alim gereklidir. Kurum disindan
potansiyel adaylarin ¢ekilmesi, se¢ilmesi ve ise alinmasi gerekir. Bu siirecin agik
pozisyonlarin ilan edilmesi ve gelen basvurularin isleme alinmasi gibi belirli yonleri
standartlastirilabilirken, potansiyel adaylara proaktif olarak ulasilmasi, bagvurularin
taranmasi ve is teklifinde bulunulmasi gibi diger yonleri kurulusun daha genis agiyla
yakin entegrasyon gerektirir. 23

IKY, bireylerin kurumda kalmalarini ve Kariyerlerinde ilerlemelerini
desteklemek ve kolaylastirmak igin ¢esitli uygulamalar kullanarak onlar1 motive eder
ve gelistirir. Belirli uygulamalar, bu islevsel gorevlerin yonetilmesine ve
desteklenmesine yardimci olur. Stratejik uyumu etkin bir sekilde siirdiirmek igin
gereken IKY gorevlerini ve uygulamalarmi belirlemek amaciyla, 6ncelikle stratejik
uyuma dahil olan insan kaynaklarinin mevcut rolii ve katkisi anlasilmalidir. Stratejik
uyumlastirma ve IKY'nin etkili stratejik uyumu nasil siirdiirebilecegi oncelikle
stratejik uyumda yer alan Orgiitsel rollerin ve ilgili goérevlerin anlasiimasini
gerekmektedir. Stratejik uyumla ilgili organizasyonel roller ve ilgili gérevler hakkinda
IKY &n plandadir. Stratejik uyumu gelistirmek igin, dahil olan her birey, kendisine
verilen rolii kapsaminda buna katkida bulunmalidir. Insan Kaynaklar1 Y&netimi,

geleneksel olarak, kendilerine atanan rolleri yerine getirme agisindan ilgili tiim insan

22 Noe, R.A., Hollenbeck, J.R., Gerhart, B.A., Wright, P.M., Fundamentals of human resource
management, McGraw-Hill Education, New York, NY, 2020, p. 579.

23 Wirtky, T., Laumer, S., Eckhardt, A., Weitzel, T., ‘On the untapped value of e-HRM — a literature
review’, Commun. Assoc. Inform. Syst., Vol.38 (1), 2016, pp.20-83
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kaynaklarinin yonetimini ele alir. Stratejik uyumun basarili olmasi i¢in, ilgili
rollerdeki bireylerin gorevlerini tamamlamak ve rollerini yerine getirmek igin belirli
becerilere sahip olmalar1 gerekir. Gerekli entelektiiel sermayenin olusmasinda IKY
egitim ve gelistirme ile insan kaynagina destek verecektir.

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi, bir kurulusun planlarini ve is hedeflerine
insan kaynaklarinin veya insanlarin kullanimiyla nasil ulagilmasi gerektigine dair
niyetleri ifade eder. Ilk olarak, bir kurulus icin rekabet avantajmin ana kaynaginin
insan sermayesi oldugu; ikinci olarak, kurulusun nereye gitmek istedigini ve oraya
nasil ulagsmayi planladigini tanimlamasi gerektigi ve bunun ancak 6ncelikle sistematik
bir yaklasim benimsenerek yapilabilecegi; {i¢iincli olarak da her stratejik planin
uygulanmasi gerektigi ve uygulanacagi unutulmamalidir. Stratejik insan kaynaklari
yonetimi, insan kaynaklar1 yOneticilerinin yatay olarak diger isletmelerle ve dikey
olarak da kurulusun is stratejisiyle entegre olan IKY stratejileri gelistirmek icin
kullandiklar1 bir siirectir.

Stratejik yetenek yoOnetimi, insan kaynaklarinin yonetimine farkli bir
yaklasimla hizli degissen bir faaliyet ortaminda meydana gelen degisikliklere yanit
vererek firma performansini iyilestirmenin, ¢alisan devrini azaltma ve strdirGlebilir
rekabet avantaji elde etmenin bir yolunu sunar. 2*

Yetenek yoOnetimine olan ilgi artarken, stratejik yetenek yoOnetimi
literatiiriindeki mevcut varsayimlar ve kavramlar ¢ok uluslu, 6zel ve ABD merkezli
kuruluglar baglaminda gii¢lii bir sekilde yerlesiktir ve gelismekte olan pazarlarda
faaliyet gosteren kuruluslarda yetenek yonetimini tanimlamak ve incelemek i¢in
uygun olmayabilmektedir.?® Gelismekte olan ekonomilerin artan &nemi, konuyla ilgili
strateji arastirmalarinda bir artisa yol agmustir; ancak stratejik yetenek yonetimi
arastirmalari, gelismekte olan ekonomilerdeki ¢ok uluslu igletmeler {izerine yapilan
aragtirmalara ayak uyduramamistir. Stratejik yetenek yOnetimi, isletmelerde yeni
bilginin degerini anlama, Oziimseme ve ticari amaclara uygulama yetenegini

gelistirmelerine yardimei olan adaptasyon kapasitesinin olusturulmasinda énemli bir

24Joyce , W., Slocum , J., “Top management talent, strategic capabilities, and firm performance’,
Organizational Dynamics , Vol.41 ,2012, pp.183 — 193

25 Collings, Scullion ve Vaiman, 2011, A.g.e.
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rol oynayabilir. Buna ek olarak, stratejik yetenek yonetimi, gelismekte olan pazardaki
cokuluslu isletmelerinlerin  diger yan kuruluslarina ters bilgi transferini
kolaylastirabilir ve farkli kiiltiirel ortamlarda firmanin basarisinda 6nemli bir rol
oynayabilir.

Stratejik Yetenek Yonetimi, modern ekonomide is basarisinin onemli bir
bileseni olarak tanimlanmaktadir ¢iinkii isletmelerin en iyi yetenekleri elde tutmasina
ve iiretkenliklerini artirmasina olanak saglamaktadir.?® Bu alanla ilgili cok az arastirma
bulunmaktadir 6rnegin, Collings ve Mellahi, (2009), Scholz’un (2012) ¢alismalaridir.
Mevcut arastirmalarin gogu ¢ok uluslu isletmelere ve ¢ogunlukla gelismis ekonomilere
odaklanmust1. Ornek olarak; Cappelli (2009); Collings, Scullion ve Vaiman (2011);
Jones, Whitaker, Seet ve Parkin (2012) calismalarini verebiliriz. Gelismekte olan
ekonomiler ve kiiclik ve orta boyutlu isletmeler i¢in bu konuya sirl ilgi
gosterilmistir.

Akademik calismalarda Stratejik Yetenek Yonetimi (SYY) ve Insan
Kaynaklar1 Yénetimi (IKY) arasindaki ayrimda netlik eksikligi de bulunmaktadr.
Baz1 akademisyenler SYY ile IKY arasinda ayrim yapmanin zor oldugunu 6ne
siirdiiler. Bazilar1 SYY'yi IKY igin yeni bir sisede eski sarap olarak etiketlenen yeni
bir terim olarak dnermistir. Bunu savunan akademisyenler; Iles ve ark.,2010; Lewis ve
Heckman, 2006’dir. Ornegin Armstrong (2005), IKY'nin ¢alisanlarin ise alinmast,
gelistirilmesi ve istihdam diizenlemelerini karsilamay1 amaglayan firma diizeyindeki
temel islevlere hizmet ettigini ileri siirmiistiir. IKY uygulamalarinin firmalar igin
rekabet avantaji yarattigi belirtilmektedir. SYY, bazi1 akademisyenler tarafindan
IKY'ye benzer olarak tanimlamakta ve ise alim, egitim ve gelisim igin segim ve
yedekleme planlamas1 dahil benzer siireclerin SYY’nin bir pargast oldugu
savunulmaktadir.

Yetenek yonetimi, organizasyondaki yeteneklerin hasat edilmesinin, aksine
gelistirilmesi  anlamina. Ancak diger akademisyenler, SYY'nin, yetenegin
gelistirilmesini ve tedarikini saglayan net bir yedekleme planmi olarak ele alinmasi
gerektigine dikkat ¢ekmektedir. Bu yaklasim, organizasyon ¢apinda yetenek yonetimi

stratejilerinin formiile edilmesinin gerekli oldugunu savunmaktadir. Konuyu gézden

% Aguinis H. , Gottfredson, R. K. , Joo, H., ‘Using performance management to win the talent war’,
Business Horizons, Vol.55 (1), 2012, pp.609 — 616
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geciren Collings ve Mellahi?’, SYY'yi “kurumun siirdiiriilebilir rekabet avantajina,
yiiksek potansiyele sahip bir yetenek havuzunun gelistirilmesine ve farkli sekillerde
katkida bulunan kilit pozisyonlarin sistematik olarak tanimlanmasini igeren faaliyetler
ve siiregler” olarak tanimlamaktadir. Bu siire¢ IKY nin bu rolleri doldurmasi ve bu
pozisyonlarin yetkin gdrevlilerle doldurulmasini kolaylastirmak ve onlarin kurulusa
bagliliklarinin devam etmesini saglamak i¢in farklilastirilmis bir insan kaynaklar
mimarisinin gelistirilmesini de igerir. Sekil 2’de goriilecegi lizere Yetenek Yonetimi,
IKY'nin bir pargasidir. IKY'nin her faaliyeti, ulasilacak hedeflere odaklanarak

ayrilmistir; Yetenek YoOnetiminin islevi, insanlara odaklanmayla yakindan iligkilidir.

Sekil 1.1. Yetenek Yonetimin Alam

Yedekleme
planlamasi

Kaynak: Blass, E., (2009). Talent management: Cases and commentary. Houndmills,
Basingstoke, England: Palgrave Macmillan

Stratejik IKY'nin temel amaci, kurumun siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek
icin ihtiya¢ duydugu yetenekli, bagli, adanmis ve iyi motive edilmis ¢alisanlara sahip
olmasmi saglayarak kurumsal kabiliyet olusturmaktir. Yetenek yoOnetimi
uygulamalari, ihtiyag¢ duyulan bu ¢alisanlari isletmeye kazandirma siirecidir. Kaynak

temelli goriis Onemli Olclide insan kaynaklari yonetimi hakkindaki diisiinceleri

27 Collings ve Mellahi, 2009, Ae., s. 2
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etkilemektedir. Bu, insan kaynaklari yonetimine kaynak saglama faaliyetleri, 6zellikle
de yetenek yonetimi ile ilgilidir.

Durumsal Yaklasimda ise IKY uygulamalarinin ve politikalarinin organizasyonun
0Ozel kosullarina, gevresel faktorlere ve stratejik hedeflerine uyum saglamasi gerekliligi
vardir. Yetenek yOnetimi stratejileri de organizasyonun benzersiz ihtiyaglarina ve
dinamiklerine gore sekillendirilmesidir ve kesistikleri nokta tam burasidir.
Organizasyonun stratejik hedeflerine gore yetenek yonetimi uygulamalar diizenlenir.
organizasyonlarin kiiltiirel, sektorel ve cografi farkliliklari1 dikkate alarak yetenek
yonetimi stratejilerini sekillendirilir. Yetenek yOnetimi stratejileri, organizasyonun
genel is stratejileriyle uyumlu hale getirilir. Bu, yeteneklerin dogru yerde ve dogru
zamanda kullanilmasini1 saglayarak organizasyonun stratejik hedeflerine ulasmasini

kolaylastirir.

1.2.Yetenek Yonetimi ve Kavramsal Cercevesi

Yetenek yonetimi de stratejik bir strectir ve 'en iyi yeteneklere sahip olan kazanir'
onermesine dayanmaktadir. 1990'larin sonlarinda McKinsey ve Company'nin
"yetenek i¢in savas" ifadesini icat etmesiyle ortaya ¢ikti. Yetenek yonetiminin temel
kavrami, bir yetenek hatti1 araciligiyla yetenek havuzu olusturmak igin, yetenek
planlamasinin oldugu oldugu bir sistem kurmaktir. Insan kaynaklari yonetiminin temel
kaygisi bu sistemi kurmak ve siireci yonetmektir.

Yetenek yonetimi Tansley ve Tietze 28(2013) tarafindan su sekilde tanimlanmistir:
‘Yetenek yonetimi, bir kurulus i¢in 6zel degeri olan yiiksek potansiyele sahip
bireylerin sistematik olarak ¢ekilmesi, tanimlanmasi, gelistirilmesi, elde tutulmasi ve
yerlestirilmesi i¢in stratejiler ve protokoller igerir.' Bu tanim yiiksek potansiyele sahip
bireylere atifta bulunur. Tlm ¢alisanlarin yetenek sahibi oldugu ve yetenek yonetimi
faaliyetlerinin ayricalikli bir aznlikla sinirlandirilmamast gerektigini savunan,

yetenek yonetiminin herkesi kapsadigina dair karsit bir sav da bulunmaktadir.

ZTansley, C and Tietze, S., ‘Rites of passage through talent management stages: an identity work
perspective,” International Journal of Human Resource Management, V.24 (9), 2013, pp. 1799-
1815
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Yetenek yonetiminin bir¢ok versiyonu vardir, ancak bir sekilde ¢ogu potansiyel
degerlendirme, liderlik ve yonetim gelistirme, yedekleme planlamasi ve kariyer
planlamas1 gibi tipik IKY faaliyetlerini igerir. Yetenek yonetimi, organizasyonun is
hedeflerine ulasmak i¢in ihtiya¢ duydugu yetenekli insanlara sahip olmasini saglama
stirecidir. Bir yetenek hatt1 olusturarak ve siirdiirerek bir organizasyon araciligiyla
yetenek akiginin stratejik ydnetimini icerir. Younger vd.? (2007) yetenek yonetimi
icin gerekli yaklasimlar arasinda 'igeriden blylme' vurgusu ile yetenek gelisimini is
stratejisinin temel bir unsuru olarak gérmenin énemini belirtmistir. igerden biiyiime
de yetenegi yonetirken yetkinlikler ve nitelikler konusunda net olmak, iyi tanimlanmis
kariyer yollarini siirdiirmek, yonetim gelistirme, kog¢luk ve mentorlugu ciddiye almak

ve yuksek performans hedeflemek gibi yaklagimlarin 6nemini vurgulamiglardir.

Yetenek yonetimi, yetenegin 6nemli bir kurumsal kaynak oldugu akilda tutulmak
sartiyla, amaci1 bir organizasyonda yetenek havuzu olusturmak olan, kapsamli ve
entegre faaliyetler dizinidir. Lewis ve Hackman'a®® (2006) gére yetenek yonetimi (g
sekilde tanimlanmaktadir:

a) Ise alma, se¢me ve kariyer gelistirme gibi standart insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarinin bir kombinasyonu olarak;

b) Biiylik bir yetenck havuzunun yaratilmasi olarak, organizasyon boyunca
calisanlarin nicel ve nitel akisimin saglanmasi (yedekleme/insan kaynaklari
planlamasi);

¢) Iyi bir temel olarak yetenek ydnetimim i¢in demografik gereklilik olarak.

lles ve digerleri (2010)*!, yetenek yonetimi hakkinda ii¢ diisiince belirlemistir:
1. Insan kaynaklar1 yonetimi veya insan kaynaklar1 gelistirmeden esasen farkli
degildir. Her ikisi de dogru zamanda dogru insanlar1 dogru ise almak ve organizasyon

i¢in insanlarin tedarikini ve gelisimini yonetmekle ilgilidir.

2Younger, J, Smallwood, N and Ulrich, D., ‘Developing your organization’s brand as a talent
developer’, Human Resource Planning, V.30 (2), 2007, pp. 21-29

0Lewis, R. E., Hackman, R. J., ‘Talent management: a critical review’, Human Resource
Management Review, 16 (2),2006, pp 139-54

31 lles, P, Preece, D., Chuai, X., ‘Talent management as a management fashion in HRD: towards a
research agenda’, Human Resource Development International, V.13 (2), 2010, pp. 125-45
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2. Is giiciiniin kiigiik bir 'yetenekli' béliimiine (bir 'yetenek havuzu') segici bir
sekilde odaklanan basit bir sekilde entegre Insan Kaynaklar1 Gelisimidir.

3. Organizasyonda yetenek akislarini yonetmek ve gelistirmek yoluyla
organizasyonel odakli yetkinlik gelisimini igerir. Odak noktasi, yetenek havuzundan
ziyade yetenek hatti tizerindedir. Bu zincir, yedekleme ve insan kaynaklar1 planlamasi

ile yakindan ilgilidir.

Yetenek, bir bireyin bir gorevi veya birbiriyle iliskili bir dizi gorevi daha verimli,
etkili ve tutarli bir sekilde, yuksek derecede gulvenilirlikle yerine getirme
potansiyelidir. Yetenek YoOnetimi, organizasyonun ihtiya¢ duydugu insan
sermayesinin Ongoriilmesi ve ardindan bu ihtiyaclar1 karsilamak i¢in bir plan
olusturulmas: anlamina gelir. Yetenek Yonetimi, 1990'larda Insan Kaynaklari
Yonetimindeki gelismeleri ortaya koymak adina bulunan bir terimdir. Yetenek
yonetimi terimi, 1998'de David Watkins tarafindan yazilan Softscape'de yayinlanan
bir makalede ilk kez adi gegmistir. Yetenek YoOnetimi, is degerini gelistirmek ve
isletmelerin hedeflerine ulagsmasint miimkiin kilmak i¢in stratejik insan kaynaklarini
kullanma bilimidir. Stratejik isgiicti planlamasinin yan1 sira ise almak, elde tutmak,
odallendirmek ve ylksek performans igin yapilan her sey Yetenek Yonetiminin bir

pargasidir.®?

Yetenek Yonetimi tammi Collings ve Mellahi tarafindan (2009)* orgiitlerin
stirdiiriilebilir rekabet avantajina farkli katkida bulunan Onemli pozisyonlarin
sistematik olarak tanimlanmasini iceren faaliyetler ve siirecler olarak yapilmis ve
boylece yetenek yonetimi kavramsallagmistir. Yetenek yonetim siirecini ise Onemli
gbrevlerin yerlerini dolduracak yiiksek potansiyelli ve yiiksek performansh
calisanlardan olusan yetenek havuzlariin gelistirilmesine dayandirmislardir. Siirecin

onemli pozisyonlarin doldurulmasini kolaylagtiracagini ve kilit pozisyonlarda

%2Deepak Kapur, Luxmi Malodia, Kulwinder Singh, Strategic Competency Mapping for Talent
Management and Retention, University Business School Panjab University, Milan Enterprises, Delhi,
2018, p.110

33 Collings, D.G., Mellahi, K., ‘Strategic Talent Management: A review and research agenda’, Human
Resource Management Review, V.19, 2009, pp.304-313
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calisanlarin oOrglitsel hedeflere olan bagliliklarin1 glivence altina alacak insan

kaynaklart mimarisi olusturmaya yarayacagini belirtmislerdir.

Yetenek yonetimi calismalart son zamanlarda stratejik yonleri {izerine
yogunlasarak calisilmaya baglanmistir. En iyi uygulamalar perspektifinde yer alan
arastirmalarda literatiirde yer almaktadir. Hem teorik hem de deneysel olarak yetenek
yonetimi ile orgiitsel performans arasindaki iligkiyi anlamlandirmak ve teorize etmek
i¢cin ¢alismalar yapilmig fakat arastirmacilar bu alanda ampirik olarak dogrulanmis
sonuclar elde edememislerdir. Yetenek Yonetimi bireysel, orgitsel, kurumsal,
uluslararasi ve sektdrel diizeylerde analiz edilebilir. Gallardo, Dries ve Gonzales-Cruz
(2013) yetenegin dogas1 lzerine tartismalar gergeklestirmislerdir. Yetenegin
kokeninin ne olduguna dair ¢calismalar yapilmis insanlarin 6zellikleri, dogal yetenek,
alaninda uzmanlik, baglilik, tiim ¢alisanlart kapsama (kapsayici yaklagim) ve 0zellikle
secilen calisanlar (segici yaklasim), yiiksek performans ve potansiyeller konular
tizerinde durulmustur. Elestirel olarak Dries (2013) yetenek ve yetenek yonetimi

arastirmalarinda bircok celiski oldugunu da iddia etmistir.3*

Yetenek yonetimi, strateji de dahil olmak tzere bir dizi yonetim literaturu ile
ilgili bir kopri konusudur. Literatiirde baglantili oldugu konular; uluslararasi yonetim,
insan sermayesi, Uluslararasi insan Kaynaklari Yonetimi, kiresel hareketlilik,

organizasyonel davranis, igsveren markasi veya endiistri markasidir.

Yetenek Yonetimi literaturiniin, bugine kadar dayandigi baskin teorik

temelleri su sekilde tanimlamastir:

e Kaynak temelli goriis (Barney, 1991),
e Sosyal degisim teorisi (Blau, 1964),

e Psikolojik sdzlesme teorisi (Rousseau, 1989) ve kurumsal teoridir.

% Ingram, T., ‘Relationships Between Talent Management and Organizational Performance: The Role
of Climate for Creativity’, Entrepreneurial Business and Economics Review, 4(3), 2016, pp.195-205
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Konu, bilimsel ilginin yerlesik bir konusu haline gelmis olsa da, yetenek
yonetimi literatiirii heniiz yeterince kuramsallastirilmamistir. Lewis ve Heckman

(2006), Yetenek Yonetiminin ne oldugunu anlamak igin ii¢ akim tanimlar.

e Ik akim; Yetenek Yonetimini Insan Kaynaklarinin bir ikamesi olarak agiklar,
e Ikinci akim; Yetenek havuzlarinin gelistirilmesine odaklanir ve
e Uciincii akim; Yetenek Yonetimini calisanin yeteneklerinin yonetimi, yani

calisan performansi olarak yon degistirir.

Collings ve Mellahi (2009) bu listeye, kilit pozisyonlarin belirlenmesini
vurgulayan dordiincii bir akim daha ekler, bu nedenle yetenek yonetimini odagi

yetenekli bireylerden ziyade pozisyonlar iizerine yonlenmis olur.®®

Teoride temel Thunnissen’in belirttigi gibi (2016) ana odak noktalarindan biri
yetenek kavramidir. Benzer sekilde, Collings vd. (2009), Yetenek Yonetimi
kavramimnin tanim ve teorik gelisim agisindan eksik oldugu ve konuyla ilgili
karsilagtirmali ampirik kanit eksikligi oldugu sonucuna varmistir. Ve Gallardo-
Gallardo vd. (2013) yetenegin, bir is liderinin veya arastirmacinin ne anlama
gelmesini istiyorsa o anlama gelebilecegini, belirli bir tanimin olmadiginin istiinde
durur. Lewis ve Heckman (2006) tarafindan en gbze garpan elestiri, yetenek yonetimi
teriminin genellikle tipik IK faaliyetinin yeniden markalasmasindan biraz daha fazlasi

olduguna dairdir.

Dries (2013) yetenegi neyin olusturduguna dair alt1 farkli teorik bakis agisi

tanimlar. Bunlar sunlar1 igerir:*®

(@) Calisanin organizasyona katkisini vurgulayan bir insan sermayesi bakis

acist,

% Gallardo-Gallardo, Eva, Nijs, Sanne, Dries, Nicky, Gallo, Pedro. (2015). ‘Towards an understanding
of talent management as a phenomenon-driven field using bibliometric and content analysis’, Human
Resource Management Review, Volume 25, Issue 3, September 2015, pp. 264-279

3% Cappelli, Peter and Keller, J.R., ‘Talent Management: Conceptual Approaches and Practical
Challenges’, Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior, Vol.1(1),
2014, pp.305-331
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(b) Kimin daha kidemli rollerde basarili olacagini tahmin etme yetenegini

vurgulayan bir endustri ve 6rgt psikolojisi (1/0) bakis agist,
(c) Alana 6zgii mitkemmelligi vurgulayan bir egitim psikolojisi bakis agist,

(d) Mesleki benlik kavramini ve kimligini vurgulayan bir mesleki psikoloji

bakis agist,
(e) Kendini gergeklestirmeyi vurgulayan pozitif bir psikoloji bakis agisi,
(F) Yetenek algisin1 vurgulayan bir sosyal psikoloji bakis agisi.

Kiresellesme, teknolojinin hizli gelisimi, sosyo-ekonomik, jeopolitik ve
demografik degisikliklerin damgasim1 vurdugu giiniimiiziin is ortaminin benzeri
goriilmemis karmagikligin, zorluklarin istesinden gelmek ve rekabet stiinliigi
saglamak icin yetenekleri belirlemeye, ¢cekmeye, ise almaya, gelistirmeye ve elde
tutmaya odaklanma gerekliligini arttirmistir. Yetenekler, strdurtlebilir rekabet
avantaj1 elde etmenin merkezinde yer alan benzersiz stratejik kaynaklar olarak gorultr
ve kuruluslar bu kaynaklari elde etmek, guclendirmek ve korumak igin Yetenek
Yonetimini  kullanir. Yetenekle ilgili konular, pek ¢cok yoneticinin en biiyiik endise
alanidir. Yoneticilerin %75'inden fazlasi, temel beceri ve yeteneklerin kitligini,
kuruluglarinin biiyiime beklentilerine yonelik temel bir tehdit olarak vurgulamistir.
Aslinda, yeteneklerin nitelik ve niceligini tedarik etmek ve onlar1 elde tutmak,
organizasyonlar igin siirekli bir zorluk olusturmus olmasindan kaynakli

uygulayicilarin pratik Yetenek Yonetimi sorularimi cevap bulma ihtiyaci vardir.%’

Yetenek yOnetimi tarihinin analizinde, aslinda yetenek yonetimi anlatisinin
gelisimini sekillendiren ve yon veren alti kavramin oldugunu gdstermektedir. 1980'ler

ve 1990'lar boyunca gelistirilen bu kavramlar:

- Yasam dongiisii; potansiyelleri araciligiyla kurumsal performans iizerinde aninda

veya uzun vadeli olumlu bir etkiye sahip olan bireylerin sistematik olarak ¢ekilmesi,

$’Gallardo-Gallardo, E., Thunnissen, M., Scullion, H., ‘Talent management: context matters’, The
International Journal of Human Resource Management, Vol.31(4), 2020, p.459
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tanimlanmasi, gelistirilmesi, katilimi/tutulmast  ve gorevlendirilmesi olarak

goraliyordu.

- Yeterlilik hareketi; organizasyonlarin artan bireysellesmesini yansitmis ve
becerilerin, yeteneklerin ve motivasyonun birey icinde kodlanabilecegi yollara

odaklanmustir. Ise alim ve kariyer gelisiminin yetkinliklere gore yonetilmesiydi. *

- Portfoy diisiincesi; Caliganlart siniflandirarak, "yiiksek potansiyelleri" belirlemek
ve vurgulamak i¢in tiim ¢alisanlar1 yetenek ve performans ekseninde degerlendirmeler
yapilmustir. YOneticiler ¢alisanlarin kategorize edilmesini kolaylastiran performans-
potansiyel matrisini (9 kutu matrisi) ortaya ¢ikardilar. Bu model, calisanlarin
performansini ve gelecekteki potansiyelini degerlendirerek siniflandirir. Calisanlar

dokuz kutuya yerlestirilir:

e Yuksek Performans / Yuksek Potansiyel: Gelecekte liderlik rolii i¢in hazir
olan yetenekler.

e Yiiksek Performans / Diisiik Potansiyel: Mevcut rollerinde mikemmel olan
fakat daha tist diizey rollere uygun olmayan calisanlar.

o Diisiik Performans / Yiiksek Potansiyel: Su anki performansi diisiik ancak
dogru gelisimle yiiksek performansa ulasabilecek ¢alisanlar.

o Diisiik Performans / Diisiik Potansiyel: Hem mevcut performansi diigiik hem

de gelecekte biiyiik bir potansiyele sahip olmayan calisanlar.*

38 Boyatzis, R.E., The Competent Manager: A Model for Effective Performance, John Wiley and
Sons, New York, 1982

39 Odiorne, G.S., Human Resources Strategy: A Portfolio Approach. Jossey-Bass Inc., San Francisco,
1984
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Yiksek

Tablo 1.1. Mc Kinsey 9 Kutu Yetenek Matrisi

Potansiyel

Diisiik performans
Yiiksek potansiyel
Gelistirilebilir
Potansiyel rol uyusmazhgi vardir

Disuk

Orta duizeyde performans
Yiksek potansiyel
Gelistirebilir ve gelisimi planlanmali
Gozlemlenmeli

Yuksek performans
Yuksek potansiyel

Terfi veya odulllendirme acil olarak
yapilmah

Kaynak: Arastirmaci tarafindan derlenmistir.

- Insan kaynaklar1 planlama hareketi; Bu hareket, is ihtiyaclarinim karsilanmasi

baglaminda calisan ise alimlarinin tahminleri, planlanmasi ve yonetilmesinin 6nemine

ve kisa vadeli yonetim gelistirme faaliyetlerinin yedekleme planlar1 gibi daha uzun

vadeli faaliyetlerle desteklenmesine odaklanmistir. Kisinin etkinligini 6lgerek ve

bunlar1 daha genis bir organizasyon diizeyindeki yetkinlikler sistemine yerlestirerek,

bu sekilde belirlenen yetkinlikler iizerine insa edilen sistemler gelistirilmistir.

Yetenekler, bireysel duzeydeki yetkinlik verilerinin stratejik vizyon calismalari, is

stireci haritalama, kiiltiirel analiz, is senaryolar1 ve uzman bilgisi ¢alismalarindan elde

edilen bilgilerle desteklenmesi yoluyla tanimlanabilir ve tahmin edilebilir hale
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gelmistir. Uygulamada olmasina ragmen buna yetenek yonetimi adi verilmemistir.

Bunun yerine "toplam kaynak gelistirme sistemi" olarak tanimlanmustr.*°

- Bilgilendirilmis (Enformatif) isyerleri; Bu kavrami yetenegin giiciinii degistirdigi
varsayimi ile aciklanmaya baslayabiliriz. Isletmeler, yetkinlik gereksinimlerinin
tahmini, insan kaynagini gelistirme ve IK planlama siireglerini miimkiin kilan
sistemlere ihtiyag duyarken, isletme tizerinde olaganiistii bir etkiye sahip olabilecek az
sayida insan kaynagina sahip olduklarinin gergegiyle karsi karsiya kalmislardir. Ancak
teknolojik yenilikler ve Bilgi Teknolojileri ile bir isyerinde, bireyler ve gruplar
kullandiklart bilgi araciligiyla, strateji ve performans hakkinda yeni anlamlar ve yeni
anlayislar yaratabildigi gercegi de ortaya ¢ikmisti. Bu degisimlerin bir sonucu olarak,
stratejik yetenegin dogasinda bir iyilestirme siirecinin ger¢eklesmekte oldugu ileri
stirilmistiir. Bu suregte var olan is ve sosyal firsatlari anlama giiciine sahip entelektiiel
sermayeye ihtiyag¢ ortaya ¢ikmis ve bu tiir yiiksek degerli ve degistirilmesi zor teknik

yeteneklerin en iyi stratejik varlik olarak goriilmesi gerektigi savunulnustur.

- Entelektiiel degisim; Insan kaynaginin seciminde yapilan is icin iicretten, kisinin
yaptig1 is icin iicret diisiincesine dogru gergeklesen entelektiiel degisimdi. Ise gore
0deme yaklagimi her zaman islerin biiyiikliiklerine ve karmasikliklarina bagl olarak
tasarlanabilecegini, degerlendirilebilecegini ve farklilastirilabilecegini varsaymaistir.
Bu nedenle ¢alisanlar se¢im siireci yoluyla ise uygun hale getirilebilir ya da islerin
icinde yer aldig1 daha genis organizasyon kiiltiiriine ya da degerlerine uygun hale
getirilebilir. Ancak, "bilgilendirilmis" isyeri perspektifine benzer sekilde kisiye 6deme
yaklasimi, islerin giivenilir ya da istikrarli bir sekilde boyutlandirilamayacak kadar
esnek, belirsiz ve oOngoriilemez hale geldigini savunmustur. Bu nedenle, IK
sistemlerinin yiiksek vasifli insanlar, 6zellikle de "is yaratma" becerileri olarak
adlandirilan becerilere sahip olduklari i¢in yiiksek diizeyde 6z yeterlilige sahip olanlar
etrafinda tasarlanmasi daha uygun oldugunu ve Yyetkin kisilerin kendi islerini uygun
sekillerde tasarlayabilecek yeteneklere sahip oldugu savunuluyordu. Ne yazik ki, tiim

calisanlar 6nemli yeteneklere sahip degildi ya da bu yetenekleri sergilemiyordu.

40 Boam, R., Sparrow, P.R. (Eds.), Designing and achieving competency: a competency based
approach to developing people and organizations, London: McGraw-Hill, 1992
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Yetenekli caliganlar daha genis bir insan kaynaklar1 kiimesinin bir alt kiimesi olarak

kalmaktaydi.

Tablo 1.2. Yetenek Yonetimi Gelisimini Sekillendiren ve Yon

Veren Alti Kavram

Kavram Slreg
Yagam Dongiisii Cezbet-gelistir- bagla
Yeterlilik Hareketi Yetkinliklere gore calisan secimi ve kariyer planlama
Portfiy Diisincesi Cahsanlan simflandirarak, "yiiksek potansiy.ellleri" belirlemek ve
vurgulamak - 9 kutu matrisi
insan Kaynaklar1 Planlama Harek| Toplam kaynak gelistirme sistemi

Teknolojik yenilikler ve Bilgi Teknolojileri kullanimu ile yeni anlamlar ve

Bilgilendirilmis Isyerleri
igllendirilmi Isyerleri yeni anlayslar yaratabilen entelektiiel sermaye

Is icin iicretten, Kisinin yapti is icin iicret diisiincesine dogru gergeklesen

Entelektiiel Degisi
prelekterteehim entelektiiel degisim

2000'lerin basinda, yetenek yonetimine yon veren kavramlar giic kazandi ve
kuruluslarin, "yerlestirme" ve "yetenek gelistirme" miicadelelerinde daha rekabetci IK

stratejileri tasarlamaya zorlandiklar1 bir durum ortaya ¢ikmistir.*!

Gunimizde Yetenek Yonetimi alaninda pargalanmis bir bilgi birikimi
oldugunun ve yetenek, yetenek ydnetimi tanimlarinin belirsizligini korudugu
sOylenebilir. Asil {izerinde tartisilan konu ise yetenek yonetimi caligma alani
parcalanmis m1 yoksa yavas ama ilerleyen bir tutarlilik siirecinden mi gegmekte
oldugudur. 2010'dan itibaren yetenek yonetimi alanindaki akademik yayinlarda hem
uygulayicilarinin hem de IK stratejisi ve insan sermayesi yonetimi arastirmacilarimin
uygulama eksikligine yonelik bir elestirel diisiince dalgasit oldugunu belirtebiliriz.

2000’lerin sonuna dogru insan sermayesi yonetimi olgusu devam ederken, daha

“1Sparrow, Paul ,‘A historical analysis of critiques in the talent management debate’, BRQ Business
Research Quarterly, V.22, 2019, pp.160-170
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stratejik 1s giicii planlamalari

ile onemli bir stratejinin ylriitilmesi i¢in belirli

yeteneklerin goreli degerine ve herhangi bir deger kaybin1 dnlemek i¢in gerekli

yatirimlara ve eylemlere iliskin veri olusturmak onemli hale gelmistir. Stratejik

Yetenek YoOnetimi ¢caligsmanin ikinci boliimiinde detayli incelenecektir.

Tablo 1.3. Yetenek Yonetimini Ac¢iklayan Teorik Temel - Akim

- Perspektifler

Yetenek Yonetimi literatGrtininn teorik temelleri

Kaynak temelli goriis (Barney, 1991),

Sosyal degisim teorisi (Blau, 1964),

Psikolojik s6zlesme teorisi (Rousseau, 1989)

Yetenek Yonetiminin ne oldugunu anlamak icin ii¢ akim
Lewis ve Heckman (2006), Collings ve Mellahi (2009) 4. akim ekler

ilk akim;
ikinci akim;
Uciincii akim;

Dordiincii akim:

Yetenek Yonetimini fnsan Kaynaklarimn bir ikamesi olarak agiklar,

Yetenek havuzlarinin gelistirilmesine odaklanir

Yetenek Y Onetimini ¢aliganin yeteneklerinin yonetimi, yani ¢aligan
performansi olarak yon degistirir.

Kilit pozisyonlarmn belirlenmesini

Yetenege alt1 farkl teorik bakis acis1 (Dries 2013)

insan Sermayesi Bakis Agisi

Endiistri ve Orgiit Psikolojisi (1/0

Egitim Psikolojisi Bakis Agisi

Mesleki Psikoloji Bakis Agisi

Pozitif Psikoloji Bakis Agisi

Sosyal Psikoloji Bakis Agisi

Calisanin organizasyona katkisini vurgular

Kimin daha kidemli rollerde bagarili olacagmni tahmin etme yetenegini
vurgular

Alana 6zgii mitkemmelligi vurgular

Mesleki benlik kavramini ve kimligini vurgular

Kendini gerceklestirmeyi vurgular

Yetenek algisimi vurgular
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1.3.Yetenek ve Iliskili Kavramlarin Tanimlanmasi

Herhangi bir dilde yetenek kavraminin tek veya evrensel bir tanimi yoktur; yetenek
kavramina farkli orgiitsel bakis agilar1 vardir. Yetenegin mevcut anlamlari, bir
organizasyona 0zgii olma egilimindedir, Ustlenilen isin dogasindan etkilenir ve
yetenek igin ortak bir organizasyon dili énemlidir. IKY alaninda yetenek ydnetimi
konusunda 6nemli arastirmalar yapilmis olsa da organizasyonlarda yetenek terimiyle
ne kastedildigi ve yetenek yOnetimi uygulamasi igin yetenegin kesin tanimi
bulunmamaktadir. Yetenegin ¢ok boyutlu ve dinamik dogasini kabul etmek gereklidir

ve asil 6nemli nokta potansiyelin basariya doniistiiriilmesindedir.

Yetenege dair tutarli olarak, kesin veya mutlak Slgiilerin eksikliginden kaynakli
belki de simdiye kadar kabul edilen tiim tanimlarin yanls kabul edilemeyecegi de
baska bir goriis olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu goriise gore, tanimlarin netliginin
“bos golgesini” kovalamaya devam ettigimiz siirece bu terime iliskin kafa
karigikliginin uzun siire devam etmesi beklenmektedir. Yine yetenegin tanimlari,
dogasi ve kapsami iizerinde genel bir fikir birligi veya anlagma eksikligi oldugudu da

kabul edilmistir.*?

Yetenek teriminin tanimlanmasi ve kavramsallastirilmasi sorununa katkida
bulundugu belirtilen bir diger konu da, yetenegi tanimlayan onceki caligmalarin
farkinda olunmamasidir. Bu alandaki 6nceki ¢alismalarin kabul edilmemesi, izolasyon
icinde gelisen bilgi dizilerine yol agmustir. Bununla birlikte, yetenek tanimi ve
kavramsallastirma cercevesinde yetenegin farkli is tiirlerinde, farkli zamanlarda ve

farkl1 organizasyonlar icin farkli seyler ifade edebilecegi gercegi dikkate almalidir.*®

42 McDonnell, A.,Collings, D. G., The identification and evaluation of talent in MNEs, In H. Scullion
D. G. Collings (Eds.), Global Talent Management. Oxom: Routledge, 2011

Tansley, C., ‘What do we mean by the term “talent” in talent management? Industrial and
Commercial Training, V.43(5), 2011, pp.266-274.

Williams, M. R., The war for talent: Getting the best from the best, CIPD Publishing,2000

“3Davies, O., Cutt, M., Flynn, N., Mowl, P., Orme, S., Talent a new strategy fot talent management
assessment, Hampshire: Gower Publishing, 2007
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Holden ve Tansley (2008), "yetenek" kelimesinin hem tarihsel hem de dilsel-
karsilastirmali bir bakis acisiyla filolojik bir analizini yapmis, hem gergek (duiz anlami)
hem de metaforik (yan anlami) anlam g6z oniinde bulundurmuslardir. Yetenegin
Ingilizce versiyonlarinin yani sira, diger Avrupa dillerinin Almanca, Rusca, Fransizca
ve Danca sozliikleri de genel olarak yetenegin, belirli bir alanda kendini gosteren
dogustan gelen bir yetenek oldugu ve yetenekteki iistiin performansla baglantili oldugu
goriisiindedirler. Gagné'ye (2000) gore yetenek, akademi, sanat, eglence, spor, sosyal
eylem, teknoloji veya is alanlarinda fark yaratmak igin herkeste bulunmayan
yeteneklere sahip olma durumudur. Gagné, yetenegin, bireyin 6grenme deneyiminin

bir sonucu olarak ortaya ¢iktigini savunur.**

Avrupa dis1 kiiltiirde Ornegin Japonya'da yetenek "basar1" anlamina gelir. Japon
kiiltiirtinde vurgu, kazanilan bir basar1 olarak yetenek iizerindedir ve genellikle
mitkemmellige ulagmak igin yillarca siiren ¢abanin iriinii olarak goriiliir. Yani bir
yetenegi dogustan gelen bir nitelik olarak degil daha c¢ok pratikte edinilip

gelistirilebilen beceriklilik olarak kabul ederler.*®

Yetenek kisinin potansiyel zihinsel ve bedensel kapasitesini belirtir. Yoneticiler
10in yetenek tekrar eden ve iiretkenlige gecebilecek bir diistince, duygu ya da davranis
kalibidir. Yiiksek potansiyel, yiiksek peformans ve basari yetenegin ¢iktis1 olarak
kabul edilirse yetenegin girdilerini igsel motivasyon, gelistirilmis davranis sekilleri,
bilginin kullanimi, tecriibe, deneyimle gelistirilen bakis acisi, kapasite kullanimu,
beceriler, yetkinlikler olarak belirtebiliriz. Yetenek bir ¢ok faktoriin birlesiminden
meydana gelir ve 0 degerde kabul edilirse her bir etkileyen faktor ona +1 deger katarak

yetenegin anlam ve deger kazanmasini saglar.

1.3.1.Yetenege Teorik A¢idan Bakis

Herhangi bir disiplin yeni fikirler, cerceveler ve teoriler izerine insa edilerek ve
bazen eski fikirlerin, cergevelerin ve teorilerin yerini alarak ilerler. Bu stire¢ genellikle,

benzer fenomenleri kesfetmeye ve agiklamaya calisan bir disiplinin digeriyle

4 Tansley, (2011), A.g.e.

4 Tansley,2011, A.e., 55.268-271
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entegrasyonu yoluyla gercgeklesir. Ekonomi bakis agisiyla yetenege sermaye olarak
bakis, sosyal acidan bireysel acidan yetenege bakis ve yetenegin nasil algilandigina

dair bakis agisiyla teorik taraftan agiklanmaya caligilmistir.

1.3.1.1.Sermaye Olarak Yetenek Tanim

Ihtiya¢ duyuldugunda veya en yiiksek diizeyde diizenli potansiyel sergileyerek
uzun vadede kurumsal performansta fark yaratabilecek bireyleri yetenek sermayesi

oldugunu belirtir. 4°

Tiim islevlerde iist diizey yonetim ekibinin liderleri, direktorler ve A oyuncular1 ve
oyuncu yoneticileri art1 potansiyel olarak B oyunculari isletmenin en degerli sermayesi
olarak gorulir. Sadece operasyonel mikemmellik becerilerinden daha fazla stratejik
yeteneklere sahip gelecegin is liderleri ve ayrica is entegrasyon projelerini zamaninda
ve bltceye uygun olarak yuritebilecek uzman yeteneklerde sermaye agisindan yetenek

olarak agiklanmustir. 47
Farndale,-Scullion-Sparrow(2010), yetenege dort sermaye merceginden bakar:

- Insan sermayesi yani, ekonomik deger iiretecek sekilde emegi gerceklestirme

yeteneginde somutlasan yeterlilikler, bilgi, sosyal ve kisilik 6zelliklert;

- Sosyal sermaye yani, kurulusun aktorlerinin sosyal aglarina iiyelik yoluyla

harekete gegirilebilecek gercek ve potansiyel kaynaklarin toplami,

- Politik sermaye yani, kisinin kendi aginda isleri tamamlamak icin bilinirlik,
itibar sermayesi ve geleneksel iktidar bicimlerini, temsili sermayeyi kullanarak etkili

bir sekilde destek olusturma ve mesruiyet kazanma kapasitesi;

46 Tansley, C., Turner, P., Carley, F., Harris, L., Sempik, A., Stewart, J., et al., Yetenek: Strateji,
yonetim, 6lgiim, Londra: Chartered Institute of Personel ve Gelistirme (CIPD), 2007

47 Ashton, C., Morton, L., ‘Managing talent for competitive advantage: Taking a systemic approach to
talent management’, Strategic HR Review, Vol. 4 No. 5, 2005, pp. 28-31.
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- Kdltarel sermaye yani, sosyallesme siirecinde edinilen, bir nesil ¢alisandan
digerine ve orgiitsel bellege ortiilii olarak aktarilan, uzun siiredir devam eden egilimler

ve aliskanliklardir.*®
1.3.1.2.Bireysel Farkhlik Olarak Yetenek Tanim

Bireyin yeteneklerinin, ig¢sel armaganlarinin, becerilerinin, bilgisinin,

deneyiminin, zeka yargisinin, tutumunun, karakterinin ve diirtiisiiniin toplamidir.*°

Isletme stratejisi igin gerekli olan islerle ugrasan "A" oyuncular1 veya yiiksek

performans gosterenler.>

Ogrenme ¢evikligi, 6grenme baglaminda en ¢ok bahsedilen temel yeterliktir.
Insanlar 6grenme cevikligi seviyelerinde énemli dlgiide farklhilik gdsterir ve dgrenme
cevikligindeki farkliliklar genellikle bireysel kariyer basarisinin gecerli yordayicilari
olarak vurgulanmistir. Bunun Otesinde, 6grenme cevikligi, basarili liderlerin ¢ok
onemli bir 6zelligi olarak kabul edilir, ¢linkii glinlimiiziin son derece dinamik is

ortamlarina yeterince tepki vermelerini saglar.>
1.3.1.2.1.Ustlin Zeka Olarak Yetenek Tanim

Birey agisindan: Yetenekli ¢caligan, “bireyin becerileri ve yetenekleri ile kiginin
yapabilecekleridir. Gruplar agisindan: yetenekli ¢alisan “ya belirli bir teknik alanda
yazilim becerileri gibi veya bir yeterlilikte pazarlama yetenegi gibi veya daha genel

bir alanda beceri ve yetenekleri bakimindan istisnai olan bir ¢alisan havuzudur. >

“8Farndale, Elaine, Scullion, Hugh, Sparrow, Paul, ‘The role of the corporate HR function in global
talent management’, Journal of World Business, Elsevier, vol. 45(2), 2010, pp. 161-168

“*Michaels, E., Handfield-Jones, H. and Axelrod, B., The war for talent, Boston, MA: Harvard
Business School, 2001

0Huselid, M.A., Beatty, R.W. and Becker, B.E., “ ‘A Players’ or ‘A Positions’? The Strategic Logic of
Workforce Management”, Harvard Business Review, December, 2005, pp.110- 117

SIEjchinger, Robert W., Lombardo, Michael M., ‘Learning agility as a prime indicator of potential’,
Human Resource Planning,Vol. 27, Issue 4, 2004, pp.12-15

52Silzer, R., Dowell, B.E., Strategic talent management matters, In: Silzer, R., Dowell, B.E. (Eds.),
Strategy-Driven Talent Management: A Leadership Imperative. Jossey-Bass-Society for Industrial and
Organizational Psychology, Francisco, CA, 2010, pp. 3-72.
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Ustiin zeka ve yetenek kavramlari, genellikle birbirleriyle iliskili olarak ele
almir. Ustiin zekal bireyler, cesitli alanlarda olaganiistii yetenekler sergileyebilirler.
Ustiin zeka olarak yetenek tanimi, bireylerin zihinsel ve entelektiiel kapasitelerinin

yani sira bu kapasiteleri nasil kullanip gelistirdiklerini de kapsar.
1.3.1.2.2.Kimlik Olarak Yetenek Tanim

Bireyin yeteneklerinin, i¢sel armaganlarinin, becerilerinin, bilgisinin,
deneyiminin, zeka yargisinin, tutumunun, karakterinin ve diirtiisiiniin toplamidir.®

Bir kisinin sahip oldugu ve ise getirdigi tiim deneyim, bilgi, beceri ve

davranislarin toplami.>*

Yetenegin kimlik olarak tanimlanmasi, bireylerin kendilerini ve baskalarini
nasil gordiikleri, nasil tanimladiklari ve sosyal baglamda nasil konumlandirildiklar ile
iliskilidir. Bu yaklasim, yetene8in sadece belirli beceriler veya performans
gostergeleriyle smirli olmadigini, ayni zamanda bireyin kimliginin bir pargasi

oldugunu vurgular.
1.3.1.2.3.GUg Olarak Yetenek Tanim

Miikemmele yakin bir performans elde etmek i¢in kapasitesini kullanabilen
bireylerdir.>® Pozitif psikoloji bilimsel alanmna aittir. Giiglii yonler “miikemmellik
potansiyeli” olarak tanimlanmistir bir kisinin iyi veya kisisel olarak en iyi sekilde

performans gostermesine izin veren 6zellikleridir.%

53 Michaels, E., Handfield-Jones, H., Axelrod, B., The war for talent, Boston, MA: Harvard Business
School, 2001

>4Cheese, Peter, ‘Driving high performance in the talent-powered organization’, Strategic HR Review,
Vol. 7 No. 4, 2008, pp. 25-31

5 Lunn, T., The talent factor: Key strategies for recruiting, rewarding and retaining top
performers, London: Kogan Page., 1992

%6 Seligman, M. E. P., Csikszentmihalyi, M., ‘Positive Psychology: An Introduction’, American
Psychologist, V.55, 2000, pp.5-14.
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Genellikle kismen dogustan gelen ancak bir dereceye kadar gelistirilebilen
ozellik benzeri yapilar olarak kavramsallastirilirlar.®” Her bireyin belirli gliclere sahip
oldugu ve bunlarin kullanimina canlilik, yiksek enerji, i¢csel motivasyon, 6zgunlik ve

kendini gerceklestirme gibi olumlu duygularin eslik ettigi sdylenir. %8

Yetenegin gii¢ olarak tanimlanmasi, bireyin belirli bir alanda iistiin performans
sergileme kapasitesinin, ona 6nemli bir etki ve kontrol saglayan bir gii¢ unsuru
oldugunu ifade eder. Bu yaklagim, yetenegin sadece bireysel bir basar1 araci degil, ayni
zamanda bireyin ¢evresindeki diinyay1 sekillendirme, liderlik yapma ve etkili olma

kapasitesini de igeren bir gii¢ kaynagi oldugunu vurgular.
1.3.1.3. Alg1 Olarak Yetenek Tanimi

Yetenek, en yiiksek diizeyde potansiyel sergileyerek ya aninda katkilariyla ya

da uzun vadede organizasyon performansinda fark yaratabilen bireylerden olusur.

Yetenekli c¢alisanlar “kurulus calisanlarinin yaklasik %3’{ini olusturan,
digerlerine {istiin basarilar elde etmeleri icin ilham verebilen ve kuruluslarinin

inancini, temel yetkinliklerini ve degerlerini biinyesinde barindiran kiigiik bir

99 59

gruptur.

Yetenekli galisanlarin formull: yetenekli calisanlar = yetkinlik x baglilik x
katk1’dur.

Gelecek nesil yetenekli ¢alisan yetkinlige sahip ve isi yapmaya isteklidir, ancak
gergek bir katkida bulunmadikga, isini anlamlandirmadikga ve ¢alismalarinda amaglari

olmadikca yeteneklerini sergileyemezler.®

57 Diener, E., Biswas-Diener, R., The Science of Optimal Happiness, Boston: Blackwell Publishing,
2008.

58 peterson, C., Seligman, M. E .P., Character strengths and virtues: A handbook and classification,
Washington, DC: American Psychological Association, 2004.

5 Berger, A., Self-regulation: Brain, cognition, and development, American Psychological
Association, 2011

80 Ulrich, D., Smallwood, N., ‘What is talent?’, Leader to Leader, V.63, 2012, pp.55-61.
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1.3.2.Karsilastirmah Yetenek Tamimlari

Yetenegin tanimlanmasi ve anlasilmasi, farkli bakis acilariyla ele alinabilir. Bu
baglamda, yetenedi zit kavramli ve karsilastirarark aciklamak farkli teorik

yaklagimlarin daha iyi anlagilmasina olanak saglar.
1.3.2.1.Nesne ve Ozne Olarak Yetenek

Nesne yaklasimi, yetenegi c¢alisanlarin 6zelligi olarak goriir ve bir birey
tarafindan sergilenen istisnai yetenekler ve tutumlar olarak kavramsallastirir. Ozne
yaklagimi yetenegin 6zel ve kisiye 6zgili oldugunu, yiiksek performans gosterenler,
yuksek potansiyellerin bu grupta oldugunu savunur ve kapsayici yetenek bakis agisina

da deginir, her galisanin belirli yeteneklere sahip oldugunu kabul eder.®

Nesne ve Ozne bakis acisinda kimin yetenekli oldugu tartismasinin one
ciktigini sOyleyebiliriz. Nesne perspektifi, 6rnegin calisanlarin dogal yeteneklerini
veya uyumlarini yetenek olarak goz 6niinde bulundurarak insanlarin 6zelliklerini ifade
ederken, 6zne perspektifi, calisanlarin hepsinin yeteneklerini ifade eder. Yetenegin
yapisal netligin olmasa da, ¢aliganlart m1 yani 6zneyi yoksa ¢alisanlarin 6zelliklerini

mi yani nesneyi mi ifade ettigi ayrimi oldukc¢a 6nemlidir.

Yetenege yonelik nesne yaklasiminda, yetene8i dogal yetenek olarak
kavramsallastiran yaklasimlar arasinda ayrimlar mevcuttur. Yetenegi sistematik olarak
gelistirilen, ustalik olarak islevsellestirmeye yonelik yaklagimlar bulunmakla birlikte
yetenegi baglilik ve motivasyonla iligkilendiren yaklagimlar da mevcuttur. Calisanin
yetenegi ile ig¢inde ¢alistigl. organizasyon ve pozisyon agisindan arasindaki uyumun

Onemini vurgulayan yaklasimlar da vardir.

61 Gallardo-Gallardo, Eva , Dries, Nicky , Gonzélez-Cruz, Toméas F., ‘What is the meaning of ‘talent’
in the world of work?’, Human Resource Management Review, V. 23, 2013, pp. 290-300
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1.3.2.2.Kapsayic1 ve Dislayia1 Yetenek

Kapsayic1 yaklasim, yetenek terimini organizasyondaki her calisani
kapsadiginin altin1 ¢izer. Bu yaklasima gore, her ¢alisanin kendi giiclii yonleri vardir

ve bu nedenle organizasyon igin potansiyel olarak katma deger yaratabilir.®2

Kiictik bir elit performans grubuna odaklanmak yerine, bir kurulustaki tiim
caligsanlar arasinda kaynaklarin esitlik¢i bir dagitimini garanti eder, bu sekilde 'siiper
yildiz' olarak kabul edilmeyen sadik calisanlarin motivasyonlarin diismesinin
Onlenecegini belirtir. Yetenegi tiim isgiicii olarak tanimlamak o kadar da zor degildir.
Isletmelerde, on saflardaki ve sahne arkasi galisanlar, isletmelerden beklenen yiiksek

kaliteli hizmeti sunmada esit derecede 6nemli bir rol oynamaktadir.®®

Silzer ve Dowell (2010),baz1 durumlarda, yetenek, tiim ¢alisan niifusuna atifta
bulunacagini belirtir.% Peters (2006) her calisam yetenekli olarak gdrmemek igin
higbir nedenin olmadigini savunmustur.®® O'Reilly ve Pfeffer (2000) orgiitsel basarmin
sadece birka¢ siiper yildizin degil, tiim is gilcilinlin degerini yakalamaktan

kaynaklandigmin altim ¢izer.®

Kapsamli bir IK siireci olarak yetenek yonetimi, kritik stratejik yonetim
pozisyonlariyla baglantili yetenek eksikligiyle iligkilendirilmistir. Yetenegi etkin bir
sekilde yonetmenin zorluklarini vurgulayan "yetenek i¢in savas" 6zdeyisinden yetenek

gelistirmek icin savasa dogru bir gelisim gdstermistir.

62 Buckingham, M., Vosburgh, R. M., ‘The 21st century human resources function: It's the talent,
stupid!’, Human Resource Planning, V.24(4), 2001, pp.17-23

63 Boudreau, John W., Ramstad, Peter M., ‘Talentship, talent segmentation, and sustainability: A new
HR decision science paradigm for a new strategy definition’, Human Resource Management, V.44(2),
2005, pp.129 - 136

& Silzer, R., Dowell, B.E., Strategic talent management matters, In: Silzer, R., Dowell, B.E. (Eds.),
Strategy-Driven Talent Management: A Leadership Imperative. Jossey-Bass-Society for Industrial and
Organizational Psychology, Francisco, CA, 2010, pp. 3-72.

8 Peters, T., ‘Leaders as talent fanatics’, Leadership Excellence, V.23(11), 2006, pp.12-13.

%60'Reilly Charles A., Pfeffer, Jeffrey, ‘Unlocking the hidden value in organizations’, Employment
Relations, Volume27, Issue2, 2000, pp. 63-80
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Yetenek yonetimi uygulamalar1 organizasyon icindeki yetenek akis ile ilgili
stratejik konulara odaklanarak 6grenmeyi, hareketliligi ve degisimi memnuniyetle
karsilayan, iyi donanimli, egitimli yoneticilerden olusan blyik yetenek havuzlarini
uygulamaya koymaya ihtiya¢ duyar. Fakat organizasyondaki kritik pozisyonlari
doldurabilecek yiiksek performansli, yiiksek potansiyelli gérevlilerden olusan bir
yetenek havuzu saglama eylemi olarak Onerilen stratejik yetenek yonetimi, yalnizca
“en 1yi yetenek” ile sinirlandirildiginda Y'Y nin etkinligini kisitladigini séyleyebiliriz.
Daha kapsayici bir yaklasim ile yiiksek getiriler igin yatirimi hakeden stratejik rolleri
belirleyen ve organizasyon igindeki farkli islerdeki ¢alisanlari motive eden, is giictiniin
mobilitesini destekleyen YY uygulamalarmin, dogru kisinin dogru iste olmasini,
calisanin kariyer gelisimini, artan ¢alisan bagliligini ve bunun sonucunda is
performansinin artmasini sagladigini belirtebiliriz.

Kapsayic1 bakis agis1 yetenek olarak tiim calisanlara odaklanirken, dislayict
bakis agis1 sadece secilmis bir grup calisana odaklanir. ¢alisanlar1 performanslarina
gore smiflandirmakla ilgili 6zel yaklasimda isletme en yetenekli calisanlari, yani
kiigiik bir calisan grubunu belirlemek, gelistirmek ve elde tutmak igin “yiliksek
potansiyel” (HiPo) programlar1 uygulayabilir. Bu, ayricalikli yaklagimi yonlendiren
isglicti farklilagsmasinin temelidir. Ancak bu yaklasim, yetenekli ¢alisanlar grubunda
yer almayan ¢alisanlart dikkate almadigi i¢in elestirilmektedir. Bu nedenle kapsayici
yaklasim, IK fonksiyonunun roliiniin, herkesi yiiksek performansa ulagsmak ve
dolayisiyla yetenek olarak goriilmek ig¢in yonetmek olmasi gerektigini vurgular.
Kapsayici yetenek bakis agisini savunmakla birlikte tiim ¢alisanlarin degerli oldugu ve
gelistirilebilecegini belirtmek de fayda vardir. Yetenek yonetim siirecinde daha ytiksek
performans gosterenlere farkli yaklasimlarla farkli gelisim alan ve firsatlar1 sunmak
onemlidir fakat daha diisiik performans gosteren calisanlar1 da degerlendirmeli ve
gelisim firsatlar1 sunulmalidir.

Kapsayici ve diglayict yetenek tanimlarina yetenek felsefesi agisindan bakarsak
yetenegin iki boyutta degisiklik gosterdigi 6ne siiriilmiistiir. Ilk boyut, ¢ok az insanin
yetenekli oldugu varsayimindan herkesin 'yetenegi' oldugu varsayimina kadar degisen,

yetenegin varsayilan nadirligini yakalar.%” ikinci boyut, yetenegin siirekliligin

67Chuai ve Preece,2010, A.e.
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dogustan veya gelistirilebilir (edinilmis) bir yap1 oldugu varsayimlariyla, yetenegi
sekillendirir.®® Bu iki boyutun birlesimi, Yetenek Yonetimi siirecinde farkli etkileri
olan dort farkli yetenek felsefesini ortaya g¢ikartmistir. Bunlar: Ozel/Dogustan,
Ozel/Gelistirilebilir, Kapsayici/Dogustan ve Kapsayict/ Gelistirilebilir yetenek

felsefeleridir.

Yetenek Felsefesini olusturan boyutlarda ilki Dislayict ve Kapsayici bakis
acgisidir. iles ve digerleri, (2010); Lewis ve Heckman, (2006); Stahl ve digerleri, (2012)
gibi birka¢ akademisyen ve arastirmacinin yetenek yonetiminin ya dislayici ya da
kapsayic1 bir odak noktast olabilecegini 6ne siirdiiklerini gormekteyiz. Boudreau ve
Ramstad, (2005); Collings ve Mellahi, (2009) gibi pek ¢ok akademisyen/aragtirmact,
isglicliniin yalnizca kiiciik, seckin bir ylizdesine (A oyunculari, yiiksek potansiyeller,
yiiksek performans gosterenler veya stratejik agidan onemli calisanlar) yonelik 6zel
yetenek yonetimi yaklagimlarini savunurken, Buckingham ve Vosburgh, (2001); Yost
ve Chang, (2009) gibi diger akademisyenler tiim isgiiciine yonelik kapsayic1 yetenek
yonetimi yaklasimlarini tercih ettigini goriiriiz. Uygulamada, kuruluslarin ¢ogu
yetenek yonetimine 6zel yaklasimlar benimserken, kapsayici yaklasimlarin da oldukca
yaygin oldugunu da belirtmekte fayda vardir. Stahl ve digerleri, (2012) gore kapsayici

ve dislayict felsefeleri birlestiren hibrit yaklasimlar da miimkiindjir.

Hibrit yaklasimlar isletmelerin yetenek yonetim siireclerinin etkinligini
saglayacagini belirtmek isterim. Isletmenin tiim insan kaynaginin degerlendirilecek
yapida oldugunun kabuliiyle, yani kapsayici yetenek yonetimi yaklagiminin
benimsenmesi ile her ¢alisanin performans ve potansiyelinin farkli degerlendirilmesi
gerektigi de onemli bir noktadir. Yiiksek potansiyel ve performans gosterenler de
diisiik veya orta performans-potansiyel gosterenler gibi degerleme ve yonetilme

siireclerine tabi tutulacaktir.

 Howe, M. J. A., Davidson, J. W., Sloboda, J. A., ‘Innate talents: Reality or myth?’, Behavioral and
Brain Sciences, 21(3), 1998, pp.399-442.
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Yetenek felsefesini olusturan ikinci boyut ise yetenek yonetimi uygulamasinin,
yetenegin dogustan gelen veya kazanilmig bir yapi olarak anlasilma derecesinden
etkilendigi arglimaniyla ilgilidir. Yetenek istikrarl bir varlik m1 yoksa gelistirilebilir
mi? Bu soruya Meyers vd., (2013) dogustan var olarak anlagilan yetenegi, yetenek
belirleme ve se¢imine dair gii¢lii bir vurgu yaparak yetenek yonetimi uygulamalarina
isaret ederken, kazanilmis yetenek varsayimi, gelistirme ve deneyim kazanmayi

amaclayan uygulamalar gerekli kilacagini belirtmisglerdir.

Howe, Davidson ve Sloboda, (1998); Meyers vd., (2013) tarafindan yetenegin
dogustan var oldugu hakkindaki tartismanin bilgi, beceri olarak tanimlanan faktorlere
bagli oldugunu belirtirken, Silzer ve Church, (2009) tarafindan yetenek kisilik
Ozellikleri, bilissel yetenekler veya motivasyon agisindan tanimlamak da sonradan
edinilebilinecegine dair isaretler verdigini belirtir. Ote yandan dogustan yetenek
sorusu bir bireyin sahip oldugu gizil kisilik teorisi ile de ilgilidir. Kisilerin
deneyimlerle sekillendirilebilecegi ya da insanlarin nadiren degistigi inanci yani,
varlik teorisine dayanmaktadir. Ayrica, bu noktanin tartisilmasi, farkli kiiltiirel
baglamlarda yetenek yonetimi ile ilgilidir. Birgok bati kiiltiiriinde yetenek, genel
olarak, belirli bir alanda ortalamanin {izerinde performansa yol acan dogustan gelen
bir yetenek olarak anlasilir. ® Iste bu iki yaklagim 4 farkli yetenek felsefesini ortaya
cikarmistir. Meyers ve Van Woerkom’a gore yetenek felsefesinin 4 farkli grubu

asagida bulunan sekil ile 6zetlenmistir.

8Maria Christina Meyers, Marianne van Woerkom, The influence of underlying philosophies on talent
management: Theory, implications for practice, and research agenda, Journal of World Business,
Vol.49, 2014, pp.192-203
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Yetenekli
(Stable)

Sekil 1.2. Yetenek Felsefesi 4 Farkli Grubu

Ozel (Exclusive)

A
1 3
Yetenekli galisanlarin Dogustan gelen- edinilen
belirlenmesi, isletmeye yetenek; Potansiyel sahibi
cekilmesi ve elde tutulmasi bireyleri yetistirmek
» p Gelistirilebilir
(Developable)
2 4
Her galisanin belirli Her ¢alisan egitim yoluyla
yetenekleri vardir. Bu yetenekli olabilir. Herkese
yetenekleri belirlemek ve gelisim sunmak
kullanmak
v

Kapsayici (Inclusive)

Kaynak: Meyers, M.C., Van W. M.:2014, The Influence of Underlying Philosophies on Talent

Management: Theory, Implications for Practice, and Research Agenda’, Journal of World Business,

Vol.49(2), pp.194.

Yetenek felsefeleri, “bir firmanin kilit karar vericileri tarafindan sahip olunan
yetenegin dogasi, degeri ve aragsalligi hakkinda temel varsayimlar ve inanglar” olarak
tanimlanabilir. Baska bir deyisle, yetenek felsefeleri, Insan kaynaklar1 yoneticilerinin
yetenegi nasil tanimladigini, kimi yetenekli olarak gordiiklerini, yetenekli ¢alisanlarin
ne kadar degerli gordiiklerini ve performansi en iist diizeye ¢ikarmak i¢in yetenekli

calisanlarin nasil kullanilmasi gerektigini diisiindiiklerini agiklar.

Seklin 1. Kisminda 6zel/yetenekli yetenek felsefesi ¢alisanlarin yalnizca kiigiik
bir yiizdesinin (< %20) yetenekli olduguna ve doganin bu ¢alisanlara 6zel beceriler,

yetenekler veya hediyeler sagladigina iliskin yonetimsel inanci yansitir.”® Bu inancin

"Tansley, 2011,A.e.
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bir sonucu olarak, IK yéneticileri isgiiciinii yetenekli kiigiik bir ¢alisan grubuna (yani
A oyunculari, yildiz oyuncular) ve buna sahip olmayan ¢ok daha biiyiik bir ¢alisan

grubuna (6rnegin B ve C oyunculari) boler.

Seklin 2. Kisimda, kapsayici/yetenekli yetenek felsefesine sahip yoneticiler,
olabilecekleri kadar ¢esitli olmak iizere tiim ¢alisanlarin giiglii yonlerini takdir etmekte
ve calisanlarin giiglii yonlerine uygun gorevlerde caligsmalar1 i¢in kisi-is uyumunu

artirmay1 hedeflemektedir.

Sekil 3. Kisimda, IK yéneticileri ozel/gelistirilebilir yetenek felsefesi
yetenegin, kesfedilmemis kalirsa bosa harcanabilecek ve ancak sistematik olarak
gelistirildiginde miikemmel performansla sonuglanabilecek nadir ve gizli bir yapi
olduguna inanirlar.”* Gelecekte daha yiiksek bir hiyerarsik diizeyde daha zorlu bir
pozisyonda performans gosterme potansiyelini gosteren veya vaat eden calisanlar
yetenekli olarak kabul edilecektir.”? Bu yiiksek potansiyel ile yaygin olarak itibar
goren calisanlarin %10-15'ine ait olduklarinda, calisanlara potansiyellerini agiga

cikarmalar1 amaciyla cesitli gelisim firsatlar1 ve gorevler saglanir.

Sekil 4. Kisimda, sahip olan bireyler kapsayici/gelistirilebilir yetenek
goriinliste tlim insanlarin 6zel egitim yoluyla olaganiistii sanatgilar olabilecegini
varsayar. Bu felsefe, bir insanin degisme ve gelisme yetenegine derinden yerlesmis
inang¢ yani biiyiime zihniyeti olarak bakar ve kurumsal uygulamada, tiim ¢alisanlarin
egitimi ve gelisimine gili¢lii bir odaklanma ile iliskilidir. Bu felsefeyi benimseyen
yoneticiler, liderlerin ve Kkilit organizasyonel pozisyonlardaki gorevlilerinin bu
pozisyonlari, birikmis deneyimleri ve Ogrenilen dersleri nedeniyle aldiklarina

inanirlar.”®

"1 Gagne.2004,A.e.
72 Silzer ve Church,2010,A.g.e.
3 Meyers, M. C., Van Woerkom, M., Jaap P., Dries, N., ‘HR managers’ talent philosophies: prevalence

and relationships with perceived talent management practices’, The International Journal of Human
Resource Management, Volume 31, Issue 4, 2019, pp.562-588
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1.3.2.3.Dogustan Gelen ve Edinilmis Yetenek

Dogal bir yetenek veya yeteneklere sahip bir kisi veya insanlar oldugunu kabul
ederler. Olaganiistii yetenege sahip bir kisi; toplu olarak yetenekli veya yetenekli

insanlar oldugunu da belirtirler.”*

Ustiin zeka arastirmacisi Francoys Gagne (2004-2010) 6zel dogustan gelen
yeteneklere sahip olmaya atifta bulunmustur ve yetenegi su sekilde acgiklamustir:
"Insan faaliyetinin en az bir alaninda sistematik olarak gelistirilmis yetenekler (veya

beceriler) ve bilgide olaganiistii ustalik”.”

Sternberg (2003) dogustan yetenegi bilgelik, zeka, sentezlenmis yaraticilik ve
Ustiin zeka modeli ¢ergevesinde acgiklamistir. Sternberg, iistiin zekaliligi “gelisimde
uzmanlik” olarak tanimlamistir. Bu tanim, yetenegin istisnai performans veya

uzmanhiga doniismesi icin gelistirilmesi gerektigini ima eder.

Uc halkal: iistiin yeteneklilik anlayis1 (Renzulli, 2005-2012) baz1 bireylerin
iistlin yetenekli davranis (olaganiistii performans) sergileme potansiyeline sahip
oldugunu, bazilarinin ise olmadigim1 savunur. Bireysel potansiyel: ortalamanin
tizerinde yetenek, yiiksek gorev bagliligi ve yiiksek yaraticilik olmak tizere {i¢ faktor
(iic halka) tarafindan belirlenir. Bu faktorlerin kisi ve ¢evre arasindaki etkilesimlerden

ortaya ¢iktig1 sdylenmektedir.”’

Joseph Renzulli'nin "U¢ Halkali Ustiin Yeteneklilik Modeli," {istiin yetenekli

bireyleri tamimlamak ve anlamak i¢in gelistirilmis kapsamli bir teoridir. Bu model,

74 Stevenson, R.J. and Sabater, S., ‘Understanding Effects of Global Change on River Ecosystems:
Science to Support Policy in a Changing World’, Hydrobiologia, V.657, 2010, pp.3-18.

> Gagne', F., Understanding the complete choreography of talent development through DMGT-
based analysis, in Heller, K.A., Monks, F.J., Subotnik, R.F. and Sternberg, R.J. (Eds), International
Handbook of Giftedness and Talent, Elsevier Science, Oxford, 2000.

8Sternberg, R. J., Wisdom, Intelligence, and Creativity Synthesized, London: Cambridge University
Press, 2003

7Renzulli, J. S., The Three-Ring Conception of Giftedness: A Developmental Model for Promoting
Creative Productivity, In R. J. Sternberg, J. E. Davidson (Eds.), Conceptions of giftedness, 2nd ed.,
Cambridge University Press, 2005, pp. 246-279).
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iistiin yetenekliligi sadece yiiksek zeka (1Q) ile sinirlamayip, bireyin cesitli yetenek ve
ozelliklerini dikkate alarak daha genis bir perspektif sunar. Renzulli'nin modeli {i¢ ana

bilesenden olusur:
1.Ustiin Yeteneklilik Yetenegi (Above Average Ability):

Bu bilesen, genel entelektiiel yetenek veya 6zel akademik yetenekleri kapsar.
Ustiin yetenekliler, genel olarak ya genel bilgi diizeyinde ya da belirli bir akademik
alanda ortalamanin tizerinde bir performans gosterirler. Bu yetenek, problem ¢6zme,

soyut diisiinme ve karmasik fikirleri anlama kapasitesini igerir.
2.Yaraticilik (Creativity):

Yaraticilik, yeni ve orijinal fikirler iiretme yetenegi ile ilgilidir. Yaratici
bireyler, geleneksel diisiince kaliplarinin disina ¢ikarak yeni ¢oziimler ve fikirler
gelistirebilirler. Bu bilesen, hayal giicii, esneklik, 6zgiinliik ve yeni seyler deneme

istegini igerir.
3.Gorev Bagliligr (Task Commitment):

Gorev baghlig, bir gorevi tamamlama konusunda yiiksek diizeyde
motivasyon, kararlilik ve 1srar gosterme yetenegidir. Bu bilesen, yogun ¢alisma, sebat,
azim ve i¢sel motivasyonu icerir. Ustiin yetenekli bireyler genellikle bir projeye veya

goreve derinlemesine baglilik gosterir ve engeller karsisinda yilmazlar.

Renzullinin Ug Halkali Modeli'ne gore, iistiin yetenekli bir birey, bu ii¢
bilesenin kesisim noktasinda yer alir. Yani, istiin yeteneklilik sadece yliksek
entelektiiel yetenek degil, ayn1 zamanda yaraticilik ve gorev baglilig: ile birlesen bir

durumdur.

Hem dogustan gelen faktorlerin hem de gelisimin yetenegi sekillendirdigini
One siiren benzer argiimanlarda bulunmaktadir. Silzer ve Church (2010), dogustan
yetenegi potansiyel olarak kabul eden ve “bireylerin su anda olduklarindan daha

fazlas1 olma olasihigini” ifade ettigini savunur. Potansiyel, gelecekteki basarinin
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gerekli bir 6n kosulu olarak goriiliir, ancak potansiyel kesfedilir, blyiitiliir ve

gelistirilirse tam olarak basar1 gerceklestirilebilir.”®

Dogustan gelen bakis agisi, yetenegin bireylerin i¢inde oldugunu anlar ve bu
nedenle yetenegin segilmesine ve tanimlanmasina odaklanirken, edinilmis bakis agist,
disiiniildiigi gibi yetenegin gelisimine odaklanir. Yetenek Ogrenilebilir veya
Ogretilebilir bir olgudur. Edinilmis yetenek kavrami, kisinin dogustan getirdigi
Ozelliklerden ziyade, zaman i¢inde 6grenme, deneyim ve pratik yoluyla gelistirdigi
beceriler anlamina gelir. Bu bakis agisi, yeteneklerin sabit olmadig1 ve ¢aba, ¢alisma
ve dogru yonlendirme ile gelistirilebilecegi fikrine dayanir.

Edinilmis yeteneklerin 6grenme yoluyla, deneyim, dizenli ve bilingli pratik
yapma, yapici geri bildirim almak, kisinin kendi gelisimine yonelik motivasyonu ve
azmi, edinilmis yeteneklerin gelistirilmesinde onemli bir faktordiir. Bu bakis acisi,
Ozellikle Carol Dweck'in "Gelisim Odakli Zihniyet" (Growth Mindset) teorisiyle de
iligkilidir. Dweck, yeteneklerin ve zekanin gelistirilebilecegine inanan bireylerin, sabit

zeka ve yetenek inancina sahip bireylere gore daha basarili ve esnek oldugunu belirtir.
1.3.2.4.Performans Acisindan Yetenek

Yetenek, mevcut eylem ve davranislarda yani performansta kendini gosteren
bir yap1 olarak da anlasilabilir. Yetenek, yetenekle ilgili diger yaklasimlarda oldugu
gibi belirli bir ¢iktiy1 elde etmek i¢in gerekli olan bilgi, beceri gibi girdilerle degil,
gerceklesen ciktilarla tanimlanir. Performans ¢iktilari, potansiyel gibi girdi
faktorlerinden daha kolay dl¢iilebildiginden, yetenek belirleme amaciyla performans

degerlendirmelerini kullanmak yaygin bir organizasyonel uygulamadir.’

Performans acisindan yeteneklerin girdi ve ¢ikt1 olarak degerlendirilmesi, bir
organizasyonun hedeflerine ulagsmak i¢in gerekli olan beceri ve yeteneklerin nasil

kullanildigint ve bu kullanimin sonuglarini anlamayir amaglar. Girdi ve ¢ikti

8 Silzer, R., Church, A. H., Identifying and assessing high-potential talent: Current organizational
practices, In R. Silzer, and B. E. Dowell (Eds.), Strategy-driven talent management: A leadership
imperative, San Francisco, CA: Jossey-Bass, 2010, pp. 213-279.

7 Dries, N., Pepermans, R., Carlier, O., ‘Career success: Constructing a multidimensional
model’, Journal of Vocational Behavior, V.73(2), 2008, pp.254-267
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perspektifleri, yetenek ydnetimi surecini daha net bir sekilde gormeyi saglar. Girdi
olarak yetenek, bir organizasyonun mevcut ve potansiyel insan kaynaklarimin bilgi,
beceri ve yeteneklerini ifade eder. Organizasyonun ihtiya¢ duydugu yetenekleri
belirlemek ve bu yeteneklere sahip kisileri ise almak. Calisanlarin yeteneklerini ve
becerilerini gelistirmek i¢in saglanan egitim programlar1 ve gelisim firsatlar1 saglamak

organizasyonun hedeflerine ulasmasinda temel yap1 taslaridir.

Cikt1 olarak yetenek, organizasyonun girdi olarak aldigi ve gelistirdigi
yeteneklerin 1§ sonuglarina nasil yansidiginmi ifade eder. Bu ¢iktilar, organizasyonun
performansini ve basarisini gosterir. Calisanlarin islerini ne kadar etkili ve verimli bir
sekilde yaptiklarinin bir 6l¢iisiidiir. Yiiksek performans ve verimlilik, organizasyonun
hedeflerine ulasmasini kolaylastirir. Calisanlarin yeteneklerinin organizasyonun
gelirlerini, karlihigini ve genel finansal saghigini nasil etkiledigi. Iyi yonetilen
yetenekler, finansal basarinin temelidir. Yetenek yonetimi siireglerinin, ¢alisanlarin
yuksek memnuniyeti ve organizasyona bagliligi disiik c¢alisan devri ve daha

stirdiiriilebilir bir is giicii saglar.

1.3.2.5.Aktarilabilir ve Bagimh Yetenek

Ustalik olarak yetenek, dogal yetenek yaklagiminin aksine, kasitl uygulamaya
ve deneyimden 6grenmeye odaklanan yetenegi kavramsallastirir. Yetenek olcilebilir,

siirekli olarak Ustiin performansla gosterilmelidir &

Pfeffer ve Sutton (2006), yetenek her zaman deneyim ve ¢abanin bir islevidir.
Acikga, tiim insanlar ayni1 miktarda nihai potansiyele sahip olmasa da, literatiirde

kasitli uygulamanin gecerliligi konusunda uzlasma vardir.®!

80 Ericsson, K. A., Prietula, M. J., Cokely, E. T., The Making of an Expert, Harvard Business Review,
July-August, 2007, pp.115-121.

81 pfeffer, J., Sutton, R. I., Hard Facts, Dangerous Half-Truths, and Total Nonsense: Profiting from
Evidence-Based Management, Boston, MA: Harvard Business School Press, 2006.
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Gagné’ye gore (2000) yetenek sistematik olarak gelistirilmis armaganlarin

ustaligin1 ifade etmektedir. Bullock vd. (2009) yetenek icin egitim yoluyla

gelistirilebilen ve farkli alanlarda uygulanabilen bir kaynak olarak anlagilmalidir der.

Rappaport, Bancroft ve Okum (2003) yetenek transferi fikrinin caligsma

ortamina kolaylikla uygulanabilecegini ve biiyiik yetenek eksikliklerinin kuruluslar

daha yaratici yetenek ise alim stratejileri uygulamaya zorladigini 6ne silirmiistiir.

Yetenek transferi teorisi, potansiyellerinin smirli bir siire ve smirli bir ¢abayla

mukemmel performansa donistiiriilebilecegini savunur.

Tablo 1.4. Yetenege Farkh Teorik Bakis Acilar:

Literatiir

Yetenegin operasyonel
hale getirilmesi

Ana Kriter

Ana Katki

Teorik Bosluklar

insan Kaynaklan
Yonetimi

Sermaye olarak yetenek

Organizasyona katki

Bireysel yetenek ile
organizasyonel
baglam arasinda baglanti
kurar

Teori ve ampirik kanit
eksikligi

Stratejik insan

Rekabet iistiinligii

Yetenek yonetimi ile
Orgutiin surddrdlebilir

Organizasyonel
Psikoloji

Bireysel fark olarak yetenek

Kaynaklan Stratejik fonksiyon siirdirme rekabet avantajina katki | Yetenek tanimi ve dlglimii
Yodnetimi saglayacak kilit
pozisyonlarin yonetimi
End[]striyel ve Personel segimi, terfi
Tahmin gegerliligi sistemleri ve performans Kriter sorunu—ne igin

degerlendirmesinde uzun
aragtirma gelenegi

yetenek?

Egitim Psikolojisi

Ustiin Zeka olarak yetenek

Alana 6zgi mikemmellik

Glclu (nedensel) teorik
cerceveler

Cogunlukla kavramsal
caligma;yetiskin
popiilasyonlarda arastirma
yok

Mesleki Psikoloji

Kimlik olarak yetenek

Benlik kavrami
kristallesme

Bir kiginin yagami boyunca
bir yap1 olarak yetenegin
dinamik dogasinin
taninmasi

Cogunlukla anlati
arastirmasi; daha pozitivist
yaklagimlarla bagdastirmak

zor

Pozitif Psikoloji

Glig olarak yetenek

Kendini gergeklestirme

Pozitif aykirt degerleri
6l¢tim hatasindan ziyade
arastirma konusu olarak ele
alir

Gii¢ temelli yaklagimin
bireyler ve kuruluslar i¢in
'kazan-kazan'olarak kabul

edilmesi

Sosyal Psikolojisi

Yetenek algisi olarak
yetenek

Degerlendirici dogrulugu

Sosyal alg1 unsurunu getirir
yani, kabul edilmeyen
yetenek "mevcut degildir".

Deneysel bulgularin gergek
yasam ortamlarina
genellestirilmesi?

Kaynak: Arastirmaci tarafindan derlenmistir.
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1.3.3.Yetenege insan Kaynaklar1 Y6netimi A¢isindan Bakis

Tablo 1°de goriildiigii lizere yetenege farkli teorik bakis agilar1 bulunmaktadir.
Her literatiir alam yetenegi farkli ele almistir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi yetenegi

sermaye olarak kavramsallastirmistir ve yetenege 4 mercekten bakar:

e Insan sermayesi olarak; emegi gerceklestiren alisan1 ve yetenekleri benzersiz
ve deger olarak kabul eder,

e Sosyal bir sermaye olarak; kurumu sosyal aglar ile hareketlendiren,

e Politik sermaye; Itibar sermayesi olarak da amilir, destek almak ve mesruiyet
kazanma,

o Kiilturel sermaye olarak; egilim ve aliskanliklar1 aktarma agisindan.

Insan Sermayesi: Yeterlilikler, bilgi, sosyal ve kisilik ozellikleri insan
sermayesini olusturur. Insan sermayesi deger ve benzersizlik olmak iizere iki boyutta
kategorize edilebilir. Deger, organizasyonun temel yetkinligine katkida bulunmak ve
rekabet avantajini gelistirmek icin eldeki insan sermayesinin potansiyelini ifade eder.
Insan sermayesinin isgiicii piyasasinda hazir bulunmast ve rakipler tarafindan kolayca
kopyalanmasi, diisiik benzersizlik, insan sermayesinin ikamesinin zor olmasi, yiksek
benzersizlik anlamina gelir. Sonug olarak, bu teorik perspektife gore yetenek, bir

organizasyondaki hem degerli hem de benzersiz olan insan sermayesini ifade eder.®

Sosyal Sermaye: Calisanlarin ger¢ek ve potansiyel kaynaklarmin toplamin
ifade eder. Organizasyonlar ve c¢alisanlar1 arasindaki sosyal degisim iliskisini de
aciklar. Calisanin istihdamui ile insan yeteneginin iiretkenlik amacina ulagsmasi i¢in bir
baglam sunar. Yine ¢alisan1 yerlestirme c¢alisanlarin temel yetkinligine katkida

bulunarak kuruluslara deger katma kapasitesini ifade eder. &

8 Lepak, D. P., Snell, S. A., “The human resource architecture: Toward a theory of human capital
allocation and development’, Academy of Management Review, V.24(1), 1999, pp.31-48

8 Silzer, R., Church, A. H. (2010).,A.g.e
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Politik Sermaye: Kisinin kendi sosyal aginda isleri halletmek i¢in geleneksel
iktidar bigimlerini veya temsili sermayeyi kullanarak mesruiyet kazanma kapasitesidir.
Gug veya otoriteyi kullanma ve sosyal olarak etkili bir sekilde bilesenlerin destegini
alma yetenegini anlatir. Her bilesenin yani sermaye tiiriiniin kiiresel ag
organizasyonunda degeri vardir. Sermaye portfOyiiniin 6nemi, alinmasi gereken
kararlarin baglamima goére degisir bu nedenle, etkili liderlerin, bireysel sermaye
portfoylerini etkin bir sekilde nasil kullanacaklarini bilmenin politik becerisine sahip
olmalar1 gerekir. Calisanlarin da uzlasma ve ¢atisma yonetme alaninda gosterdikleri

performans politik sermayeyi olusturur.*

Kultirel Sermaye: Sosyallesme siirecinde edinilen, bir nesil g¢alisandan
digerine ve orgiitsel bellege ortiilii olarak aktarilan, uzun siiredir devam eden egilimler
ve aligkanliklardir. Sosyal baglam teorisi, kurum Kultlriinin IKY sisteminin
kurulmasim etkileyen orgiitsel bir sosyal ¢evreyi nasil temsil ettigini agiklar. Aym
zamanda, bir Orgiitiin {iyelerinin sergilemesi i¢in uygun davranis ve tutumlari tesvik

eden bir sosyal kontrol bigimidir. 8

8 Michael Harvey ve Milorad M. Novicevic, ‘The development of political skill and political capital
by global leaders through global assignments’, Int. Journal of Human Resource Management,
V.15:7, 2004, pp.1173-1188

& Ferris, G. R., Hochwarter, W. A., Buckley, M. R., Harrell-Cook, G., Frink, D. D., ‘Human resources
management: Some new directions’, Journal of Management, Vol.25, 1999, pp.385-415.
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Tablo 1.5. Yetenek Kavramina Farkh Yaklasimlar

Yetenege Teorik A¢cidan Bakis
Sermaye Olarak Yetenek
Insan sermayesi
Sosyal sermaye
Politik sermaye
Kltirel sermaye

Bireysel Farklilik Olarak Yetenek
Ustiin Zeka Olarak Yetenek

Kimlik Olarak Yetenek

Gug Olarak Yetenek

Alg1 Olarak Yetenek
Karsilastirmah Yetenek Tamimlari

Nesne ve Ozne Olarak Yetenek

Kapsayici ve Diglayicr Yetenek

Dogustan Gelen ve Edinilmis Y etenek

Performans Ag¢isindan

Aktarilabilir ve Bagiml Yetenek

Yetenege Insan Kaynaklar1 Yonetimi Perspektifinden Bakis
Insan sermayesi
Sosyal Sermaye
Politik Sermaye
Kiltirel Sermaye

Kaynak: Arastirmaci tarafindan derlenmistir.

1.3.4.Yetenege Diger Literatiirlerdeki Bakis Acilari

Psikoloji literatiiriinde: IK'Y’den farkli olarak yetenegi sadece kaynak olarak
gormemek gerektigi belirtilmistir. Psikolojik bakis acisi, insan kaynaklari yonetimi
stratejisi ile orgitsel performans arasindaki eksik baglanti yani kara kutu olarak
goriiliir. Calisanin algilari, tutumlari ve nitelikleri, IKY -performans iliskisinin dnemli

aracilari olarak goriiliir. Calisanlarm IKY sistemlerine iliskin algilar1 da incelenir.%®

8 Huselid, M. A., Becker, B. E., ‘Bridging micro and macro domains: Workforce differentiation and
strategic human resource management’, Journal of Management, V.37(2),2011, pp.421-428.
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Endustriyel-orgutsel psikoloji literattrii (1/0): Ozellikle personel secimi ve
performans degerlendirmesiyle 1ilgili yetenege yaklasir. Bireysel farkliliklar
perspektifi, biligsel yetenek, uzmanlik bilgisi ve kisilik gibi faktorleri kapsayan bir
bakis acisidir.®” Geleneksel olarak, psikometrik paradigma iginde birincil hedef,
adaylarin gelecekteki is performanslarimi  gecerli bir sekilde tahmin eden
degerlendirme metodolojileri gelistirmek olmustur. Bugln, bu psikolojisi alani,
degerlendirme merkezlerinin analizleri, personel secimi sistemleri, promosyon

sistemleri ve performans degerlendirmelerini kapsar.®

Egitim psikolojisi literatiirii: Ozellikle Gstiin zekalilar egitimi konusunda
yetenegi inceler. Yeteneklilik, bir bireyi yasitlarinin en az ilk %]10'u arasina
yerlestirecek derecede, en az bir yetenek alaninda egitimsiz ve kendiliginden ifade
edilen dogal yeteneklere sahip olmak ve bunlar1 kullanmaktir.2® Buradaki ana kriter,
alana 6zgti mukemmelliktir. Iki ana temaya odaklanilir: birincisi, okul ¢ocuklarinda
Ustin zekaliligin c¢ogunlukla standart testler yoluyla erken tespiti; ve ikincisi,
uzmanlasmis, istiin yeteneklilerin egitimi konusudur. Ustiin zekalilik literatiirii,
organizasyonel ortamlarda yetenek yonetimi i¢in ¢ok az dogrudan etkiye sahiptir. Her
seyden Once, ustiin zekalilik arastirmalar1 yalnizca ¢ocuklara ve ergenlere odaklanir
ve yetigkinligin baslangicinda ortaya ¢ikmayan yetenegin asla ortaya ¢ikmayacagini
ima eder; ikincisi, tistiin zekalilig1 cogunlukla normatif bir yetenek testindeki (zeka/1Q
testi gibi) bir puan olarak islevsellestirir, bunu yaparken de istiin zekaliligi,
organizasyonda yetenegin sergilenmesi i¢in zayif bir kriter oldugu kanitlanan standart

bir dlgekte performansla esitler.”

87 Hough, L. M., Oswald, F. L., ‘Personnel selection: Looking toward the future Remembering the
past’, Annual Review of Psychology, Vol.51, 2000, pp.631-664.

8Cappelli, P., ‘Talent Management for the Twenty-First Century2, Harvard Business Review, March-
2008, pp.74-81.

8 Transforming Gifts into Talents: The DMGT as a Developmental Theory’, High Ability Studies,
Vol.15, 2004, pp.119-147

% Robinson, V., Hohepa, M., Lloyd, C., School Leadership and Student Outcomes: Identifying
What Works and Why, Best Evidence Synthesis Iteration, The University of Auckland and New
Zealand Ministry of Education, 2009
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Mesleki psikolojisi literatlirii: Yetenegi bir kimlik olarak ele alir. Mesleki
benlik kavraminin oturmasiyla yani, kisinin kariyeri boyunca kalic1 hedeflerine, ilgi
alanlarina ve yeteneklerine iliskin net ve istikrarli bir benlik algisina sahip olmasinin
ana kriterinin yetenek oldugunu savunur. Bu bakis acis1 dinamiktir ve birey ici ve
bireyler arasi etkilerin karmasgik bir karisiminin bir sonucu olarak zaman i¢inde gelisen
siireglere odaklamir.”! Sonug olarak, yetenegin yerine getirilmesini sabit veya 6nceden
tanimlanmus bir kriter olmaksizin siirekli bir siire¢ olarak isler hale getirir. Insanlar
gelistikce mesleki benlik kavramlarinin da gelistigini ve bir kisinin yerine getirmek

icin cabalamasi gereken yetenekle ilgili nihai bir kimlik olmadigini savunur.®?

Ozellikle 'olas1 benlikler' etrafinda yapilan arastirmalar bu bakis acisinda dnem
kazanmustir. Olas1 benlikler, insanlarin ne olabilecekleri yani potansiyel benlik, olmak
istedikleri yani ideal benlik, olmaktan korktuklar1 yani korkulan benlik ya da olmalari
gerektigini hissettikleri olmasi gereken benlik hakkindaki fikirleri olarak tanimlanir.
Deneysel arastirmalar, ideal benligin yasamin belirli bir alaninda (6rnegin is)
gorsellestirilmesinin, digerlerinden gelen olumlu geri bildirimlerle birlestirilmesinin,

o alanda yiiksek performansla sonuclandigini gostermistir. %

Pozitif psikoloji literatlirii: Yetenegi giiglii, iyi veya kisisel olarak en iyi
sekilde performans gostermelerine izin veren bir Kkisinin Ozellikleri olarak
operasyonellestirir.** Bu bakis agisina gore yetenek ydnetimi i¢in nihai kriter kendini
gerceklestirmedir. Kendini gergeklestirme, kisinin yapabilecegi her seyi basarmasi
yoluyla en yliksek potansiyelinin ger¢eklestirilmesi anlamina gelir. Pozitif psikoloji

literatiri, pozitif aykir1 degerlere, yani sosyal olarak insa edilmis normlardan pozitif

91 Kerr Inkson, ’Are humans resources?’, Career Development International, Vol. 13 Iss. 3, 2008, pp.
270 - 279

92 Whitty, M.T., ‘Liar, Liar! An examination of how open, supportive and honest people are in Chat
Rooms’, Computers in Human Behavior, V.18(4), 2002, pp.343-352.

93 Qettingen, G., Marquardt, M. K., Gollwitzer, P. M., ‘Mental contrasting turns positive feedback on
creative potential into successful performance’, Journal of Experimental Social Psychology,
\/01.48(5), 2012, pp.990-996

% Wood, A. M., Linley, P. A., Maltby, J., Kashdan, T. B., Hurling, R., ‘Using personal and
psychological strengths leads to increases in well-being over time: A longitudinal study and the
development of the strengths use questionnaire’, Personality and Individual Differences, VVol.50(1),
2011, pp.15-19.
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bir sekilde sapan insanlar veya deneyimlere odaklanan psikoloji literatiiriinin bir
dalidir.®® Sonug olarak, yetenegi, bir kisinin normdan en fazla sapabildigi alanlar

olarak gorur.

Pozitif psikoloji literatiirii, insanin tutkusunu yani, bir kisinin sevdigi, 6nemli
buldugu ve enerji harcamak istedigi bir etkinlige karsi giiclii bir egilimi, en yliksek
performans: yani, kendini gergeklestirmenin gegici olarak deneyimlendigi bir istiin
islevsellik donemini ve isini sevmeyi yani is tatmini derecesini ve bunlan refah,
mutluluk ve tikenmislik riskinin azalmasi gibi olumlu saglik sonuglariyla
iligkilendirir.

Yetenek yonetimine gu¢ temelli bir yaklasimi savunur, “her ¢alisanin dogal
yetenek alanlarinin nerede oldugunu tanima ve her calisanin bu yetenekleri gergek
performansa doniistirmek igin ise Ozgii beceri ve bilgileri gelistirmesine nasil
yardime1 olacagini bulma siirecidir.? Bir elestiri olarak Collings ve Mellahi (2009),
organizasyonlarda yeteneklerin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi ile organizasyon
stratejisine ulasmak her zaman basarili olmamakla birlikte giice dayali yaklagimin
yerine ozel yaklasimlar genellikle daha uygun maliyetli ve verimli ¢dziim olarak

goriilebilecegini savunmustur.

Sosyal psikoloji literatlrd: Yetenegin kendisiyle ilgilenmek yerine,
beklentilerin ve yargilarin yetenek olarak ortaya ¢ikan ve fark edilebilen seyleri
sekillendirdigi dinamik yollar1 inceleme potansiyeli sunar.®” Sonug olarak, yetenek
yonetimini kars1 karsiya biraktigi en dnemli kriter yetenegi ortaya ¢ikaracak kisinin
Olciimde yanliliga son vermesi ve hatasindan maksimum diizeyde kacinmasi ile
gergeklesir. Yari rasyonellik yani hem analitik hem de sezgisel bilissel siireclerin
unsurlarini iceren bir karar verme tarzi, organizasyonlarda en yaygin karar verme tarzi

olduguna inanildigindan, degerlendirici yanliligindan kaginmanin yetenek yonetimi

% Seligman, M. E. P., Csikszentmihalyi, M. (2000),A.g.e.

% Buckingham ve Vosburgh,2001,A.g.e.

9 Dommick, Peter G., Gabriel, Allison S., “Two Sides to the Story: An Interactionist Perspective on
Identifying Potential’, Industrial and Organizational Psychology, Volume2, Issue 4, 2009, pp. 430-
433
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calismasinda onemli bir konu olmasi gerektigi agiktir. Sosyal psikoloji literatiiri,
cogunlukla deneysel tasarimlara dayanir, degerlendirici inanglari, zihniyetler ve
Onyargt gibi konulara ve geribildirim ve etiketlemenin (6rnegin 'yiiksek potansiyel'

etiketinin) oranlar iizerindeki etkilerine odaklanir.%

Sosyal psikolojinin yetenek yonetimi ¢aligmasina katkisi, sosyal algi unsurunu
getirmesidir, bir bakima taninmayan veya kabul edilmeyen yetenegin, eyleme
gecirilmedigi anlaminda 'var olmadigl' iddia edilebilir.®® Ek olarak, deneysel
tasarimlarin kullanilmasi, baglamsal faktorlerin kontrollii manipiilasyonuna izin verir.
Bununla birlikte, bu deneysel bulgularin gercek hayattaki organizasyonel ortamlara ne

oOlglide genellenebilecegi belirsizdir.

Sonug olarak, pozitif psikolojinin baktig1 cer¢eveden bakildiginda daha anlamli
sonuglar elde edebilmekteyiz. Yetenegi ¢calisanin giiclii tarafi olarak gormek, kisisel
olarak en 1yi performansi gostermelerine izin veren kisinin 6zellikleri olarak islevsel
hale getirmektir. Bu bakis agisina gore yetenek yonetimi i¢in nihai kriter kendini
gerceklestirmedir. Kendini gergeklestirme, kisinin yapabilecegi her seyi basarmasi
yoluyla en yiiksek potansiyelinin gergeklestirilmesi anlamina gelir. Yetenegi, bir
kisinin normdan en fazla sapabildigi alanlar olarak goérmesi de ilgi ¢ekicidir. Pozitif
psikoloji literatiirii, insanin sevdigi, dnemli buldugu ve enerji harcamak istedigi bir
etkinlige karsi giiglii bir egilimi oldugunu kabul eder ve bu alanda kisi en yiksek
performans: gerceklestirmek icin kendini gergeklestirmeyi deneyimlendigi bir
islevsellik yarattigini belirtir. Yine bu kendini gergeklestirme ve iistiin performans isini
sevmeyi ve i tatmini sagladigini bunun sonucunda ise refah, mutluluk ve tiikenmislik
riskinin azalmasi1 gibi olumlu sonuglariyla sosyal yasam ve is yasam dengesini

sagladigin belirtir.

% Hammond, K. R., Human judgement and social policy: Irreducible uncertainty, inevitable
error, unavoidable injustice, Oxford University Press, 1996

% Dominick ve Gabriel, 2009,A.g.e
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Yetenek yonetimine giic temelli bir yaklagimi savunmasi yani her ¢alisanin
dogal yetenek alanlarinin ne oldugunu tanima ve her ¢alisanin bu yetenekleri gergek
performansa doniistiirmek igin ise Ozgii beceri ve bilgileri gelistirmesine nasil

yardimci olacagini bulma siirecini anlamlandirmasit da 6nemlidir.

Yetenek felsefesi acisindan yetenege kapsayict ve dislayici bakis agilarindan
bakildiginda daha cok kapsayict bakis acisinin benimsendigini anlamis olmakla
birlikte isgiiclinlin yalnizca kii¢iik, seckin bir yiizdesine yonelik yetenek yonetimine
0zel yaklagimlar benimsenmesi bir dereceye kadar dogru olmakla birlikte hibrit
uygulamalar daha basarili olacag: kesindir. Burada gbz oniinde tutulmasi gereken

konu gizil yeteneklerin de olabilecegidir.

Yetenek felsefesini olusturan ikinci boyut ise yetenek yonetimi uygulamasinin,
yetenegin dogustan gelen veya kazanilmis bir yapi1 olarak kabulii argiimaniyla ilgilidir.
Yetenek hem dogustan gelebilir hem de sonradan gelistirilebilir. Dogustan gelen
yetenekler kisinin bilgi, beceri, deneyim, zeka, alg1 diizeyi, iradesi, biligsel zekasi ile
dogru orantili olarak ortaya cikabilir ve gelisebilir. Asil dnemli nokta yetenegin
farkindaligidir. Gizil yetenekler ortaya ¢ikarilmadigi, farkina varilmadig siirece bir
deger ifade etmez. Aymi sekilde var olan yeteneklerimiz de gelistirme ¢abasindan
mahrum birakildik¢a farkli ve anlamli sonuglar elde etme agisindan yani performansa
doniistiiriilmesinde bir deger olarak kabul edilemez. Yetenek bir semsiye kavram olup
insanin kisilik, zeka, beceri, yetkinlikleri, deneyimleri, farkindalig1 Slgiisiinde deger

kazanir.

Bu noktada yetenek kavraminin yetkinlik, beceri, zeka gibi kavramlarla

iligkisini ortaya koymak anlamli olacaktir.
1.4.Yetenek- Yetkinlik — Beceri

Yetenek

Yetenek kisinin potansiyel yapabilme kabiliyetidir. Bireyin zihinsel ve bedensel
kapasitesini belirtir. Yetenekli tabiri gézlemlenebilir performansla ortaya ¢ikarken bu
performansin ortalamanin iistiinde olmasi beklenir. Deneme, yanilma, egitim ve

uygulama ile yetenek gelistirilebilir. Ingilizce karsilig1 ability, capability, talent, skill,
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capacity, flairdir. Yoneticiler de yetenegi tekrar eden ve iiretkenlige gegebilecek bir
diisiince, duygu ya da davranis kalib1 olarak tanimlarken asil 6nemli olanin yetenegin
tekrar edilmesi noktast oldugu belirtilmistir. Yetenege dair tanimlarin muglak olmasi
ile birlikte asil nemli olan yetkinlik ve beceriden ayrildig1 noktalar1 belirlemek oldugu

yetenegi tanimlamada 6nemli bir ¢ikis noktasidir.

Yetenekle ilgili en kapsaml1 tanimlardan birini Brown yapmustir: 1%

“...yapma yetenegine sahip oldugunu gosterebilmek yerine ogrenmek, uyum
saglamak, tahmin etmek ve yaratmak surecidir.” Brown’in bakis acisi, “Is
performansini dogrudan veya dolayli olarak etkileyebilecek hemen hemen her seyi
kapsayan bir semsiye terim olarak kullamldig1” gerekgesiyle elestirilmistir.’%! Fakat

semsiye kavram olmasi giinlimiizde yetenek tanimi i¢in yeterli ve gereklidir.

Yetenek, yetkinligi ve beceriyi kapsayan semsiye bir kavramdir. Yetkinlik
davranislar, bilgi diizeyi ve tutumlardan olusur. McClelland’in belirttigi gibi kisilik
teorisinden ortaya ¢ikmistir ve kisinin 6z imaji, sosyal rolii ve tutumu, deger algisi,
bilgi diizeyinden etkilenen gozlemlenebilir davranmis kaliplaridir. Sonug¢ olarak
yetkinlikleri kisilik 6zelliklerine dayali tutumlar olarak adlandirabiliriz. Yetenegin bir
nitelik olarak goriildiiglinde ii¢ boyutu oldugunu bunlarin ise; davranissal olma yani
iliskileri yonetmeyi saglayan boyut, biligsel olmasi yani diinyay1 anlama ve harekete
gecmemizi saglayan diizey boyutu ve teknik boyut yani belirli gérevleri yerine getirme
kapasitesidir. Bu boyutlar yetenegin beceri ve yetkinlikten daha kapsamli bir kavram
oldugunu ispatlar. Yetkinlik kisilik 6zelliklerine bagli olarak mizag, zeka ve karakter
boyutlarina sahiptir. Kisiyi yetenek kavraminin boyutlari gibi iligkileri yonetme,
diinyayr algilama ve harekete gecmeyi bir arada gergeklestirdigi diizey olarak
algilayamay1z. Yetenek ve yetkinlik her ne kadar iistiin performans olarak ayn1 sonuca
ulagsa da stire¢ olarak bakildiginda yetenegin boyutlar1 daha kapsayicidir. Beceri ise
yetkinligin bir boyutu olup, Ogretilen ve Ogrenilen, kiside var olan bir niteligin
sonradan 6grenilenlerle bicimlenmesi siirecidir. Yetenek kiside var olan bir goreve

dair tiim yapabilme kapasitesini belirtir. Orneklendirecek olursak, mimar bir kisinin

100 Brown, R.B., ‘Meta-competence: a recipe for reframing the competence debate’, Personnel Review,
Vol.22, 1993, pp.25-36.
101 Woodruffe, C., 1992, A.g.e.,
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sahip oldugu uzamsal, analitik ve gorsel yaratma yetenegi ile mimara yardim eden yapi1

kalfas1 veya ustasinin sahip oldugu beceri arasindaki fark gibi diisiinebiliriz.

Caglar boyunca "yetenek™ kelimesi bir agirlik birimi ve ardindan bir para birimi
olarak hayata baslayan, Orta Cag'da Avrupa'da yeni anlamlar kazandi. Bu, zihinsel ve
fiziksel alanlarda olaganiistii basarilar gosterebilen ve yetenekli olarak gortlenler 6zel
yetenek veya yetenek anlamina gelmekteydi. Buradaki motivasyon kesinlikle yetenegi
salt beceriden ayirmakti. Bunu, yetenegin “bir seyi iyi yapmak i¢in dogal bir nitelik”

olarak tanimlandig1 cagdas sozliiklerde goriiyoruz.

Yetenekle ilgili gilincel tartismalarda, dogustan itibaren belirli insanlarda gesitli
yetenek tiirlerinin var oldugu kabul edilmektedir. Buna "dogustan gelen yetenek" denir
ve genellikle miizikal veya sportif yetenekle ilgili olarak tartisilir. Yetenegin dogustan

geldigine dair birkag ortak 6nerme vardir:1%2

1. Yetenek, genetik olarak aktarilan yapilardan kaynaklanir, bu nedenle en
azindan kismen dogustan gelir.

2. Gelecekteki basartyr tahmin etmek icin erken yetenek belirtileri
kullanilabilir. Bununla birlikte, digerleri, dogustan gelen bir yetenege
dayal1 olarak yetenegi almanin, kisinin gelecekte miikemmellesmesiyle
sonuglanmasinin ¢ok giiclii bir kriter oldugunu savunur.1%

3. Erken bir asamada tam etkileri belirgin olmasa da, egitimli kisilerin
olaganiistii olgun performans seviyeleri gosterilmeden 6nce yeteneklerin
varligin1 tespit etmelerine izin veren bazi ileri gostergelerin olacagi
goriisiidiir. Bu erken yetenek gostergelerinin, kimin daha basarili
olabilecegini tahmin etmek i¢in bir temel olusturdugunu 6ne siirtiliir.

4. Sadece bir azinlik yeteneklidir, ¢iinkii herkes yetenekli olsaydi, farkli

basarilar1 tahmin etmenin veya agiklamanin higbir yolu olmazdi.

102 Slohoda, J.A., The Musical Mind, Clarendon Press, Oxford, 1985.

103 Howe, M.J.A., Davidson, J.W., Sloboda, J.A., 1998, A.g.e.
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Gagne'ye® (2000) gére akademi, sanat, spor, sosyal eylem, teknoloji veya is gibi
belirli bir insanin ¢aba gosterdigi bir alanda fark yaratmak icin gerekli yeteneklere
sahip az kisi vardir. Gagne yetenegin(talent) bireyin 6grenme deneyiminin bir sonucu
olarak kapasitesinden (Ability) ortaya ¢iktigini savunur. Yetenek (talent) terimi, insan
cabasinin en az bir alaninda sistematik olarak gelistirilmis kapasite (Ability) ve

bilginin Gstiin ustaligini belirtir,1%°

Yetenegin mevcut anlamlari, bir organizasyona 6zgii olma egilimindedir ve
iistlenilen isin dogasindan oldukca etkilenir. Orgiitsel yetenek, tanimlanip
gelistirilebilmesi igin goriiniir olmali, tesvik edilmeli ve beslenmelidir ve bunun ilk

adimy, iizerinde anlasmaya varilmis bir orgiitsel yetenek tanimina sahip olmaktir.

Orgiitlerde bireysel yetenek genellikle "6zel" veya "benzersiz" olarak kabul edilir.
Thorne ve Pellant (2006) yetenekli bireyin digerlerinin lizerinde bir yetenege sahip
olan ve onu kullanmak i¢in ¢ok ugrasmasi gerekmeyen kisi oldugunu savunmaktadir.
Kolaylikla ve zarafetle istiindiirler. Yetenekli bir kisi, baskalarinin taklit etmek

istedigi ve diger kisilerin ilham aldig: belirli bir auraya sahiptirler.1%®

Organizasyonlardaki belirli yetenek perspektifleriyle ilgili olarak farkli bakis

ac¢ilarindan bahsedebiliriz:

e Davranigsal yonler, “yapabilirim" tutumuna sahip olmak,

e Bilgi,

e Beceriler, yeni gerceklikler ve deneyimler ve dolayisiyla yeni bilgiler
yaratmak icin yeterli yaratici yetenege sahip olmak,

e Yetkinlikler ve biligsel yetenek; diistince ¢esitliligine veya esneklige sahip
is roliinden bagimsiz olarak, orgiitsel gereksinimlerle eslesen belirli bir ruh

hali tGretmek.

104Gagne’, F., 2000, A.g.e.
105 Heller, K.A., Monks, F.J., Subotnik, R.F., Sternberg, R.J., International Handbook of Giftedness
and Talent, Elsevier, Oxford, 2000

1% Thorne, K. and Pellant, A., The Essential Guide to Managing Talent: How Top Companies
Recruit, Train and Retain the Best Employees, Kogan Page, London, 2006.
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Yetkinlik

Yetkinlik ise herhangi bir gorev ya da fiilde milkemmel performansa ulasabilmek
i¢in ayirt edici bilgi, beceri ve tutumlar kapsayan gézlemlenebilir davranislar ve
caliganin yaptigr iste rol ve sorumlulugunu etkileyen, performansla baglantili,
olgulebilen ve egitim ile gelistirilen bilgi ve beceri gruplaridir. Ingilizce karsilig
competence kelimesidir. Yetkinlik kazanilmis bir davranis seklidir. Olaylar
yorumlama, diisiinme ve davranma yollarini isaret eder. Sahip olunan karakteristik
ozellikler yetkinligin birinci boyutunu olusturur. Yetkinligi olusturan karakteristikler

5 tiirliidiir: Beceri, giidi, kisisel 6zellikler, kisinin kendisiyle ilgili algis1 ve bilgidir.

Yetkinlik, gorevdeki durumda. kisinin gorevlerini ve islevlerini yeterlilikle
yerine getirebilmesi i¢in bir konuma getirmesi gereken davranis kaliplart kiimesidir.

‘“

Yetkinlik i¢in yeterlilik kelimesi de kullanilmaktadir. “... yeterlilik, bir kiginin yetkin

bir sekilde performans gostermesine izin veren agik, acik bir davranis boyutudur.” 1%

Is yasaminda yeterliliklerin uygulanmasinda yaygin olarak kabul edilen
baglangic noktasi, David McClelland ve George Klemp Jr.’in McBer Company ile
baglantili ¢calismalar1 olmustur. Klemp ve McClelland (1986) tarafindan yetkinlikler
ustlin performans gosterenlerin 6zellikleri olarak tammlanmistir. “...Bir iste veya
vasamdaki rolde etkili performans i¢in gerekli olan bireyin ozellikleri sunlar
icerebilir (1) genel veya bir meslekte ozel kullanim bilgisi; (2) hem fiziksel hem de
zihinsel yetenekler; (3) enerji seviyesi ve belirli kisilik tipleri gibi ozellikler; (4)
bireyleri istenen davranis kaliplarina yonlendiren giidiiler veya ihtiyag durumlari; (5)
insanlarin  kendilerini icinde gordiikleri rolleri ve rollerinde ne kadar etkili

olduklarina dair kavramlarini yansitan kendilik imajlari.” 1%

107 Woodruffe, C., What is meant by a competency?, in Designing and Achieving Competency (eds
R. Boam and P. Sparrow), McGraw-Hill, Maidenhead, Berk, 1992

108KIemp, G.0. Jr., McClelland, D.C., What characterizes intelligent functioning among senior
managers?, in Practical Intelligence (eds R.J. Sternberg and R.K. Wagner), Cambridge University
Press, Cambridge, 1986
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Daha sonra Spencer ve Spencer, (1993) yeni bir tamim gelistirdi: “Yetkinlik, bir
is veya durum i¢in etkin ve tistiin performansa atifta bulunulan kriterle nedensel olarak
iliskili olan, bireyin temel ozelligidir.” bu anlayisa gore, yeterlilikler acikc¢a kisinin

ozellikleridir ve etkili performans icin gereklidirler.1%°

Yetkinlikleri tamimlamak icin kullanilan yontemin tammi, Is Yetkinlik
Degerlendirme Yontemi / The Job Competence Assessment Method, JCAM, gesitli
ilgili performans gostergelerinde daha yiiksek puan alanlarin ortalama performans
gosterenlerle karsilagtirllmasini igerir ve siire¢ ayirt edici yetkinlikler ve esik
yeterlilikleri vurgular. Ayirt edici yetkinlikler iistiin performans saglarken, isteki
herkesin asgari diizeyde etkili olmasini saglayan ve ortalama performansla sonuglanan
temel 6zellikler de esik yeterlilikleri tanimlar. JCAM" kullanan genis bir uygulamali
calisma grubu, tarafindan on yillar boyunca gerceklestirilmistir. Ilk ¢alismalarin cogu
Boyatzis (1992) ve Spencer ve Spencer (1993) tarafindan 6zetlendi. Spencer ve
Spencer tarafindan tanimlanan en yaygin 21 "farklilastiric1" yetkinligi i¢eren bir
yeterlilik s6zliigii ortaya ¢ikti. Her yeterliligin tipik olarak, eslik eden bir tanimi1 ve az

sayida belirleyici davranissal gosterge ile yalnizca bir boyutuna yer verildi.*'

McBer yetkinlikleri davranista kendini gosterse de temelde insanlarin sahip
olduklar ile altta yatan Ozellikleri ile iliskili oldugunu belirtmistir. Bu 6zellikler,
insanlarin  6grendiklerinin yani sira dogduklarindaki temel Ozellikleri igerir ve
bireylerin ne dl¢iide gelisebilecekleri konusunda sinirlar olusturur. Burada ilgili olan,
yasam boyu 0grenme icin yeterliliklerdir. Avrupa Birligi'nin himayesinde yiiriitiilen
bir ¢galigsma programi, bu tiirden sekiz yetkinlik belirlemistir; bunlardan biri 6grenmeyi
ogrenmek yetkinligidir ve tiim o6grenme etkinliklerini destekledigi gerekgesiyle

Ozellikle 6nemli gorulmektedir.

Calisanin beceri-yetkinlik ve yetenegini kullanmasi, insan Kaynaklar1 Yonetim
uygulamalar1 siirecinde ve c¢alisan refahi arasinda aract mekanizma olarak

gortlmektedir. Stratejik IKY’de de insan sermayesine yapilan yatirimlar ve yetenek

109 Spencer, L.M. Jr., and Spencer, S.M., Competence at Work, John Wiley Sons, Ltd, Chichester,
1993
110 Boyatzis, R.E., The Competent Manager, John Wiley and Sons, Ltd, Chichester, 1992.

Spencer ve Spencer (1993), A.g.e.
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kullanimi i¢in yetkilendirme ile insan sermayesini giiclendirme saglanirken, yiiksek
performansli is sistemleri ile orgiitsel performans arasindaki iliskinin kilit aracilari da

ortaya ¢ikmis olur.
Beceri

Beceri bir kisiden digerine aktarilabilen, bir isin nasil yapilacagini belirten
kavramdir. Ingilizcede skill, ability, dexterity, ingenuity, craft, knack olarak karsilik
bulmaktadir. Yetene8i bu noktada beceriden ayiran sey kisiden kisiye aktarilabilir
olusudur. Beceri bir yetkinlik boyutudur. Belli zihinsel veya fiziksel bir fiili yerine
getirebilme yetenegine beceri denmektedir. Yetenek kiside var olan yapabilme
kapasitesini tanimlarken, beceri bu kapasitenin sonradan 6grenilenlerle bigimlenmesi
sonucu olusur. Yetenek kisiden kisiye aktarilamaz. Var ya da yoktur. Beceri yetkinligi

olusturan 5 karakteristik unsurdan biridir.

Beceri, belirli bir gorevdeki yeterliliktir. Tanim, yeterlilik seviyesinin ve
gergeklestirilecek gorevin bir degerlendirmesini igerir. Beceriler 6grenme ve deneyim
yoluyla kazanilir. Algisal ve motor beceriler, bir gorevi yerine getirmek igin istemli
koordineli hareket gerektirir Biligsel ve sosyal beceriler, iletisimi yorumlamay: ve
kontrol etmeyi ve ardindan yanit vermeyi gerektirir. Isle ilgili gdrevler icin islevler
arasi beceriler arasinda problem ¢dzme becerileri, sosyal beceriler, teknik beceriler,
sistem becerileri ve kaynak yonetimi becerileri yer alir. Beceri, var olan yetenek
temelinden inga edilir. Temel Kabiliyet beceri i¢in bir 6n kosuldur; beceriler
uygulamaya baghdir. Yetenek, beceri edinme oranini ve bir kisinin elde edebilecegi

performans seviyesini etkiler. 1!

Becerinin sozliik tanimi, kavramin bazi karmasikliklarini ve belirsizliklerini ortaya
koymaktadir. Sozliikteki alt tanimlarin her biri 6ziinde yeterlilik veya uzmanlik
kavramina sahiptir: Burada kullanilan yetenek kelimesinin dogru kullanip
kullanilmadig tartismalidir. Genel kullanimda, "beceri” genellikle hem zihinsel hem
de fiziksel siiregleri ifade eder ve hem egitimin hem de genetik yatkinligin sonucu

olarak anlasilir. Insan1 arastiran bilimlerde akademisyenler - Ozellikle ¢ocuk

11Hogan, Joyce, Skill, Wiley Encyclopedia of Management, 2014
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gelisimiyle ilgilenenler - insanlarin beceri kazanma yollarin1 incelemislerdir ve
vardiklar1 sonuglar, sosyal bilimciler tarafindan yapilan beceri ¢calismalari ile baglantili

olduklarim gérmiislerdir. 12

Bilim adamlar, fiziksel becerileri yoneten motor gelisim ile zihinsel islem
becerilerini kapsayan biligsel gelisim arasinda ayrim yapma egilimindedir. Bilim
adamlar1 arasindaki geleneksel goriis, bu iki gelisim big¢imi arasinda, yalnizca
uirettikleri beceriler agisindan degil, ayn1 zamanda beceri gelisimini baslatan siirecler
acisindan da 6nemli bir ayrim oldugu yoniinde olmustur. Boyle bir ayrimin bilimsel
gerekcesi, motor ve bilissel beceriler i¢in beyin aktivitesinin farkli zamanlarda
gelistiginin  anlagilmasina  dayanmaktadir. Motor  becerilerin  beyincikten
kaynaklandig1 ve daha erken ¢ocukluk doneminde gelistigi diisiiniilmektedir. Buna
karsilik, bilissel beceriler, ergenligin sonlarina kadar tam olarak gelismeyen prefrontal
korteks ile iligkilendirilmigtir. Bu basit zihin/viicut ikilemi inanilmaz derecede etkili
olmustur ¢iinkii motor becerilerin temel, biligsel becerilerin ise daha gelismis oldugu

goriisiinii desteklemektedir. 13

Sonucta Yetenek, genel olarak cesitli alanlarda ortaya ¢ikarilan performans ve gii¢
kapasitesi anlamina gelir. Bir bagka ifade ile yetenek ayn1 zamanda 6grenme giicli ya
da bir isi veya faaliyeti diger bireylere gore daha ¢abuk ve basarili bir bigimde
yapabilme kabiliyeti olarak tanimlanmaktadir. Yetenek kavramina benzeyen baska bir
kavram olan beceri ise, cogunlukla yetenekle ayn1 anlamda kullanildig1 gériilmektedir.
Beceri, bireyin biligsel, psikomotor ya da fiziksel islevi seklinde tanimlanan alanlarda
su anki performans diizeyini aciklar. Aslinda beceri kavrami, 6nceden bireyin daha
cok psikomotor yoniinii ifade etmekle birlikte, giiniimiizde artik sdzel ve sosyal
becerilerinin anlatimi i¢in de kullanilmaktadir. Yetenek yonetiminin anlagilmasi i¢in
'yetenek' teriminin tanimi 6nemlidir, ancak arastirmacilar, dogasi geregi dinamik olan
ve bir organizasyonun sektorii veya is tiirii gibi ¢esitli faktorlerden etkilenen yetenegin

anlami ve kavramsal ¢ergevesi lizerinde hemfikir degildir.

25jemiatycki, Elliot, Skill, 2017
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/9781118786352.whieg0517

113 Diamond, Adele, ‘Close Interrelation of Motor Development and Cognitive Development and of
the Cerebellum and Prefrontal Cortex’, Child Development, Vol.71, 2000, pp. 44-56
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Yetkinlik ise bireysel yeteneklerin bir yansimasi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bir
bireyin sahip oldugu yetkinlikler, onun yeterliligini ifade etmektedir. Bu nedenle
yetkinlikler bireylerin ne yapiyor olduklarindan ¢ok, verili bir ortamda, ne
yapabilecekleri ile ilgili bir kavramdir. Bir kisinin etkinlik saglayan davraniglarini
anlayabilmek icin kisinin ig¢inde bulundugu konum ve ortama hangi yeterlilikleri
tasidigini bilmek gerekmektedir. Bu bilgiye sahip olmaksizin kisinin belirli davranigini
tahmin etmek, tanimlamak ya da yorumlamak ve neden etkin oldugunu belirlemek
mumkin degildir. Yetenek egitim yoluyla bilgi, beceri kazanma giicliniin karakteristik
gostergesi olan 6zelliklerin tamami ya da kapsami olarak ifade edilebilir.

Yenilik¢i IKY (Progressive HRM) yaklasimlar1 genellikle insanlarin isi
yapabilecek yeteneklere sahip olduklarinda iyi performans gosterdiklerini, motive
olduklarim1 ve c¢aligmalarinda beklenen performans icin destek ve firsatlar
sagladiklarim1 varsayar. IKY vyetenegi gelistirme ve dagitimimi iyilestirmek igin
stratejik olarak hedeflenebilecek 1KY uygulamalar ile yetenek gelistirme, olusturma
ve edinmeye odaklanirken, yetenek yayilimi ile iste becerileri tam olarak kullanma
firsatlarin1 olusturmaya yonelik calismustir. Orglitsel diizeyde, her iki strateji de
calisanlarin beseri sermayesine yapilan yatirimlar ve yetenek kullanimina aracilik
saglayan yetkilendirme yoluyla gergeklestirilebilir. Bu vizyonla tutarli olarak,
yetenegi gelistirmeye ve devreye almaya odaklanan IKY'nin iki yonii vardir; insan
sermayesini artiran (human capital enhancing HCE) IKY ve zenginlestirilmis is

tasarimi (EJD enriched job design). 14

Birincisi, Insan sermayesini artiran (HCE) IKY yetenege dayali/bilgiye dayali IKY
olarak da anilir. Beceri edinme ve gelistirmeye yonelik farkl bir yaklagimdir. Calisan
motivasyonu ve orgiitsel uyum yetenegi ile baglantilidir. Insan sermayesini artiran
IKY yaklasimini benimseyen kuruluslar, genellikle personelin dahili gelisimine
baglilik gosterir; Ornegin, gelisimsel performans degerlendirmeleri sirasinda

o0grenmeyi vurgularlar ve ¢alisanlarin ihtiyaglarina gore uyarlanmis egitim ve gelisime

114 Okay-Somerville, Belgin ve Scholarios, Dora, ‘A multilevel examination of skills-oriented human
resource management and perceived skill utilization during recession: Implications for the well-being
of all workers’, Human Resources Management, VVol.58, Issue2, March/April 2019, pp. 139-154
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biiyiik yatirim yaparlar. 1 Yetenege dayali yatirimlarin bu tiir yatay entegrasyonunun,
bir kurulusun temel yetkinliklerinin olusumunu ve gelisimini kolaylastirmada stratejik
bir rol oynadig1 ve dolayisiyla rekabet avantaji kazanmasina yardimci oldugu uzun

stiredir tartisilmaktadir.

Yetenek kullanimi icin etkileri olan ikinci IKY yaklasimi zenginlestirilmis is
tasarimi yani EJD (enriched job design) 'dir. Is tasarimi, genel olarak, islerin yetenek
gereksinimlerinin sekillendirilmesinde ve yeteneklerin gelistirilmesinde ve bunun
calisgan tutumlari, motivasyonu ve davranist Ttzerindeki etkilerini inceler.
Zenginlestirilmis is tasarimi, "calisanlara birincil gorevlerini nasil yiiriitecekleri ve
yonetecekleri konusunda takdir ve esneklik unsuru saglayan yiiksek kaliteli islerin
tasarimia yonelik bir yaklasim" anlamma gelir.!!® Bu tanimla zenginlestirilmis is
tasarimi, alicilarina gorev cesitliligi, gorevlerini nasil ve ne zaman yerine
getireceklerini kontrol etme yetkisi ve isleriyle ilgili karar verme siirecine katilim
saglayarak yetenek kullanimini gelistirir. Bu tiir bir is kontroliiniin, isi ile yetenek
uyumsuzluklar1 algilayan c¢alisana, kiyasla yeteneklerinin islerin talepleriyle

eslestigini hisseden ¢alisanlar arasinda daha yiiksek oldugu gosterilmistir.}t’

Yeteneklerin kullanmimu, isle ilgili benlik saygisinin, kendini gerceklestirmenin,
yerine getirmenin, iste kimlik olusturmanin ve ise bagliligin gelistirilmesinde
merkezidir ve isin Onciisii olarak tamimlanir. Durgunluk doénemlerinde guven
olusturmaya ve morali korumaya odaklanan kuruluslarin, ilerlemeci IKY yoluyla hem
refah hem de performansla ilgili faydalar elde ettigi gosterilmistir. Ornegin, finansal
olmayan odiiller ve danigma gibi yliksek diizeyde giiven uyandiran uygulamalarin

orgiitsel performansi iyilestirdigi goriilmiistiir. Durgunluk ortaminda ¢alisan

115 | epak, D. P., Snell, S. A., ‘Examining the human resource architecture: The relationships among
human capital, employment, and human resource configurations’, Journal of Management, VVol.28(4),
2002, pp.517-543

116 Wood, S., Van Veldhoven, M., Croon, M., de Menezes, L. M., ‘Enriched job design, high
involvement management and organizational performance: The mediating roles of job satisfaction and
well-being’, Human Relations, V.65(4), 2012, pp.419-445.

"7Holmes, C., Mayhew, K., Over-qualification and skills mismatch in the graduate labour market,

London, England: Chartered Institute of Personnel and Development, 2015
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yeteneklerine yatirim yapmak, ozerklik, destek ve 06z yeterlilik ihtiyaglarinin

karsilanmasina ve galisan giiveninin korunmasina yardimec1 olur.!®

Beceri, yetkinlik ve yetenek kavramlari siklikla birbirinin yerine kullanilsa da,
aslinda farkli anlamlar tasirlar. Bu terimler, bir bireyin veya calisanin is performansini
ve potansiyelini degerlendirmede 6nemli unsurlardir. Beceri, belirli bir gorevi veya isi
yerine getirmek i¢in edinilen ve gelistirilen 6grenilmis yeteneklerdir. Beceriler,
genellikle egitim ve deneyim yoluyla kazanilir ve belirli bir siire boyunca pratik
yapilarak gelistirilebilir. Beceriler egitim, 0gretim ve tecriibe yoluyla kazanilir ve
gelistirilebilir. Belirli gdrev veya islerin yerine getirilmesine odaklamr. Ornegin,
bilgisayar programlama, dil 6grenme, yazma, miisteri hizmetleri becerileri. Beceriler
genellikle olculebilir ve degerlendirilebilir. Ornegin; Yabanci dil konusma becerisi,

veri analiz becerisi, sunum yapma becerisi gibi.

Yetkinlik, belirli bir isi basarili bir sekilde gergeklestirmek igin gerekli olan bilgi,
beceri ve davraniglarin birlesimidir. Yetkinlikler, genellikle bir isin genel
gereksinimlerini ve performans standartlarin1 yansitir. Yetkinlikler, bilgi, beceri,
tutum ve davranislarin bir kombinasyonudur. Bir isi veya gorevi etkili bir sekilde
gerceklestirmek igin gerekli olan tiim unsurlari igerir. Yetkinlikler, genellikle belirli
bir is veya rol baglammda tanimlanir. Isin gerekliliklerine ve organizasyonun
hedeflerine baglidir. Yetkinlikler, bireyin nasil davrandigini ve isini nasil yiirtittiigiinii
de kapsar. Bu, iletisim yetenekleri, liderlik becerileri, takim ¢aligmasi gibi unsurlar
icerir. Ornegin; Etkili iletisim yetkinligi, stratejik diisiinme yetkinligi, problem ¢6zme

yetkinligi gibi.

Yetenek, dogustan gelen veya dogal olarak var olan beceri, kapasite ve
yetkinliklerin toplami olarak tanimlanabilir. Yetenekler, genellikle bir kisinin belirli
alanlarda {istiin performans goOsterme potansiyeline sahip oldugunu ifade eder.
Yetenekler egitim ve deneyimle gelistirilebilir ve bir kisinin belirli alanlarda iistiin

performans gostermesini saglar. Bu, sanat, spor, miizik veya akademik alanlarda

118 Okay ve Somerville,2019, A.g.e., 5.149
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olabilir. Yetenekler, bir kisinin gelecekte ne kadar basarili olabilecegini veya ne kadar
gelisebilecegini ifade eder. Yiiksek potansiyele sahip bireyler, genellikle belirli
alanlarda hizli ve kolay bir sekilde gelisir. Ornegin; matematiksel yetenek; dogal

olarak matematiksel dusiinme ve problem ¢ézme gibi.

1.5.Yetenek- Zeka- Duygusal Zeka

Zeka, tipki Freud'un "egosu" gibi bir siire¢ olarak diigiiniilse de, literatiiriin
cogunda ve genellikle profesyonel uygulamada bir "olgu" olarak ele alinr.
Spearman'in kanitladig1 gibi bir bilissel testte 1yi performans gosteren kisilerin diger
testlerde de iyl performans gosterme egiliminde oldugunu, bir testte kotii puan
alanlarin digerlerinde kotii puan alma egiliminde oldugunu zeka diizeyine gore
bakilarak ortaya konabilir. Spearman, farkli zihinsel yetenek dl¢timlerinin birbiriyle
biiyiik ol¢iide iliskili oldugunu, s6zel becerileri yiiksek olan kisilerin ayn1 zamanda
yuksek uzamsal ve niceliksel becerilere de sahip olmasinin muhtemel oldugunu
belirtmistir. Zekanin profesyonel teorilerinde ve kavramsallagtirmalarinda
¢Oziilmemis soru, bir bireyin genel bir "zeka" diizeyine sahip olup olmadigi veya
bunun yerine "zeka" dedigimiz seyin aslinda birkag ayr1 yetenek kiimesi olup olmadigi
olmustur. Zeka teorisyenleri bu soruya cevap aramis ve sirasiyla “toplayicilar” ve

“boéliiciiler” olarak karakterize edilmislerdir.®

Bir ugta, her kisinin tek bir diizeyde bilissel yetenege sahip oldugu seklindeki
goriisti savunan Jensen, (1998) ve Spearman (1904) gibi arastirmacilar vardir. Onlar
zekanin miktarinin farkli gérevlere gore, egitime gore duyusal ve motor becerilerin bir
islevi olarak degisebilecegini savunurlar. Bu teorik bakis agisi, arkadaslarimiz veya
tanidiklarimiz arasinda bazi bireylerin neredeyse her sey hakkinda bilgili olduklar1 ve
oldukca akillt oldugu ve bazilarinin ise siirekli olarak yetersiz ve bilgisiz oldugu
yoniindeki yaygin gozlemle ortiismektedir. Cogumuz tanidigimiz insanlarr "akilli",
"aptal" veya ikisinin arasinda bir kategoriye ayirabiliriz. Karsit ucta ise Cattell, (1941),

Horn ve Blankson, (2005) Horn ve Cattell, (1966) Guilford, (1967) Thorndike, (1927)

119John O. Willis, Ron Dumont, ve Alan S., Kaufman,Factor-Analytic Models of Intelligence, The
Cambridge Handbook of Intelligence, (Ed.) Robert J. Sternberg ve Scott Barry Kaufman, Cambridge
University Press, 2011,pp.39-40
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Thurstone, (1938) adli arastirmacilar bu siirekliligin ayirici ucunu ortaya koyar,
birbirinden az ¢ok bagimsiz olan bir dizi ist diizey biligsel yetenegin bulunduguna dair
dair calismalar yapmuslardir. Ornegin, kisi yiiksek diizeyde sdzel bilgi, kelime
dagarcigi ve sozel muhakeme yetenegi sergileyebilir, ancak gorsel - mekansal

diistinmede zay1f olabilecegini ve harita okuyamayabilecegini belirtmislerdir.

Diger teorisyenler Kaufman- Kaufman, Kaufman-Singer ve Kaufman, (2005)
Luria, (1980) Naglieri ve Das, (2005) dikkatlerini bir dizi ayrik yetenek yerine
planlama gibi farkli zihinsel siire¢lere odaklamislardir; Dikkat ve bilgileri adim adim,
sirali bir siirecte isleme veya hepsini bir arada biitiinsel bir yaklasimla ele almanin
tizerinde durmuslardir. Bu teorik bakis agis1 popiiler psikolojiye yansimistir. %
Sonugcta zekay biligsel bir yetenek olarak algilayabiliriz ve motor becerilerimizin yani
gunlik hayatimizda bazi isleri gergeklestirmek icin uyumlu hareketleri saglayan
davraniglarin 6grenilme ve uygulanmasiin gergeklesmesi icin gerekli bir olgudur.
Zihnin 6grenme ve 0grenileni kullanmasini saglayan bir yetenek olarak kabul ederiz.
Zeka bir yetenek tiirlidiir yani yetenek kavraminin altinda yer alir. Yetenek daha

kapsayici bir kavramdir. Zeka gibi bir¢ok yetenek tiirli bu kavram altinda toplanir.

Zeka kavrami, soyut akil yiiriitme, problem ¢6zme ve bilgi isleme ile ilgili
yetenekleri igerir. Bu nedenle duygusal zeka, kisinin hedeflerine ulasmak igin
duygularla ilgili bilgileri akil yiiriitmeyi ve islemeyi igeren bir zeka tiirli olarak da
diistintilebilir. Duygusal zeka, zeka ilkelerini duygusal tepkilere uygulamak igin bir
temel sunarak ve bu tepkilerin rasyonel veya belirli tutkulu inanglarla tutarsiz
olabilecegini fark ederek bizi mutlu ve tatmin edici yagsamlara giden yolda

yonlendirebilir. 1%

Duygusal zekanin, bireyin herhangi bir duruma kars1 biitiinciil bir anlayisa ve
akil ylriitmeye sahip olmasini saglayan, ¢evredeki degisiklikleri isaret ederek, ruh
halinde gerekli degisiklikleri yaparak, bireylerin diisiince ve eylemlerine yonelik

kolaylastirict ve yol gosterici bir etkiye sahip oldugu diistiniilmektedir. Mayer ve

120 willis, 2011, A.g.e., 5.41-42
121 “Why does self-reported emotional intelligence predict job performance? A meta-analytic
investigation of mixed EI’, Journal of Applied Psychology, Vol.100(2), 2015, p.298-342

70



Salovey, genel zeka kavramindan yola ¢ikarak, insanin biligsel yeteneginin ayrilmaz
bir pargasi olarak duygusal zekayi bir dizi yetenek olarak kabul eden yetenek modeli
onermislerdir. Model dort olguyu kapsamaktadir: Duygular1 algilama, bireyin yiiz
ifadelerinde, beden dilinde, ses tonunda, viicut durusunda, fiziksel durumunda ve
diisiincelerinde sergilenen kendisinin ve baskalarinin duygularini tanima kapasitesine
ve ayrica acik ve uygun bir sekilde ifade etme becerisine atifta bulunur. Duygulari
kullanarak diisiinceleri kolaylastirmak, kisinin kendisi ve baskalarinin saglig1 igin
hayati 6nem tasiyan diisiinme, problem ¢6zme, hafiza, muhakeme ve karar verme gibi
biligsel siiregleri desteklemek icin duygusal bilgiyi en iyi sekilde kullanma becerisini
ifade eder. Duygular1 anlama, bireyin duygulara bagli anlamlari veya tanimlari
kavrama kabiliyeti ile bu anlam veya tanimlarin nedenlerini agiklama kapasitesi
anlamina gelir. Duygular yonetmek, bireyin arzulanan hedeflere ulasmak i¢in kendi
duygularini ve baskalarini etkili bir sekilde diizenleme becerisini ifade eder. Duygusal
yonetim becerisi, duygusal tepkileri stirdiirmek, azaltmak veya yogunlastirmak igin
stratejileri degerlendirme ve rasyonelliklerini belirlemek i¢in duygular1 izleme

kapasitesini icerir.'??

Duygusal zekanin en iyi ortak tanimi “kisinin kendisinin ve bagkalarinin
hislerini ve duygularini izleme, bunlar arasinda ayrim yapma ve bu bilgiyi kisinin
diisiince ve eylemlerine rehberlik etmek i¢in kullanma becerisini igeren sosyal zekanin
alt kimesi.” olarak tanimlayan Salovey ve Mayer'in tanimidir. Ancak duygusal
zekanin 6nde gelen savunuculari Bar-On 1997; Goleman 1996; Salovey ve Mayer
1990 duygusal zekay: farkli sekilde tanimlar ve kavramsallastirir. Ayrica duygusal
zekayi test araglar1 araciligiyla farkli sekilde isler hale getirirler. Mayer ve Salovey,
duygusal zekanin bir zeka olarak degerlendirilmesi i¢in "bir dizi yetenek olarak
islevsellestirilebilmesi" gerektigini savunur. Bu yetenekler, duygular1 yansitici olarak
diizenleme, duygulari anlama, duyguyu diisiincede 6ziimseme ve duyguyu algilama ve

ifade etmeyi icerir.!%

122 Mayer, J. D., Caruso, C. D. R., Salovey, P., ‘The ability model of emotional intelligence: Principles
and updates’, Emotion Review, Vol.8(4), 2016, pp.290-300.
123 Mayer vd.,2016, A.g.e.
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Duygusal Zeka, kisinin duygular1 tanima, ifade etme, anlama ve yonetme ile
ilgili yetenekleri ve kendilerine iliskin algilarim1 kapsar. Duygusal zekay1 incelemek
icin iki yaklagim gelistirilmistir: birincisi 6zellik yaklasimidir; duygusal zekayi
kisiligin bir parcast olan bir dizi ézellik ve yeterlilik olarak goriir. ikinci aklasim
Yetenek yaklasimidir; duygusal zekay1 bir zeka bigimi olarak kavramsallastirir ve tipik
olarak performans testleriyle degerlendirir. Mayer ve Salovey (1997) dugusal zekay1
kisinin kendisinde ve baskalarinda duygular1 tanima (duygu tanima), duygularin
duygusal deneyim sirasinda nasil ortaya ¢iktigini, gelistigini ve degistigini anlama
(duygu anlama), bu anlayisin diistinmeyi gelistirmek igin kullanilmasi ile ilgili bir dizi
yetenek olarak (duygu kolaylastirma) ve kisinin ve baskalarinin duygularin1 daha iyi
yonetme (duygu yonetimi) olarak 4 boyutlu tanimlamistir. Daha yakin zamanlarda,
Yusuf ve Newman, (2010);MacCann vd., (2014) duygu kolaylastirma dali ayr1 bir
faktor olarak ortaya ¢ikmadigini kamtlamistir. *** Mayer ve Salovey'in modelindeki
"duygular1 diisiincede kullanma" bileseninin, diger bilesenlerden bagimsiz bir faktor
olarak ortaya ¢ikmadigmni one slirmiislerdir. Duygusal zekanin faktdr yapisini
incelemis ve "duygulari diisiincede kullanma" bileseninin, bagimsiz bir faktor olarak
var olmadigini, diger bilesenlerle daha biitlinlesik oldugunu kanitlamislardir. Bu
bulgularla, duygusal zekanin daha biitiinsel bir yapiya sahip olabilecegini ve belirli
bilesenlerin birbirinden bagimsiz faktorler olarak ele alinmasinin zor oldugunu

savunmuslardir.
Goleman (2000), Goleman'in modeli genellikle bes ana bilesenden olusur:

1. Oz Farkindalik (Self-awareness): Kendi duygularimi tanima ve anlama
yetenegi. Bu, kisinin gii¢lii ve zayif yonlerini kabul etmesini, duygusal
tepkilerini fark etmesini ve bu tepkilerin nedenlerini anlamasini igerir.

2. Duygusal Duzenleme (Self-regulation): Duygulari yonetme ve kontrol etme
becerisi. Bu, ofke, liziintii veya stres gibi olumsuz duygularla basa ¢ikma
yetenegi, duygulart uygun bir sekilde ifade etme ve icsel dengeyi koruma

kabiliyetini icerir.

124 Maroussia N.F., Christelle G., Marcello M., David S., Marina F., ‘Emotional intelligence and
attentional bias to emotional faces: Evidence of hypersensitivity towards emotion information’,
Personality and individual differences, Vol..201, 2023, p.2
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3.

Motivasyon (Motivation): Uzun vadeli hedeflere ulagsma ve zorluklarla basa
ctkma istegi ve yetenegi. Duygusal zeka, kisinin kendi i¢sel motivasyonunu
yonetmesini ve hedeflerine odaklanmasini saglar.

Empati (Empathy): Baskalarinin duygularini anlama ve baskalarinin bakis
acisini anlama yetenegi. Empati, insanlar arasindaki iliskileri giiglendirir ve
isbirligi ve etkileme yeteneklerini artirir.

Sosyal Beceri (Social skills): iliski kurma, iletisim kurma, catisma ¢6zme ve
liderlik gibi sosyal beceriler. Duygusal zeka, kisinin etkili bir sekilde
baskalariyla iletisim kurmasini, iliskileri yonetmesini ve isbirligi yapmasini

saglar.

O zamandan giintimiize 12 yeterliligi icerecek sekilde revize edildi ve Korn Ferry

Hay Group danigsmanlik firmasiyla (Goleman ve Boyatzis 2017) birlikte Duygusal ve

Sosyal Yeterlilik Envanteri (ESCI) olarak faaliyete gegirildi. Bu model, kisinin

kendisinde ve baskalarinda duygularin anlasilmasi ve diizenlenmesi ile ilgili olanlar

disindaki nitelikleri icerdiginden, genel olarak duygusal zekanin karma bir modeli

olarak anilir. Goleman’in, insanlarin hayatta basarili olmalarini etkileyen 12 farkh

zeka tara:

1.

Duygusal Farkindalik (Emotional Awareness): Kendi duygularini tanima ve
anlama yetenegi.

Oz Duzenleme (Self-Regulation): Duygulari yonetme, kontrol etme ve uygun
davranislar sergileme yetenegi.

Duygusal Deneyimleri Kullanma (Emotional Harnessing): Duygusal
deneyimleri etkin bir sekilde kullanarak performansi artirma yetenegi.

Empati (Empathy): Baskalarinin duygularini anlama ve empati kurma
yetenegi.

Sosyal Beceriler (Social Skills): Iliski kurma, iletisim kurma, liderlik ve
isbirligi yapma gibi sosyal beceriler.

Duygusal Akil Yiiriitme (Emotional Reasoning): Duygular1 anlamak ve bu
anlayis1 diisiinme ve problem ¢dzme siireclerine entegre etme yetenegi.
Duygusal Biling (Emotional Consciousness): Duygularin bilincinde olma ve

duygusal deneyimleri fark etme yetenegi.
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8. Duygusal Etki (Emotional Impact): Duygularin baskalar1 tizerindeki etkisini
anlama ve yonetme yetenegi.

9. Duygusal Bellek (Emotional Memory): Duygusal deneyimlerin hafizada
nasil saklandig1 ve hatirlandigiyla ilgili yetenek.

10. isyeri Duygusal Zeka (Workplace Emotional Intelligence): Is ortaminda
duygusal zekanin kullanilmasi ve yonetilmesi yetenegi.

11. Duygusal Yaraticihik (Emotional Creativity): Duygularin yaraticiligi nasil
etkiledigi ve yaraticiligin duygusal zeka ile nasil iliskilendirildigi yetenegi.

12. ligkisel Duygusal Zeka (Relational Emotional Intelligence): iliskilerde

duygusal zekanin kullanilmas1 ve yonetilmesi yetenegi. 2°

Duygusal zekanin bir 6l¢iisii olarak duygusal boliim (EQ) terimini tanitmasiyla
ve duygusal ve sosyal yeterlilik arasindaki baglantiy tesvik etmesiyle taninan Bar-On
ayrica karma bir duygusal zeka modeli 6nermektedir. Bar-On (1997), duygusal zeka
kavramina ¢ok genis bir yorum getirmektedir. Duygusal zekayr bir kisinin c¢esitli
yasam durumlariyla basarili bir sekilde basa ¢ikmasimi saglayan bir dizi bilissel
olmayan yetenek, bilgi ve yeterlilik olarak tanimlar. Bar-On, duygusal zekanin bes
bileseniyle ilgili bes yeterlilik alani belirlemistir. Bu bilesenlerin her biri birkag alt

bilesenden olusur:

1. Kendiniz hakkinda bilgi: Duygularmizin farkindaligi, 6zgiiven, benlik saygist,
kendini gergeklestirme, bagimsizlik.

Kisilerarasi becerileri: Empati, kisilerarasi iliskiler, sosyal sorumluluk.

Uyum yetenegi: Problem ¢6zme, gercekle iletisim, esneklik.

Stres Yonetimi: Stres toleransi, dirtiisellik kontrolii.

o ~

Hakim ruh hali: Mutluluk, iyimserlik.*?

125 \Walter, F., Humphrey, R. H., Cole, M. S., ‘Unleashing leadership potential: Towards an evidence-
based management of emotional intelligence’, Organisational Dynamics, Vol.41 (1), 2012, pp.212-
219.

126 Bar-On, R., ‘The Bar-on model of emotional-social intelligence (ESI)’, Psicothema, Vol.18 , 2006,
pp.13-25.
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Duygusal zeka Goleman tarafindan oz-farkindalik, 6z-yo6netim, sosyal
farkindalik ve sosyal beceri olmak iizere dort yetenekten olusan, yeterlilige dayali bir
duygusal zeka modelidir. Duygusal zeka ile bilissel zeka arasindaki en 6nemli fark
duygusal zekanin gelistirilebilir ve daha esnek olmasidir. Duygusal zeka, zeka gibi
belirli yeteneklerden olusur ve yetenegin bir tiiriidiir. Duygusal zeka insanin igsel ve
kisiler aras1 zekasina dayanir. Yasamimizda hayatin taleplerine basarili bir sekilde
uyum saglama yetenegini en gili¢lii sekilde etkileyen kisilik ve davranis yetenek
tirlerinden biridir. Genel anlamda zeka ise hayatin bu taleplerine karsi basarili bir
sekilde uyum saglamalarina yardimci olmada onemli ama smirli rolii oldugunu
belirtmek dogru bir yaklasim olacaktir. Bir kisinin yeteneklerinin toplami “igsel
yetkinlikleri, becerileri, bilgisi, deneyimi, zekasi, yargisi, tutumu, karakteri ve
diirtiisii”*?” taniminda da anladiginiz ve kabul ettigimiz {izere yetenek yetkinlikler,

zeka ve tiirleri, duygusal zekay1 da kapsayan daha genis anlama sahip bir kavramdir.

Duygusal zeka bir dizi yetenegin islevsellesmesidir. Bu nedenden dolay:
yetenegi olusturan boyutlardan biri olarak kabul edebiliriz. Yetenek Yonetimi kavrami
ve Yetenek Yonetimi, Stratejik Yetenek Yonetimi incelemesi ikinci bolimde

caligilmistir.
1.6.Isletmelerde Yetenek Yo6netiminin Gelisimi

Yetenek yonetimi kavrami tarihi olarak analiz edildiginde yetenek yonetiminin
gelisimini sekillendiren alt1 kolaylastiric1 kavram oldugunu goriiriiz. Ik kavram yasam
dongusu perspektifidir. 1980'ler ve 1990'lar boyunca gelistirilen bu kavram, daha 6nce
ayrt olan kaynak saglama ve kariyer gelistirme uygulamasinin tek bir uygulamada
birlestirilmesi ve biitiinlestirilmesi ile ortaya ¢ikmistir. Calisanin gérevi ve gorevde
kalma siirecine odaklanan yaklagim, bir kurulus icinde c¢alisanlar1 ise almak,
gelistirmek ve elde tutmak i¢in bagtan sona gergeklesen tiim siireclere odaklanmay1
vurgulayan yetenek yonetiminin sonraki tanimlarina da yansimistir. Yetenek yonetimi,
potansiyelleri araciligiyla orgiitsel performans {izerinde aninda veya uzun vadeli

olumlu bir etkiye sahip olan bireylerin sistematik olarak o6rglte cekilmesi,

127 Michaels, E., Handfield-Jones, H. and Axelrod, B., The war for talent, Boston, MA: Harvard
Business School, 2001
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tanimlanmasi, gelistirilmesi, elde tutulmasi ve konuslandirilmasi olarak goriilmiistiir.
Orgiit stratejik hedeflere ulasmak icin yetenekleri gekmek, ise almak, elde tutmak ve
isten ¢ikmak i¢in organizasyonel diizeyde entegre bir dizi siire¢ ve prosediirii yetenek

yonetimi ile gergeklestirmekteydi.*?®

Yetenek yoOnetimini sekillendiren ikinci kavram Boyatsiz ile ortaya ¢ikan
yeterlilikler yani yetkinlikler hareketiydi. Kuruluglarin artan bireysellesmesi ile
birlikte becerilerin, yeteneklerin ve motivasyonlarin birey i¢inde gelistirilecegi yollara
odaklanild. Ise alim ve kariyer gelisiminin ve bir IK sisteminin diger unsurlarinmn en
iyi sekilde tek bir davramigsal goOstergeler setine gore yonetilebilecegini

savunmustur.*?°

Uciincii etkinlestiren kavram, insan sermayesini portfdy diisiincesi icerisinde
degerlendirmekti. Bu siire¢, s6zde "yiiksek potansiyelleri" belirlemek ve vurgulamak
icin tiim idari ¢alisanlarin siiflandirilmasini kolaylastiran ¢ercevelere yol agmustir.
Smiflandirma “yiiksek potansiyelleri” belirlemek ve vurgulamak i¢in tiim yonetici ve
calisanlarin performans-potansiyel ¢ergevesi ile bir eksende performans ve digerinde
potansiyel olmak Uzere iki boyutlu bir matriste kategorize etmistir. Matristeki
konumlarina gore ¢alisanlar; performans ve potansiyeli yliksek olanlar "yildizlar", hem
potansiyeli hem performansi diisiik olanlar "kopekler", performansi yiiksek potansiyeli
diisiik olanlar "nakit inekleri" ve performansi diisiik potansiyeli yiksek olanlar
"sorunlu ¢ocuklar" olarak tamimlandi. Is birimlerinden yetenek kategorilerine gecis

boylece saglanmis oldu.’*°

Doérdiincli kavram, insan kaynaklar1 planlama hareketidir. Bu siirecte is

ihtiyaglarini karsilamak ve kisa vadeli yonetim gelistirme faaliyetlerini, yedekleme

128 Beer, M., Spector, B., Lawrence, P.R., Mills, Q.D., Walton, R.E., 1984. Managing Human Assets.
Free Press, New York; Avendon, M.J.,, Scholes, G., Building competitive advantage through
integrated talent management, In: Silzer, R., Dowell, B.E. (Eds.), Strategy-driven Talent
Management: A Leadership Imperative. Jossey-Bass-Society for Industrial and Organizational
Psychology, San Franciscio, CA, 2010, pp. 12-73

125 Boyatzis, R., The Competent Manager: A Model for Effective Performance, John Wiley, New
York, 1982

130 QOdiorne, G.S., Human Resources Strategy: A Portfolio Approach, Jossey-Bass Inc., San
Francisco, 1984
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planlar1 gibi daha uzun vadeli planlama faaliyetlerini kapsar. Daha genis baglamda
tahmin, planlama ve personel yonetiminin &nemine odaklanmustir. Isin etkinligi
Olgiilerek bunlart daha genis ve kurulugs diizeyindeki yetkinlikler sistemine
yerlestirerek, yetkinlikler lizerine insa edilen sistemler gelistirilmistir. Yetkinlikler ve
yetenekler, stratejik vizyon caligmalari, is silireci haritalamasi, kiiltiirel analiz, is
senaryolari ve uzman ¢aligmalari ile elde edilen bilgilerle bireysel diizeydeki yetkinlik
verilerinin artirilmasiyla belirlenebilir ve tahmin edilebilir olmustur. Uygulamada
olmasina ragmen buna yetenek yonetimi adi verilmedi. Bunun yerine "toplam kaynak

gelistirme sistemi" olarak tamimlandi. %

Besinci kavram, bilgilendirilmis isyerlerinin yeteneklerin giiciinii degistirdigi
varsayimiydi. Bu varsayim giiciin rolii ve dogas1 gibi IK’y1 etkileyen kavramlari da 6n
plana c¢ikardi. Kuruluslar, yetkinlik gereksinimi tahminini, insan kaynaklar
gelistirmeyi ve IK planlama siireclerini etkinlestiren firma ¢apinda sistemlere ihtiyac
duyarken, yine de organizasyon iizerinde olaganiistli bir etkiye sahip olabilecek az
sayida insan sermayesi mevcuttu. Ancak teknolojik yenilikler ve bilisim teknolojileri
yetenegin degerini etkiliyordu. Bilgilendirilmis bir isyerinde bireyler ve gruplar,
kullandiklar1 bilgiler araciligiyla strateji ve performans hakkinda yeni anlamlar ve yeni
anlayiglar yaratabiliyordu. Bu etki ve yaratimin sonucu olarak, stratejik yetenegin
dogasinda bir yiikselme, sinif atlama siirecinin gerceklestigi ileri siiriilmiistiir. Is ve
sosyal firsatlar1 anlama giiciine sahip insanlara yani entelektiiel yeteneklere ihtiyac
ortaya c¢ikmistr. Boylesine yiiksek degerli ve ikamesi zor entellektiiel yetenegin,

stratejik bir varlik olarak gorildiigi ileri stirtild(.'*?

Altinc1 ve son kavram, se¢im alaninda is i¢in 6demeden, kisi i¢in 6deme
diisiincesine dogru gerceklesen entelektiiel degisimdi. Is i¢in 6deme yaklasimi her
zaman islerin boyutlarina ve karmasikliklarina bagli olarak tasarlanabilecegini,
degerlendirilebilecegini ve farklilastirilabilecegini varsaymistir. Bu nedenle ¢alisanlar,

se¢im siireci araciligiyla ise uyarlanabilir veya islerin oturdugu daha genis

131 Boam, R. and Sparrow, P.R. (Eds.), Designing and achieving competency: a competency based
approach to developing people and organizations. London: McGraw-Hill, 1992,

1325parrow, Paul, A.g.e. ss.160-170
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organizasyon kiiltlirii veya degerlerine uyarlanabilir. Bununla birlikte, kisi i¢in 6deme
yaklagimi1 (pay-for-the-person approach), bilgilendirilmis isyeri perspektifine benzer
bir mantik izleyerek, islerin giivenilir veya istikrarli sekilde "6lclilemeyecek" kadar
esnek, belirsiz ve tahmin edilemez hale geldigini de belirtmistir.'** Bu nedenle IK
sistemlerini yliksek vasifli insanlar etrafinda tasarlamak daha uygundu. Yetkin kisinin,
kendi islerini uygun sekillerde tasarlama becerisine sahip oldugu da ileri siiriilmiistiir.
Ne yazik ki, tim insanlar bu yeni onemli becerilere sahip degildi veya bunlari
sergileyemedi. Dolayisiyla yetenekliler, daha genis insan kaynaginin bir alt kiimesi
olarak kald1. Bu alt1 entelektiiel gelisme 1980'lerden itibaren IKY diisiincesine hakim
olmaya baslasa da, yetenek yonetiminin kendi basina bir etiket olarak kullanilmasi
ancak 1990Tarin sonu ve 2000'lerin basina geldigimizde gerceklesti. Etiket,
beraberinde bir¢ok "belirsiz kavram", pek ¢ok Ortiik kavram ve varsayim ve aslinda

bazi agik ideolojiler getirdi. ***

2000’1i yillarin basinda bu 6 yon veren kavram gi¢ kazanmist1 ve serbest
calisan piyasast olarak sunulan bir ortamda igveren olarak ¢alisanlar1 “ise alma” ve
“beceri kazandirma” miicadelesinde daha rekabet¢i IK stratejileri tasarlamaya
zorlandiklar1 bir durum ortaya ¢iktig1 goriildii. Bu durum yetenek i¢in savas olgusunu
dogurmustur. McKinsey danismanlar tarafindan ortaya atilan yetenek savasi ifadesi
ile stratejik IKY’de yeni bir asamaya gecildiginin isaretini de vermistir. Yetenek
yonetiminin Orglitsel stratejik basari igin kritik 6nem tasidigi, uluslararasi pazarlarda
ve kiiresel Olgekte yiliksek rekabet ortaminda, bireysel yetenek ve stratejik yetenek
yonetimine odaklanmalar gerektigi fark edilmis ve bu nedenle yetenekli bireylerin
belirlenmesi, cezbedilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi firmanin siirdiiriilebilir

blylmesi i¢in esas kabul edilmistir.

Yetenek yonetiminin dnemi ve uygulamalar ile ilgili en 6nemli gelisme Mc

Kinsey ve Company’ nin ilkini 1997 yilinda Amerika’da yapmis oldugu, 77 biiyiik

133Lawler, E.E., ‘From job based to competency-based organizations’, Journal Organisation
Behaviour, Vol.15,1994, pp.3-15

134 Silzer, R., Dowell, B.E., Strategic talent management matters. In: Silzer, R., Dowell, B.E. (Eds.),
Strategy-Driven Talent Management: A Leadership Imperative. Jossey-Bass-Society for Industrial and
Organizational Psychology, Francisco, CA, 2010, pp. 3-72.
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olcekli, ikincisini 2000 yilinda 35 biiyiik, 19 orta 6lcekli orgiitte yaptig1 arastirma
olmustur. Bu arastirmalar ile yetenek yoOnetimi ve yetenek savaslari olgusunun
kavramsallagmistir. Bu arastirmalarda yetenekli c¢alisanlarin isletme performansi
tizerindeki etkisi lizerinde durulmustur. Yaklasik 3.000 yonetici ile goriismelerde,
yuksek performans gosteren orgutlerin, orta derecede performans gosteren 6rgttlerden
yetenek yonetimi konusunda farkli olarak ne yaptiklarim1 ortaya koymak
amaclanmistir. Amacg Orgiitlerin giiglii yetenek havuzunu nasil olusturduklarini,
yetenekleri nasil cezbettiklerini, elde tuttuklarini ve gelistirdiklerini, ayrica ileride
yonetsel pozisyonlara yiikselebilecek geng yetenek hattini nasil olusturduklarini tespit
etmekti. Bu arastirmanin sonuglarina gore, yiiksek diizeyde performans gosteren
Orgutleri orta diizey performansa sahip orgiitlerden ayiran nokta, iyi sekilde organize
edilmis insan kaynaklari siire¢leri degil, yetenekli ¢alisanlarin 6nemli olduguna inanan

bir yonetim anlayiginin var olmasidir. 3

Yetenek Yonetimi, organizasyonun surdurilebilir ve rekabet avantaji olarak
kabul edilen kilit pozisyonlarin sistematik olarak tanimlanmasini ele alan stratejik bir
yonetimdir. Kilit pozisyonlar1 doldurmak i¢in organizasyonel yetenegin gelistirilmesi
bu tiir yonetimin ana sorumluluklarindan biridir. Yetenek yOnetim sistemi, is
motivasyonunu, orgiitsel bagliligt ve calisanin temsil davraniglarini etkileyerek
orgiitsel performansi artirabilir.®®  Organizasyonlardaki  kritik  pozisyonlar
doldurabilecek yiiksek performansli, yliksek potansiyelli gorevlilerden olusan bir
yetenek havuzu saglama eylemi olarak onerilen stratejik yetenek yonetimi en iyi
yetenek sinirlamasini agarak zamanla daha kapsayici hale geldi. Yetenek icin savastan

yetenegi gelistirmek i¢in savasa dogru bir gelisim goriilmektedir.

Yetenek yonetiminin kavramsal siirlarina iliskin hala belirsizlikler varken,
Aston ve Morton (2005) yetenek yonetiminin "...tek bir tutarli ya da 6zli tanimi
olmadigimi" belirtmistir. Lewis ve Heckman (2006) yetenek yonetimi kavrami
etrafinda {i¢ temel diisiince akimi belirlemistir. Birincisi, insan kaynaklar1 yonetimi

yerine sadece yetenek yonetimi etiketini kullananlardir. Bu gelenekteki calismalar

135 Michaels, E., vd., 2001, A.g.e.
136 Collings, D.G., Mellahi, K., 2009, A.g.e.
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genellikle ise alim, liderlik gelisimi, yedekleme planlamasi ve benzeri gibi belirli IK
uygulamalarma odaklanmaktadir. Bu literatiiriin katkisi, biiyiikk ol¢iide IKY'nin
yeniden markalastirilmas1 anlamma geldiginden, stratejik IK literatiiriiniin tesinde
nispeten smirhdir. Ikinci bir literatiir kolu, "galisan/personel ihtiyaglarmin
ongoriilmesi ve ¢alisanlarin pozisyonlar arasinda ilerlemesinin yonetilmesi” Gzerine
odaklanan yetenek havuzlarinin gelistirilmesini vurgulamaktadir*®’. Bu gelenekteki
caligmalar tipik olarak insan giicli planlamasi veya yedekleme planlamasi
literatiiriindeki daha Onceki arastirmalara dayanmaktadir. Nispeten dar bir odagi
benimsemekle birlikte, bu gelenekteki ¢alismalar en azindan IKY'ye kiyasla yetenek
yonetiminin ne oldugu konusunda bir dereceye kadar farklilasma saglar. Ugiincii akim,
yetenekli insanlarin yonetimine odaklanmaktadir. Bu literatiir, kurum igindeki tiim
rollerin "en iyi performans gosterenler" olarak adlandirilan "A performans
gosterenler” ile doldurulmasi gerektigini savunmakta ve "C oyuncularinin" ya da
siirekli olarak diisiik performans gosterenlerin kurum disina ¢ikarilmasini
vurgulamaktadir. Ucgiincii yaklasim oldukca etkili olmakla birlikte, bu yaklasimimn
sinirlamalart oldugu ve kurum igindeki tiim pozisyonlar1 en iyi performans

gosterenlerle doldurmanin ne arzu edilir ne de uygun oldugunu belirtebiliriz.**®

Yetenek yonetimine iliskin yukaridaki ii¢ diisiince akimina ek olarak, firmanin
rekabet avantajim1 farkli sekilde etkileme potansiyeline sahip kilit pozisyonlarin
tanimlanmasin1 vurgulayan dordiincii akim mevcuttur. Buradaki baslangic noktasi,
yetenekli bireylerden ziyade kilit pozisyonlarin belirlenmesidir. Kurumsal yetenek
yonetimi stratejisini, kurumun siirdiiriilebilir rekabet avantajina farkl: sekilde katkida
bulunan kilit pozisyonlarin sistematik olarak belirlenmesini, bu rolleri doldurmak igin
yiiksek potansiyelli ve yiiksek performansli ¢alisanlardan olusan bir yetenek
havuzunun gelistirilmesini ve bu rollerin doldurulmasini kolaylagtirmak i¢in
farklilagtirllmig bir insan kaynaklari mimarisinin gelistirilmesini igerir. Ayrica

pozisyonlara yetkin kisileri yerlestirmek ve bu kisilerin islerine olan bagliliklarinin

137 |_ewis ve Hackman, 2006, A.g.e.,s.140
138 Collings ve Mellahi,2009,A.¢., 5.309
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devamini saglamay iceren faaliyetler ve siirecler olarak goriiliir.*®. Dérdiincii akim
yetenek yonetimi sisteminin baslangi¢ noktasinin, bir kurulusun siirdiiriilebilir rekabet
avantajina farkli sekilde katkida bulunan kilit pozisyonlarin sistematik olarak

belirlenmesi gerektigi fikrine dayanmaktadir.

Yetenek yonetimine iliskin bir¢ok calisma, kilit yetenekleri cekmek ve elde
tutmak igin uygulanan kurumsal stratejilere ve uygulamalara odaklanip mikro yetenek
yonetimini gerceklestirmektedir. Mikro yetenek yonetiminde yetenek havuzlari,
liderlik yetkinlikleri, kalttrel uyum secimi, 360 derece degerlendirme, yetenek
envanterleri ve liderlik (leadership pipelines) boru hatlarinin kullanimi yoluyla
kurumsal kapasiteyi giivence altina almaya odaklanmaktadir. Kurumsal Insan
Kaynaklar1 fonksiyonunun strateji ve uygulamalar1 gelistirmedeki roliiniin yani sira
yetenek yonetimini kolaylastirmaya yonelik daha genis rollerine ¢cok daha az dikkat
edilmistir. Bu son soru, Cok Uluslu Isletmelerde kiresel 6lcekte yetenek yonetimi
igverenler arasindaki yetenek rekabetinin {ilke diizeyinden bolgesel ve kiiresel diizeye
kaydigim ve Cok Uluslu Isletmelerin rekabetci kalabilmek igin yetenekleri giderek

daha kiiresel bir temelde yonetmeleri gerektiginin kabul edildigini yansitmaktadir.'4

Yetenek yonetimi, insan merkezli stratejik bir uygulama olarak kolayca kabul
edilebilirken, IK merkezli bir bakis agisiyla yani Yetenek Ydnetiminin kismen insan

kaynaklar1 alaniyla olan yakin iligkisiyle'*!

ve gelisimi nedeniyle stratejik insan
kaynaklar1 yénetimi (SIKY) literatiiriinde akademik bir konu olarak ortaya ¢ikmustir.
Yetenek ve SIKY arasinda yakin bir uyum olduguna dair bir dereceye kadar tartisma
vardir. IKY kapsaminda, yetenek kavrammin diger kaynaklarin aksine dogrudan insan

kaynaklariyla ilgili olmasi ve yetenek yonetiminin kurum iginde uygulanan bir faaliyet

139 Boudreau, J.W. and Ramstad, P.M., ‘Talentship, Talent Segmentation, and Sustainability: A New
HR Decision Science Paradigm for a new Strategy Definition’, Human Resource Management,
Vol.42, 2005, pp.129-36.

Huselid, M.A., Beatty, R.W., Becker, B.E., ‘A Players’ or ‘A Positions’? The Strategic Logic of
Workforce Management”, Harvard Business Review, December, 2005, pp.110- 117

140 Sparrow vd., 2018, A.g.e., 5.1778-1779

141 Collings, David G. Scullion, Hugh ve Vaiman, Vlad, ‘European perspectives on talent management’,
European J. International Management, Vol. 5, No. 5, 2011, pp.453-462
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olarak pratikte uygulanmasi da dahil olmak iizere cesitli iligski veya arayiiz noktalari

vardir.

IKY ise alimda isletmenin operasyonel gereklilikleri igin daha iyi isgiiciiniin
organizasyona cekilmesi ve elde tutulmasiyla ilgilenir. Yetenek yonetimi liderlik
pozisyonlarina atanacak lider adaylar1 ve isletme tarafindan belirlenen belirli yetenek
havuzlar1 gibi belirli stratejik pozisyonlar i¢in yeteneklere giivenli erisimle ilgilenir.
IKY, tiim isgiiciiniin egitim gereksinimlerini karsilar ve yetenek yonetimi ozellikle
liderlik yetkinliginin gelistirilmesi ve gelecekte 6nemli rollere atanmak i¢in bireysel
potansiyelin gelistirilmesiyle ilgilenir.}*? IKY tazminat konusunda Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarmin genel bir pargast olarak kurulusun
ticretlendirme stratejisi ve yillik performans dongiisii boyunca ticret programlarinin
yonetimiyle ilgilenirken, yetenek yonetimi 6zellikle yiiksek performans gosteren veya
yiikksek potansiyele sahip olarak tanimlanan calisanlar icin lcret ve o6dullerin
farklilagtirilmig yonetiminin yani sira bu ¢alisanlarin elde tutulmasi ve kurulustaki

stratejik pozisyonlara yerlestirilmesiyle ilgilenir.}*

Yetenek ydnetimi ve stratejik IKY konular1 arasindaki bu kesisim ve ortaklik
noktalarina ragmen, yetenek yonetimi, SIKYkapsaminin dtesindeki konulari kapsayan
bir kopru literaturt olarak tanimlanmistir. Diger akademisyenler de yetenegin, etkili
insan kaynaklari yonetiminin temellerinin 6tesinde stratejik bir zorunluluk olarak

onemini vurgulamustir. Yetenek ydnetimi bir tiir isgiicii farklilastirmasidir.***
1.6.1. Yetenek Yonetimi Yaklasimlar:

Yetenek yonetimi yaklasimlarindan ilki kapsayici bir bakis agisi olan nesne
yaklagimidir. Yetenek insanda dogal ve dogustan var oldugu kabul edilerek her

calisanin yetenekli oldugu savina dayanir. Ustiinde ¢alisildigi takdirde gelistirilecegine

142 Collings vd., 2011,A.g.e.
143 Cappelli ve Keller,2014,A.g.e.

144 Becker, B. E., Huselid, M. A., Beatty, R. W., The differentiated workforce: Transforming talent
into strategic impact, Harvard Business Press, 2009
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inanilir. Dogustan gelen yetenek, uzmanlasmaya dayali yetenek, baglam olarak

yetenek olarak alt bagliklarda incelenir.

Ikinci yaklasim 6zne yaklasimidr ve o6zel yetenek ydnetimini tanimlar.
Kapsayicidir ¢iinkii tiim ¢alisanlari yetenek olarak ele alir ayn1 zamanda dislayicidir
yani, bir kurulusta ¢alisanlarin belirli bir kisminin yetenek olarak algilandig: bir siire¢

isler.
1.6.1.1. Nesne Yaklasimi / Kapsayic1 Yetenek Yonetimi

Literatiirde yetenek, bireysel ¢aligsanlar tarafindan gosterilen istisnai 6zellikler
olarak kavramsallastirilmistir. Nesne yaklagimi insanlarin 6zellikleri olarak yetenegi
ele almaktadir. Yetenege nesne yaklasimi kapsaminda, yetenegi dogal yetenek olarak
kavramsallastiran yaklasimlar; yetenegi sistematik olarak gelistirilen becerilerin
ustalifi olarak islevsellestiren yaklasimlar; yetenegi baglilik ve motivasyonla
iliskilendiren yaklasimlar ve bir bireyin yetenegi ile calistigi baglam, organizasyon
ve/veya pozisyon, arasindaki uyumun 6nemini vurgulayan yaklasimlar arasinda ayrim

yapilmistir.

Dogal yetenek olarak yetenek

Cogu insan kaynaklar1 yonetimi alaninda ¢alisan akademisyen ve uygulayicisi,
yetenegin en azindan bir dereceye kadar dogustan geldigine inaniyor gibi
goriinmektedir. Yetenekle ilgili tartigmalar uzun zamandir yetenegin dogustan gelip
gelmedigi, yani dogal bir 6zellik olup olmadig: lizerinde yogunlagmistir. Genetik ya
da sonradan edinilmis olup olmadig konusu tartisgtimistir. Ornegin, Meyers, Van
Woerkom ve Dries (2013) ve Howe ve digerleri (1998) bu tartismaya odaklanmustir.
Yetenegin dogal bir kabiliyet ya da dogustan gelen bir 6zellik oldugunu savunanlar ve
diger ucta ise yetenegin Ogretilebilecegini ve edinilebilecegini savunanlar yer
almaktadir. Yetenegi dogal bir kazanim olarak kavramsallastirmanin, yetenegin nasil

yonetilebilecegi ve yonetilemeyecegi konusunda 6nemli yansimalari vardir.

Ornegin Buckingham ve Vosburgh (2001), beceri ve bilginin dgretilmesinin
nispeten kolay oldugunu, ancak yetenegin ¢ok daha kalic1 ve benzersiz dzelliklerle

ilgili oldugunu ileri siirmektedir. Bu nedenle, bu yazarlara gore, yetenegin 6grenilmesi
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veya 6gretilmesi yar1 imkansizdir. Benzer sekilde Davies ve Davies (2010), dogustan
gelen yapisi goz Oniine alindiginda, yetenegin gercekten yonetilemeyecegi sonucuna
varmakta ve bunun yerine kuruluslarin yetenegin etkinlestirilmesine odaklanmasini
onermektedir. Ancak Silzer ve Dowell (2010), yetenek yonetiminde doga-yetistirme
tartismasinin  6nemli sonuglarmma ragmen, yetenegin dogustan gelen ve
sekillendirilebilir bilesenleri arasindaki ayrimin, yetenek yonetiminde daha pragmatik
bir yaklasim benimseme egiliminde olan IK uygulamalarinda nadiren yapildigini iddia

etmektedir.
Uzmanlasmaya dayal yetenek

Dogal yetenek yaklagiminin aksine, kasitli uygulama ve deneyimlerden
ogrenmeye odaklanan yetenek kavramsallastirmalar1 vardir. Ornegin Ericsson,
Prietula ve Cokely (2007), ¢ok ¢esitli performans alanlarinda (satrang, tip, denetim,
programlama, dans ve miizik) yaptiklar1 arastirmalardan, uzman performans olarak
islevsellestirdikleri yetenegin her zaman dogustan degil, sonradan kazanildig:
sonucuna varmiglardir. Pfeffer ve Sutton'a (2006) gore, tim efsanelere ragmen,
yetenek her zaman deneyim ve ¢abanin bir fonksiyonudur. Her ne kadar herkesin ayni
miktarda nihai potansiyele sahip olmadigi agik olsa da, kasith uygulama ve
deneyimlerden 6grenme literaturde ‘yetenekli' birinin yiiksek performans seviyesine
ulagmak icin en az 10.000 saatlik odaklanmis ve kasitli uygulamanin gerekli oldugu

konusunda bir fikir birligi var gibi gériinmektedir.

Yetenege yonelik ustalik yaklagimi ayn1 zamanda kanit ihtiyacini da
beraberinde getirir. Ericsson ve digerlerine (2007) gore, yetenek "6l¢iilebilir, siirekli
ustiin performansla gosterilmelidir”. De Haro (2010), istisnai basarilara iliskin kanit
bulunmamas: halinde yetenekten degil, istiin zekaliliktan bahsedilecegini
belirtmektedir. Gagné, (2000) yetenegi, sistematik olarak gelistirilmis yeteneklerin
ustaligini ifade ettigini belirtmistir. Ona gore, yetkinlik ve yetenek arasindaki fark,
yetkinligin asgari diizeyde kabul edilebilirden ortalamanin ¢ok iistiine kadar degisen
ustalik diizeylerine karsilik gelmesidir; yani, belirli bir alandaki performans
gosterenlerin en iyi %10'una ait olarak operasyonel hale getirdigi 'yetenekli' veya

'uzman' davranis esiginin altindadir.
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Yetenek icin davramssal kanitlara duyulan ihtiyag IK uygulamalarinda da
gorilmektedir. Dries ve Pepermans (2008), 13 kurulusun yetenek yoOnetimi
programlari tizerine yaptiklari ¢aligmada, bu kuruluslarin ¢ogunun ¢alisanlari iki ya da
tic yillik kurumsal deneyime sahip olmadan Once yetenekli olarak etiketlemek
istemediklerini, ¢iinkii insanlarin belirli bir alanda nasil performans gosterdiklerini

gozlemlemek istediklerini ortaya koymuslardir.1°
Baglam olarak yetenek

Yetenege yonelik diger 'mesne' yaklasimi, bir bireyin yetenegi ile ¢alistigi
baglam, yani dogru yer, dogru pozisyon ve/veya dogru zaman arasindaki uyumu ifade
eder. Pfeffer (2001) belirli bir 6rgitsel ortamda yetenegin, orgiitiin kiiltiirii, ¢evresi
(yani endiistri, sektor, isglicii piyasasi) ve is tiirii 15181inda tanimlanmasi ve operasyonel
hale getirilmesi gerektigi soylemistir. Iles’e gore (2008) insanlarin yakin gevrelerine,
aldiklar1 liderlige ve birlikte ¢alistiklar1 ekibe bagli olarak normal seviyelerinin
istlinde veya altinda performans gostermeleri beklenebileceginden, drgiitsel baglam
kritik 6nem tasimaktadir. Coulson-Thomas'in (2012) belirttigi gibi, "bir baglamda

parlayan bireyler baska bir baglamda miicadele edebilir".

Calisanlarin beceri ve motivasyonun yani sira performans gostermek icin
firsatlara da ihtiya¢ duydugunu 6ne siiren yetenek-motivasyon-firsat teorisi (AMO
ability—motivation—opportunity) baglam olarak yetenck g¢er¢evesinde 6nemli bir rol
oynar. Dolayisiyla, yetenek sadece bir bireyin yetenek setinin kalitesiyle ilgili degildir;
ayni zamanda yaptig1 isin kalitesine de baglidir. En yetenekli ¢aliganlarin kurumdaki
en yiiksek stratejik degere sahip pozisyonlara (yani 'A pozisyonlara') atanmasi, iyi
performans gosterenlerin destek pozisyonlarina (yani 'B pozisyonlara') yerlestirilmesi
ve kotii performans gosterenlerin elenmesi isgiicii yonetimine portfoy yaklasimi olarak
adlandinilmaktadir. Bu gibi yaklagimlar, tek basma yetenekli bireylerin
belirlenmesinden ziyade, "6nemli pozisyonlarin", yani kurumsal sonuglar iizerinde
ortalamanin iizerinde etkisi olan pozisyonlarin belirlenmesini savunmaktadir (6rnegin,

Ashton ve Morton, 2005; Boudreau ve Ramstad, 2005a, 2005b). Ya da Boudreau ve

145 Gallardo vd., 2013,A.g.e., 5.294
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Ramstad'in (2004) ifade ettigi gibi, "A yetenegimiz kim?" diye sormak yerine, "A

yetenegi en ¢ok hangi yetenek havuzlarinda 6nemlidir?" diye sorulmalidir.4®
1.6.1.2. Ozne Yaklasimy/ Ozel Yetenek Yonetimi

Ozne yaklasimi i¢inde, hem kapsayicilik yani, bir kurulusun tiim ¢alisanlari
olarak anlasilan yetenekler hem de dislayici yani, bir kurulusun calisan niifusun elit

bir alt kiimesi olarak anlagilan yetenek yaklagimlarini gormekteyiz.
Kapsayici 6zne yaklasim

Ozne olarak yetenege kapsayici yaklasim, yetenek terimini kurumdaki herkesi
igerecek sekilde goriir. Bu yaklasimda Buckingham ve Vosburgh, (2001) gore, her
calisanin kendine has gii¢lii yonleri vardir ve bu nedenle potansiyel olarak kurum icin
katma deger yaratabilir. Leigh (2009) tarafindan raporlanan bir ¢calismada, goriisiilen
isletmelerin neredeyse yarisi yetenegi bu sekilde tanimlamustir. Peters'a (2006) goére
her ¢alisan1 yetenekli olarak gérmemek ig¢in higbir neden yoktur. Benzer sekilde,
O'Reilly ve Pfeffer (2000) kurumsal basarinin "sadece birkag siiper yildizin degil, tiim
isgliciiniin degerini yakalamaktan" kaynaklandigini belirtmektedir.

Olduk¢a muglak olmasina ragmen, yetenege yonelik kapsayici yaklasim
literatlirde genellikle bilgiye dayali ekonomilerde isletmelerin ¢alisanlar: olmadan kar
elde edemeyecegi (veya baska tiirlii basarili olamayacagi) arglimani kullanilarak
gerekcelendirilmektedir. Giiniimiiz is ortaminda, kuruluslar i¢in deger yarattigina
inanilanlar cogunlukla ¢alisanlardir - yani teknoloji, fabrikalar ya da sermaye degil -
¢linkii artik kurumsal performansin ana belirleyicisi onlardir. Baglamin 6nemini kabul
eden Silzer ve Dowell (2010), "baz1 durumlarda, yetenek tiim ¢alisan niifusunu ifade

edebilir" diyerek kapsayici 6zne yaklasimimi desteklemislerdir.4’

Yetenegin kapsayict bir tanimi, gelisim ihtiyacglarina yonelik zayifliklarin
giderilmesine odaklanan bosluk temelli yaklagimlardan ziyade, yetenek ydnetimine

yonelik gili¢ temelli yaklagimlarda bulunmaktadir. Gii¢ temelli yaklasim her c¢alisanin

146 Gallardo vd., (2013), A.e., 5.295
147 Gallardo vd., (2013)A.e.,s.295
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dogal yetenek alanlarmin ne oldugunu tanimlama ve bu yetenekleri gercek
performansa doniistiirmek i¢in her ¢alisanin ise 6zgii beceri ve bilgileri gelistirmesine
nasil yardimci olunacagini bulmaya dayanmaktadir. Yetenege yonelik kapsayici, glic
temelli yaklasimlarin basinda 'Isaret Etkisi' (Mark Effect) olarak adlandirilan
durumdan, yani kurumdaki herkese esit davranarak, daha hos, motive edici bir ¢alisma
ortami yaratilir ve motive edici bir ¢aligma iklimi yaratilmasi yer alir. Kapsayici bir
yaklagim, elit performans gosteren kiigiik bir alt kiimeye odaklanmak yerine
kaynaklarin bir kurumdaki tiim ¢alisanlar arasinda esitlik¢i bir sekilde dagitilmasin
garanti eder, bu sekilde 'siiperstar' olarak goriilmeyen sadik ¢alisanlarin moralinin

diismesini onler.*

Yetenege yonelik kapsayici konu yaklagimina yonelik temel elestiri, yetenek
yonetimi ile stratejik insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki ayrimi zorlastirmasidir.
Yetenek, isgiliciiniin tamamin ifade ediyorsa, yetenegi yonetmek 'basitce’ tiim kurum
calisanlarinin uygun isgiicli yonetimi ve gelisimi anlamina gelir ki bu da Yetenek
Yonetimi'nin Stratejik Yetenek Yonetimin’den nasil farkli oldugunu belirtmede
Ozellikle yardimci degildir. Aslinda bu yaklasima gore Yetenek Yonetimi; ise alma,
se¢me, gelistirme, egitim, performans degerlendirme ve elde tutma gibi tipik 1K
stireclerinin bir toplamidir. Ancak Lewis ve Heckman, (2006) gibi bazi yazarlar
Yetenek YoOnetimi'nin bunlart daha hizli ve daha iyi yapmay: ifade ettigini de
ekleyebilir. Lin (2006), Yetenck YoOnetimine yonelik kapsayici bir yaklasim
benimsemenin, IK yatinmlari acisindan gereksiz yere yiiksek maliyetler
yaratabilecegini savunmaktadir. Bu anlamda, Collings ve Mellahi (2009) hem bireyler
hem de kuruluslar i¢in bir kazan-kazan yaratan giice dayali yaklasimin varsayimi
kusurlu olabilir, ¢linkii yetenek yonetimine yonelik bosluga dayali ve 6zel yaklagimlar

genellikle daha uygun maliyetli ve verimli ¢6ziimii oldugunu belirtmislerdir.*4®
Dislayici Yetenek Yonetimi

Dislayic1  Yetenek Yonetimi isletmelerde yuksek performans gdsteren

calisanlar veya stratejik agidan onemli ¢alisanlara yonelik 6zel yetenek yonetimi

148 Gallardo vd., (2013)A.e.,s.295
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yaklasimidir.’™® Uygulamada kuruluslarin  ¢ogunlugu yetenek yonetimine Ozel
yaklasimlar benimsemeyi daha pratik yol olarak gérmektedir. Ayrica kapsayici ve

dislayici felsefeleri birlestiren hibrit yaklasimlar da miimkiindiir.*>

Yetenegi genellikle yiiksek performansli ve yiiksek potansiyelli ¢alisan olarak
tanimlanir ve performans seviyelerine gore yonetilmesi gereken bir kaynak olarak
gordr. Yani, yuksek diizeyde yetkin performans gosterenler aranmali, ise alinmali ve
0zel rollerine veya bazi durumlarda organizasyonun 6zel ihtiyaglarina bakilmaksizin
farkli sekillerde odillendirilmelidir. Yetenek yonetiminde dislayici yaklagim, belirli
bir yetenek havuzuna odaklanirken diger potansiyel yetenekleri disarida birakan bir
stratejiyi ifade eder. Bu yaklasim, belirli kriterlere veya niteliklere dayali olarak

se¢ilmis bireylerin yogun bir sekilde gelistirilmesine ve tesvik edilmesine odaklanir.
1.7.Yetenek Yonetimi Akimlari

Yetenek Yonetimi kavrami, terminolojinin mevcut literatiirde istikrarli ve net
bir teorik destege sahip olmamasi1 nedeniyle hem teorik hem de pratik kisitlamalar1
bulunmaktadir. Literatiir arastirmalar1 boyunca, Yetenek Yonetimi tanimlari ¢esitlilik
goOstermektedir.

Lewis ve Heckman (2006) Yetenek Yonetiminin ne oldugunu anlamak i¢in u¢
akim tammlanmustir. {lk akim Yetenek Yonetimini Insan Kaynaklarinin yerine gegmek
olarak agiklarken, ikincisi yetenek havuzlarinin gelistirilmesine odaklanmakta,
ticiinciisti ise Yetenek Yonetimini yeteneklerin, yani ¢alisan performansinin yonetimi
olarak agiklamaktadir.

Yetenek Yonetiminin tanimi konusunda ¢ok fazla belirsizlik oldugu i¢in, Dries
(2013)**2 bunun "yorumlayic1 esneklige" yer biraktigmi ve bunun da kurulusun
niyetleri ile uygulamalar arasinda tutarsizliklara yol acabilecegini savunmaktadir.

Cappelli ve Keller (2014)*3, Yetenek Yénetiminin dogru kisiyi dogru zamanda dogru

150 Boudreau, J.W. and Ramstad, P.M, A.g.e., p.194

1Lgtanl, G. K., Bjérkman, 1., Farndale, E., Morris, S., Paauwe, J., Stiles, P. Wright, P.M. (2012). Six
principles of effective global talent management. Sloan Management Review, 53, 25-42.

152 Dries,2013,A.g.e.

153 Capelli ve Keller,2014,A.g.e.
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ise yerlestirmeyi amaclayan bir dizi yerlesik uygulamaya sahip olmak anlamina
geldigini agikliga kavusturmustur. Bunu desteklemek icin, bir¢ok aragtirmaci Yetenek
YOnetimini bir tiir slire¢ veya bir dizi sistematik faaliyet olarak tanimlamak i¢in benzer
bir yol benimsemistir (6rnegin Ashton ve Morton, 2005; Silzer ve Dowell, 2010;
Armstrong, 2011; Bethke-Langenegger, Mahler ve Staffelbach, 2011; Dessler, 2013;
Meyers ve van Woerkom, 2014; Sparrow vd., 2014). Ornegin Meyers ve Van
Woerkom (2014)*™* Yetenek Y&netimini "yetenekli' oldugu diisiiniilen bireyleri
cekmek, belirlemek, gelistirmek ve elde tutmak i¢in insan Kaynaklar Yénetimi (IKYY)
faaliyetlerinin sistematik olarak kullanilmasi1" olarak tanimlamaktadir.

Yetenek Yonetimi ile ilgili ¢ farkli akim mevcuttur. Ilki, yetenek ydnetimini
tipik insan kaynaklar1 departmani uygulamalari, islevleri, faaliyetleri veya ise alma,
secme, gelistirme ve kariyer ve yedekleme yonetimi gibi uzmanlik alanlarinin bir
koleksiyonu olarak tanimlar. Biham, 2001; Chowanec ve Newstrom, 1991; Heinen ve
O'Neill, 2004; Hilton, 2000; Mercer, 2005; Olsen, 2000, Bu yazarlar i¢in yetenegi
yonetmek, IK'nin her zaman yaptig1 seyi yapmay1, ancak bunu daha hizli, internet veya
dis kaynak yoluyla veya kurulus genelinde, bir departman veya islev yerine yapmay1
gerektirir,

Olsen karakteristik bir goriis sunarak, “Bir isletmenin geleneksel departman
odakl1 personel alim1 ve ise alim siirecinin, kurumsal ¢apta bir insan yetenegi ¢ekme
ve elde tutma gabasina doniistiiriilmesi gerekmektedir” der. Bu bakis agisinin pek ¢ok
savunucusu Yetenek Yonetimi’ni oldukca genis bir sekilde gorse de, oncelikle IK
igindeki alt disiplinlere veya uzmanlik alanlarina odaklanan uygulayicilar igin Yetenek
Yonetimi tanimini daraltma egilimi vardir. Ornegin, ise alim uzmanlari, yetenek
yonetimini miimkiin olan en iyi adaylar1 bulmak ag¢isindan tartismaya egilimlidirler.
Egitim ve gelisim savunuculari, egitim/lider gelisim programlarinin kullanimi1 yoluyla
“yetenek yetistirmeyi” tesvik eder. Ucret uzmanlar iicret ve performans ydnetimi
siireclerinin  kullanimini vurgulama egilimindedir, liderlik odakli yazarlar ardil

planlama ve lider gelisimini vurgular.>®

154 Meyers, M. C., van Woerkom, M., ‘The Influence of Underlying Philosophies on Talent
Management: Theory, Implications for Practice, and Research Agenda’, Journal of World Business,
V0l.49(2), 2014, pp.192-203

155 |_ewis, R E and Hackman, R J., 2006,A.g.e., .140
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Yetenek yonetimine ikinci bir bakis agisi, Oncelikle yetenek havuzlari
kavramina odaklanir. Yetenek Y 6netimi organizasyon genelindeki gorevler i¢in yeterli
calisan akisini saglamaya yonelik tasarlanmig bir dizi siirectir. Bu yaklagimlar
genellikle ardil planlama/yonetim veya insan kaynaklar1 planlamasi olarak bilinen
yaklasimlara oldukga yakindir. Ancak ise alma ve se¢me gibi tipik IK uygulamalarini
ve siireclerini de igerebilir. Bu yaklasimlarin merkezinde, calisan/personel
ihtiyaglarinin projelendirilmesi ve ¢alisanlarin pozisyonlar araciligiyla ilerlemelerinin,
genellikle kurumsal ¢apta yazilim sistemlerinin kullanim1 yoluyla yonetilmesi yer alir.
Bu durumlarda, odak genellikle distan ziyade i¢seldir. Schweyer (2004) bu yaklasima
tipik bir bakis a¢is1 sunar, “Yetenek yonetiminde ilk adim, isletme ici isgiicti hakkinda
saglam bir anlayis kazanmaktir”. Yaygin olarak “insan gilicii” veya “is gilicii”
planlamasi olarak bilinen bu yaklasimlar, genellikle hiyerarsi diizeyleri, bir pozisyona
giris ve ¢ikis kurallarii ve maliyetleri, beklenen gorev siresi ve arz ve talep gibi
parametreleri kodlayarak orgiitsel personel/ kariyer akislarini modellemeyi igerir. Is
giicii becerilerini ve c¢alisanlarin arz ve talebini kataloglayan kurumsal yetenek
yonetimi sistemleri, cogu insan giicii modelinden daha fazla isi ayni anda dikkate alma
avantajina sahiptir, ancak temelde ayn1 gorevi yerine getirir.

Yetenek Yonetimi'ne iliskin tigiincii bir bakis acisi, genel orglitsel sinirlara
veya belirli pozisyonlara bakmaksizin yetenege odaklanir. Bu perspektif icinde
yetenek lizerine iki genel goriis ortaya ¢ikmaktadir. ilki, yetenegi genellikle yiksek
performansli ve yiiksek potansiyelli yetenek anlamina gelen ve yetenegi oncelikle
performans seviyelerine gore yonetilmesi gereken bir kaynak olarak gorir. Yani,
yuksek diizeyde yetkin performans gosterenler aranmali, ise alinmali ve 6zel rollerine
veya bazi durumlarda organizasyonun oOzel ihtiyaglarina bakilmaksizin farkli
sekillerde ddiillendirilmelidir. Bu nedenle, yukarida 6zetlenen ikinci bakis agisinin
aksine, kuruluslar, belirli isler i¢in ardil havuzlardan ziyade genel olarak yetenek
performans havuzlarimi yonetmeye tesvik edilir. Bu yaklagimin savunuculari,
calisanlar1 performans diizeyine gore siniflandirir, 6rnegin, “A” ve “B” sonugta

yalnizca “A” oyuncularini ige alarak organizasyonu “iist sinifa ¢ikarmak™ 6nemlidir.*s

156 | ewis, R E and Hackman, R. J., 2006,A.e., 5.141
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Ozetle Lewis ve Heckman (2006), yetenek yonetimi konusunu anlamak igin Gg
onemli akimi tanimlamastir:

Yetenek Edinme (Talent Acquisition): Bu akim, organizasyonlarin digsaridan
yetenekleri ¢gekmek ve ise almak icin kullandiklari stratejileri ve siirecleri kapsar. ise
alim siireclerinin etkili bir sekilde yiiriitiilmesi, dogru adaylar1 bulmak ve ise alim
maliyetlerini azaltmak i¢in 6nemlidir. Bu akim, organizasyonlarin dis kaynaklari ve i¢
yetenekleri birlestirerek isgiicii ihtiyaglarini karsilamalarina yardimcei olur.

Yetenek Gelistirme (Talent Development): Bu akim, organizasyonlarin mevcut
calisanlarin yeteneklerini gelistirmek ve potansiyellerini maksimize etmek igin
kullandiklar stratejileri ve programlar kapsar. Egitim, mentorluk, kogluk, rotasyon ve
gelisim planlar1 gibi araglar bu akimin bir pargasidir. Yetenek gelistirme, calisanlarin
motivasyonunu artirir, i verimliligini ve organizasyonel performansi iyilestirir.

Yetenek Elde Tutma (Talent Retention): Bu akim, organizasyonlarin yetenekli
calisanlar1 elde tutmak ve onlar1 uzun vadeli olarak bagli kilmak i¢in kullandiklart
stratejileri igerir. Is tatmini, kariyer gelisimi olanaklari, rekabetci maas ve yan haklar,
esnek calisma olanaklar gibi unsurlar, ¢caliganlarin organizasyonda kalmasini saglayan
faktorler arasindadir. Yetenek elde tutma, organizasyonlarin yetenek kaybini azaltir ve
rekabet avantaj1 saglar.

Bu ii¢ akim, yetenek yonetimi siireglerinin 6nemli bilesenlerini temsil eder ve

organizasyonlarin yetenekleri etkili bir sekilde yonetmelerine yardimei olur.

1.8. Isletmelerde Yetenek Yonetiminden Stratejik Yetenek

Yonetimine Gegis

Yetenek yonetimi uygulamalarinda sirketler calisanlarin tedarigi, cezbedilmeleri,
secimleri, egitimleri, gelisimleri, elde tutulmalari, terfileri ve organizasyon i¢indeki
hareketlilikleri konusunda belirli stratejiye ve bilince sahiptir. Cesitli arastirmalarla
yetenek yonetim uygulamalar kritik ekonomik alanlarda gelir, miisteri memnuniyeti,
kalite, iiretkenlik, maliyet ve piyasa degeri gibi konularda gelisim ve fayda sagladig:
ortaya konmustur. Yetenek yonetiminde insan sermayesi en stratejik ve denmli
kaynaklatir. Calisanlar1 performans ve potansiyel agisindan degerlendirmek stirecin

Olgiim alanidir. Bununla birlikte yetenek yonetimi aynm1 zamanda ¢alisanin
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potansiyeline yani yeteneklerine uygun sekilde gelistirilmesi ve sorumlulugun
arttirilmas1 halinde calisanin gelecekteki performansina odaklanmayr amaglar.
Gunumuizde teknolojik gelismeler, isletmeler arasindaki hiper rekabet, is giicliniin
demografik yapisinin degiserek calisanlarin beklentilerinin farklilagmasi, bazi
sektorlerde ve alanlarda belirli yeteneklere olan talebin arzdan fazla olmasi, is
diinyasinda inovasyon ve degisimin yiiksek hizi ve bu hizin isletmeleri esnek ve
degisen kosullara uyum saglamasi konusunda basarili olmaya zorlamasi nedenlerinden
yetenekli calisanlarm stratejik yonetilmesi geregini ortaya ¢ikmustir. Isletme
stratejilerinin basarisi i¢in Galisanlara stratejik hedeflere ulagsma konusunda yardimci
olmak ve basarili olmalart i¢in belirli yol ve haritalar belirlemek mecburi hale

gelmistir.

Stratejik yetenek yonetimi, acik pozisyonlar1 doldurmak ve is siireclerini yonetmek
gibi standart IK rolii ve islevinden ¢ok daha fazlasidir. Stratejik yetenek yonetimi,
rekabet avantaji elde etmek, kurumsal performansi artirmak ve bir kurulusun yetenek
havuzunun verimliligini en iist diizeye ¢ikarmak i¢in kurulus genelinde yeterli yetenek
arzinin mevcut olmasini saglamak olarak tanimlanabilir. A¢ik pozisyonlarin ve ihtiyag
duyulan kaynaklarin tahmin edilmesini, se¢im ve gelisim i¢in degerlendirmelerin
kullanilmasini, ¢alisanlarin uygun projelere yerlestirilmesini, personel programlarinin
yatirnm getirisinin  planlanmasim1  ve Olgiilmesini, teknolojik gelismelerden
yararlanilmasini ve daha fazlasini igeren siire¢ danismanligini igerir. Stratejik yetenek
yonetimi, ise giristen ¢ikisa, yerlestirmeden terfiye kadar tiim yetenek yasam

dongusuni kapsar.

Yetenekli calisanlara stratejik acidan bakmak, isletmelerin uzun vadeli basar1 ve
stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmasinda isletmelere rekabet avantaji saglar, bu
calisanlar yenilik¢i diistinme ve problem ¢6zme yeteneklerine sahiptir. Bu da
isletmenin inovasyon kapasitesini artirir. Stratejik yetenek yonetimi, isletmenin uzun
vadeli hedefleriyle uyumlu bir is giici olusturmay:1 hedefler, olusturulan is giicii
isletmenin stratejik hedeflerine ulasmasinda kilit rol oynar. Kritik pozisyonlar icin
yedekleme planlari yapmak ve gelecegin liderlerini gelistirmek, isletmenin
siirekliligini ve siirdiiriilebilirligini saglar. Stratejik yetenek yoOnetimi, bu siireci
proaktif bir sekilde yonetir. Stratejik yetenek yoOnetimi, isletmenin gelecekteki
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bliylime ve gelisme potansiyelini artirarak, calisanlarin isletmenin siirdiiriilebilir bir

sekilde biiyiimesine katkida bulunmasini saglar.
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IKINCI BOLUM
ISLETMELERDE STRATEJIK YETENEK YONETIMI

2.Stratejik Yetenek Yonetimi

Stratejik yetenek yonetimi, bir organizasyonun stratejik hedeflerine ulasmasini
desteklemek i¢in insan kaynaklar1 yonetimi ve stratejik planlama ilkelerini birlestiren
bir slirectir. Bu slire¢, organizasyonlarin mevcut ve gelecekteki is gliciinii etkili bir
sekilde yonetmelerine yardimci olur. Stratejik yetenek yonetimi genellikle su adimlari
icerir:

Stratejik Planlama: Organizasyonun kisa, orta ve uzun vadeli hedeflerini
belirleme ve bu hedeflere ulasmak i¢in gerekli yetenekleri tanimlama siirecidir.

Yetenek Edinme: Gereksinim duyulan yetenekleri ¢cekebilmek icin etkili bir
strateji belirleme, ise alim silire¢lerinin optimize edilmesi ve yetenek havuzlarinin
olusturulmasidir.

Performans Yonetimi: Calisanlarin performanslarini 6lgme, geribildirim
saglama ve gelisim planlar1 olusturma stirecidir. Bu, ¢alisanlarin potansiyellerini en
iist diizeye ¢ikarmak i¢in gereklidir.

Yetenek Gelistirme: Calisanlarin becerilerini ve yeteneklerini gelistirmek i¢in
egitim, mentorluk, koc¢luk ve diger gelisim firsatlar1 saglama siirecidir.

Yetenek Yonetimi ve Planlama: Organizasyonun gelecekteki yetenek
ihtiyaclarini belirleme, mevcut yetenekleri analiz etme ve yetenek eksikliklerini
giderme stratejileri gelistirme stirecidir.

Calisan Baghhg1 ve Cahisam Elde Tutma: Calisanlarin organizasyona
bagliligin1 artirmak ve yeteneklerin organizasyonda kalmasini saglamak icin stratejiler
belirleme strecidir.

Stratejik yetenek yonetimi, organizasyonlarin rekabet avantaj1 elde etmelerine,
degisen is ortamlarina uyum saglamalarina ve uzun vadeli siirdiiriilebilirliklerini
saglamalarina yardime1 olur. Bu siireg, insan kaynaklari fonksiyonunu sadece ise alim
ve personel iglemleri yapan bir birimden, organizasyonun stratejik hedeflerine

ulagmasini destekleyen bir ortak haline getirir.
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Yirminci ylizyilin basinda isletmeler, uluslararasi pazarlarda ve kiiresel olarak
rekabet alaninda, bireysel yeteneklere ve stratejik yetenek yonetimine odaklanmalari
gerektigini, bu nedenle yetenekli bireyleri tanimlamanin, ¢cekmenin, gelistirmenin ve
elde tutmanin, rekabetci ve siirdiiriilemez pazarlarda firmanin siirdiiriilebilir biiytimesi
icin gerekli oldugunu fark etmislerdir. Yetenek Yonetimi, kurulusun siirdiiriilebilir ve
rekabetci avantaji olarak kabul edilen kilit pozisyonlarmin sistematik olarak
tanimlanmasini ele alan stratejik bir yonetimdir. Kilit pozisyonlarin doldurulmasi igin
kurumsal yeteneklerin gelistirilmesi, bu tlir bir yonetimin ana sorumluluklarindan
biridir. Yetenek yonetimi sistemi, i$ motivasyonunu, orgiitsel baglilig1 ve ¢alisanlarin
asir1 temsil davranislarini etkileyerek orgiitsel performansi artirabilir. !>’

Stratejik yetenek yonetimi, kilit pozisyonlarin, yani farkli isletmeler igin
ihtiya¢ duyulan yeteneklerin tedarikinin yonetilmesidir. Stratejik yetenek yonetiminin
dogasi, bir isletmelerin giiclii ve zayif yonlerini degerlendirmek ve ardindan zayif
yonlere odaklanmaktir. Aslinda stratejik yetenek yonetimi, yeteneklerin nasil organize
edilecegini, gelistirilecegini, siirdiiriilecegini ve yonetilecegini, dis kaynak kullanimi
ve i¢ yeteneklerin gelistirilmesi yoluyla organizasyonun ihtiyacina nasil cevap

verilecegini takip eder.?®®

157 Collings ve Mellahi,2009,A.¢e.,5.305

158 Cascio WF, Boudreau J.W., ‘The search for global competence: From international HR to talent
management’, J World Bus, Vol.51, 2016, pp.103-114.
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Tablo 2.1.. Stratejik Yetenek Yonetim Sureci

Stratejik Planlama

Organizasyonun vizyonu, misyonu ve stratejik
hedeflerinin belirlenmesi.

- Bu hedeflere ulasmak icin gerekli yeteneklerin
tanimlanmast.
4 ;
Ise alim stratejilerinin gelistirilmesi.
Yetenek Cekme ve Is ilanlarinin yaymlanmasi ve aday havuzunun
Segme - olusturulmasi.
Adaylarin degerlendirilmesi ve segilmesi.
4 *

Gelistirme ve

Egitim -

Yetenek belirleme
ve Yedekleme
Planlamasi »

Odiillendirme ve
Motivasyon

1

Degerlendirme ve
Surekli iyilestirme

=

=

Yeni ¢alisanlarin oryantasyonu ve entegrasyonu.
Siirekli egitim ve gelisim programlarinin
uygulanmas.

Kariyer planlama ve yetenek gelistirme firsatlarinin
saglanmasi.

Calisan performansinin diizenli olarak
degerlendirilmesi.

Yiiksek potansiyelli ¢alisanlarin tanimlanmasi ve
gelistirilmesi.

Yedekleme planlarinin yapilmasi ve kritik
pozisyonlar igin yedeklerin belirlenmesi.

Rekabet¢i maas ve yan haklar paketlerinin
sunulmasi.

Performansa dayal1 6diillendirme sistemlerinin
uygulanmas.

Caligan baglilig1 ve motivasyonunu artirici
programlarin olusturulmasi.

v

Yetenek yonetimi sureclerinin diizenli olarak gézden
gecirilmesi.

Geri bildirim toplama ve analiz etme.

Surekli iyilestirme ve adaptasyon stratejilerinin
uygulanmasi.
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Kaynak: Arastirmaci tarafindan derlenmistir.

2.1.Yetenek Yonetiminden Stratejik Yetenek Yonetimine
Dontisum

Gegtigimiz yirmi yilda, kilit pozisyonlardaki insan kaynaklarinin basarili is
stratejilerine yonelik stratejik ortaklar olarak gorilmesi nedeniyle Yetenek Yonetimi
(YY) ve Yetenek Gelistirme (YQ), biiylik bir popiilerlik kazandi. Buna paralel olarak
kuruluglar, gelecegin liderlerinden olusan bir i¢ hat olusturmak i¢in i¢ yetenek
secimine, ¢ekiciligine ve gelisimine yatirim yapmaya basladi. Her ne kadar yedekleme
planlamasi, bosluklar olustugunda hazir bir lider boru hatt1 saglamak igin kurumsal
diinyada yaygin olarak kullanilsa da, ¢ogu kurulus bunu benimsemekte yavas
davranmistir. Aslinda bosluklar ortaya ¢iktiginda kilit pozisyonlar1 dolduracak
yetenekli calisanlarin eksikligi bir sorun olmaya devam etmektedir. Bu nedenle, ideal
olarak Kapsayici Yetenek Gelisimini (KYG) kullanarak ¢alisanlari gelistirmek ve
gelecekte daha genis bir i¢ yetenek tabanina sahip havuz olusturmak igin
organizasyonel stratejiler gereklidir.*>®

Yetenek yonetiminin artan popiilaritesine ve devam eden tartigmalara ragmen,
yetenek yonetimi kavrami belirsizligini korumaktadir. Yetenek yOnetiminin tanima,
kapsami1 ve genel hedefleri konusunda rahatsiz edici bir netlik eksikligi mevcuttur ve
bu gbriis uygulayici literatiiriinde de hakimdir.*®® Bu alanla ilgili kavramlarm agik ve
kapsamli bir taniminda fayda saglanacaktir. Yetenek yonetimi literatiriinde teorik
gelisme eksikligi oldugu gergegi de sorunlardan biridir. 6

Yetenek yonetimi literatirinde vurgulanan eksiklikler, hem konuyla ilgili
akademik calismalar1 hem de pratik faydasini simirlamistir. Bu zayiflik birkag
nedenden Oturd 6nemlidir. En oOnemlisi, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
literatiirtiniin 6nemli bir kismu siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi olarak insan

kaynaklarin potansiyeline isaret etmis ve firmalarin rekabet avantajinin temelini

159 Gallardo-Gallardo, E., Thunnissen, M., Scullion, H., ‘Talent management: context matters’, The
International Journal of Human Resource Management, 31(4), 2020, pp.457-473

160 |_ewis, R E and Hackman, R. J., 2006, A.e., s.139
161 Cappelli, P., ‘Talent Management for the Twenty-First Century’, Harvard Business Review, March:
2008, pp.74-81.
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olusturan kaynak ve kabiliyetlerin dogrudan firmanin insan sermayesi havuzunu
olusturan yetenekli bireylerin kabiliyetlerine bagli oldugunu savunmustur. Ayrica,
yakin zamanda 40 kiiresel isletme Uzerinde yapilan bir arastirmada, bu isletmelerin
neredeyse tamaminin kurum igindeki stratejik pozisyonlari doldurmak icin yeterli
yetenek hattina sahip olmadiklar1 ve bunun da islerini biiylitme kabiliyetlerini 6nemli
Olctide kisitladigl tespit edilmistir.

Stratejik yetenek yoOnetimini, stratejik hedeflere farkli sekillerde katkida
bulunan kilit pozisyonlarin sistematik olarak belirlenmesini igeren faaliyet ve suregler
olarak tanimlanur.

Kurumun siirdiiriilebilir rekabet avantaji aglamasi igin, bu rolleri doldurmak
icin yiiksek potansiyelli ve yiiksek performansh calisanlardan olusan bir yetenek
havuzunun gelistirilmesi ve bu pozisyonlarin yetkin calisanlarla doldurulmasini
kolaylastirmali ve kuruma bagliliklarinin devamini saglamak icin farklilastirilmis bir
insan kaynaklari mimarisinin gelistirilmesini saglamalidir. Bu baglamda, kilit
pozisyonlarin mutlaka Ust yonetim ekibiyle (Top Management Team) sinirh
olmadigimi, Ust Yénetim Ekibin'den daha diisiik seviyelerdeki kilit pozisyonlar1 da
icerdigini ve isletme birimleri arasinda ve hatta zaman i¢inde degisiklik
gosterebilecegini belirtmek 6nemlidir.*%?

Kuresellesme, teknoloji ve daha genis sosyo-ekonomik, jeopolitik ve
demografik degisimlerle isaretlenen giiniimiiziin is baglami, zorluklarin iistesinden
gelmek i¢in yeteneklerin belirlenmesi, cezbedilmesi, ise alinmasi, gelistirilmesi ve
elde tutulmasma odaklanma gerekliligini artirmaktadir. Yetenekler, strdirllebilir
rekabet avantaji elde etmenin merkezinde yer alan, benzersiz stratejik kaynaklar olarak
gortlmektedir ve kuruluslar bu kaynaklar1 yakalamak, kullanmak ve korumak igin
Yetenek Yonetimi'ni kullanir,!®®
Glnumiiziin kiiresellesmis diinyasinda yetenek yonetiminin sadece mikro

Olcekte kuruluslarin Yetenek Yonetimi sistemlerini gelistirdigi sistemler degil,

162 Collings ve Mellahi,2009,A.¢.,5.306
163 Sparrow, P. R., Makram, H., ‘What is the value of talent management? Building value-driven

processes within a talent management architecture’, Human Resource Management Review, Vol,25(3),
2015, pp.249-263
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bireylerin kariyer segimleri yaptigi makro diizeyde, ulke diizeyinde degerlendirildigi
gorilmektedir. Ulkeler yeteneklerin sinir Stesi akisina, diplomatik hareketliligine
6nem vermektedir ve kuruluslardaki Yetenek Yonetimi faaliyetlerini kolaylastirarak
tilkenin kiiresel rekabet giiclinii artirmak i¢in yetenekleri ¢ekmeye, gelistirmeye ve
elde tutmaya yonelik hikimet politikalarina odaklanmaktadir. Bazi iilkeler yetenek

gelistirme konusunda digerlerinden daha basarilidir'®*

ve bazi iilkeler yerel yetenekleri
gelistirmek amaciyla vatandaslarinin egitimine ve insani gelisimine bilyiik yatirimlar
yapmaktadir.16°

Yetenek YoOnetim politikalart ve uygulamalart ile kurumsal stratejinin
uyumlastirilmasi, kuruluslar i¢in 6nemli bir zorluktur. Schuler (2015), isletmede
mevcut olan yeteneklerin isletmenin stratejik yonelimleri ve izledigi yollar tizerinde
blyuk bir etkisi oldugunu belirtmektedir. Yetenek YOnetimi {izerine yapilan
arastirmalar dolayl olarak, Yetenek Ydnetimi'nin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in
kurumun yaraticiligi, agik iletisimi, etkili bilgi yonetimini destekleyen ve saygi-
diiriistliik gibi temel degerler iizerine insa edilen yetenek ve 6grenme odakl1 bir kiiltiir,
etkili yetenek cekme ve elde tutma uUzerinde guclu bir etkiye sahiptir. Basarili
isletmeler, temel degerlerini ve is ilkelerini agik¢a belirleyip bunlar1 ¢alisanlarin
secimi, sosyallesmesi ve egitimi veya liderlik gelisimi gibi Yetenek YoOnetim
siireclerine entegre etmek icin biiyiik caba sarf etmektedir.1%

Yetenek yonetimi, bir organizasyonun is basarisi i¢in kritik olan yetenekleri
tanimlama, ¢ekme, gelistirme, motive etme ve koruma siirecidir. Stratejik yetenek
yonetimi ise, organizasyonun genel stratejisiyle uyumlu olarak yetenekleri yénetme ve
gelistirme siirecidir. Yetenek yonetiminden stratejik yetenek yonetimine giden stireg
yetenek tanimlama ve planlama ile baslar. Oncelikle organizasyonun hedefleri ve
stratejileri dogrultusunda hangi yeteneklere ihtiya¢ duyuldugunun belirlenmesiyle

baslar. Bu, organizasyonun kisa ve uzun vadeli hedeflerini g6z 6niinde bulundurarak

164 Evans, P., Rodriguez-Montemayor, E., Talent management in the global context: The global
talent competitiveness index. In I. Tarique (Ed.), The Routledge companion to talent management.
New York: Routlegde, 2019

165 Lanvin, B. Monteiro, F. (Eds.). (2019). The Global Talent Competitiveness Index, 2017:
Entrepreneurial talent and global competitiveness.

https://www.insead.edu/ sites/default/files/assets/dept/globalindices/docs/GTCI-2019-Report.pdf

166 Schuler, R. S. , “The 5-C framework for managing talent’, Organizational Dynamics, Vol.44(1),
2015, pp.47-56.
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yapilan bir planlamadir. ihtiya¢ duyulan yeteneklerin belirlenmesinin ardindan, bu
yetenekleri cekmek igcin uygun stratejiler gelistirilir. Cekilen yeteneklerin
organizasyonun ihtiyag¢larina uyum saglamasi i¢in gelistirilmesi 6nemlidir. Bu, egitim
programlari, mentorluk, gorev rotasyonlar1 ve diger gelisim firsatlar1 araciligiyla
gergeklestirilebilir.

Yetenek yOnetimi siireci, ¢alisanlarin performanslarii  diizenli olarak
degerlendirerek giiglii ve zayif yonlerini belirlemeyi de icerir. Bu degerlendirmeler,
performans incelemeleri, geri bildirimler ve performans olgiitlerinin kullanilmasiyla
yapilabilir. Stratejik yetenek yoOnetiminin 6nemli bir pargasi, degerli ¢alisanlarin
organizasyonda kalmasini saglamaktir. Bu, ¢alisanlarin motivasyonunu artirmak,
kariyer gelisim firsatlart sunmak, adil maas ve yan haklar saglamak gibi ¢esitli
yontemlerle yapilabilir.

Stratejik yetenek yonetimi slreci, organizasyonun stratejik hedefleriyle
uyumlu olarak devamli olarak gozden gecirilmeli ve iyilestirilmelidir. Bu,
organizasyonun degisen ihtiyaclarina cevap verebilmek i¢in yetenek yoOnetimi
stratejisinin esnek ve kolay adapte edilir olmasini gerektirir. Bu siireg, organizasyonun
rekabet avantajini siirdiirmek ve uzun vadeli basar1 saglamak i¢in kritik oneme
sahiptir. Stratejik yetenek yonetimi, organizasyonlarin yeteneklerini etkin bir sekilde
yonetmelerine ve en iyi yetenekleri ¢cekmelerine, gelistirmelerine ve korumalarina

yardimct olur.

2.2. Stratejik Yetenek Yonetiminin iligkili Oldugu Uygulamalar
Mevcut ve gelecekteki yetenek kanallarinin gelistirilmesine odaklanan yetenek
yonetimi, kuruluslardaki Insan Kaynaklar1 (IK) stratejisinin merkezinde yer almaya
devam etmektedir. Genel olarak yetenek yonetimi, en yiksek performans gosteren
calisanlarin kiiresel olarak en 6nemli pozisyonlara ¢ekilmesi, se¢ilmesi, gelistirilmesi
ve elde tutulmasi olarak tanimlanabilir.’®” Isgiiciinii yonetmeye yonelik bu stratejik

yaklagim, kuruluslar i¢in yetenek boru hatlarini giiclendirmek ve bireysel kariyerler

167 \aiman, V., Scullion, H., Collings, D. G., ‘Talent management decision making’, Management
Decision, Vol.50, 2012, pp. 925-941.
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olusturmak amaciyla yiiksek performansl ve yiiksek potansiyelli ¢alisanlara yapilan
farklilastirlmis yatirimlarla karakterize edilir.1%

Degisen piyasa kosullari, degisen isgiici demografisi ve yeni c¢alisma
yontemleriyle birlikte, yiiksek performans gosteren kuruluslari diisiik performans
goOsterenlerden ayiracak olan sey etkili yetenegin yonetimidir. Calkantili ve zor
ekonomik ortamda, isletmeler en iyi calisanlarini ellerinde tutmak i¢in ¢ok ¢alismak
zorundadir. Zor zamanlarda, riskler daha da yiiksektir. Kurumun her kademesinde
dogru yerlestirilmis yetenek, inovasyonu tesvik eder ve markalarin degerinin
yiikselmesine katkida bulunurken ayrica etkili yetenek yoOnetim stratejilerinin
uygulanmasini da saglar.

Yetenek yonetimi kavrami olgunlastik¢a, daha fazla kurulus daha bilingli
yetenek stratejileri igin, veri analizi ve is stratejileri gelistirmeye ¢abalamaktadir. Bu
siire¢ is zekasi olarak karsimiza cikar. Isletmelerin mevcut verilerini anlamalarina,
analiz etmelerine ve gelecekteki eylemlerini yonlendirmelerine yardime1 olmak igin
kullanilan teknolojileri ve siireglerle birlikte veri madenciligi, raporlama, veri
gorsellestirme ve analitik araglarini icerir. Bu araglar, isletmelerin daha iyi kararlar
almasina, verimliligi arttirmasina ve rekabet avantaji elde etmesine yardimci olabilir.
Is zekasi, isletmelerin verilerini anlamalarma ve yonetmelerine yardimei olarak
stratejik hedeflerine ulasmalarina da yardimci olan bir aragtir.

Yetenek yonetimi ¢oziimleri igsyerinde yayginlasmis olsa da, bir¢ok kurulus
koordineli bir yaklasim benimseyememektedir. IK siirecleri arasindaki kopukluk
verimsizlige ve etkisizlige neden olup, diisiik performansli bir strateji uygulamasiyla
sonuclanabilmektedir.

Yetenek yasam dongiisli; yetene8i cezbetmek ve kazanmaktan ise alma,
gelistirme, yonetme, elde tutma ve hatta yetenegi iyilestirmeye kadar, bir kurulusun
yetenekle etkilesime girdigi sayisiz yolu agiklar ve bir kurulusun insan sermayesi ile
arasindaki etkilesimin tiim asamalarini kapsar. Bu, dogru yetenekleri ¢eken bir yetenek
markasi olusturmaktan, yeteneklerin kazanilmasina, ise alinmasina, gelistirilmesine,

yonetilmesine, elde tutulmasina ve hatta kurtarilmasina kadar uzanir (bkz.Sekil 3).

188 Harsch, K., Festing, M., ‘Dynamic talent management capabilities and organizational agility: A
qualitative exploration’, Human Resource Management, Vol.59, 2020, pp.43—61.
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Yetenek yonetimi, yetenek yasam dongiisiiniin yonetilme seklidir. Bu yasam
dongiistiniin ne kadar iyi yonetilecegi, yetenek yatirimlarinin etkililik diizeyini
belirleyecektir. Ayn1 zamanda stratejik yetenek yonetim siirecinde iligkili oldugu

kavramlar1 da bize gostermektedir.

Sekil 2.1. Yetenek Yasam Dongiisii

Yetenek

g
NS,
#

Gelistirme ve
yedekleme

Max
performans «

Kaynak: Schiemann, William A., ‘From talent management to talent optimization’, Journal of World
Business, V.49, 2014, pp. 281-288

ise
baslama

2.2.1. Isletme Stratejisi ve Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi

Genel is stratejisiyle uyumlu ve onu destekleyen anlamli bir stratejik plan
olusturma konusunda bir kurulustaki bir¢ok fonksiyonel departmanda oldugu gibi,
insan kaynaklar1 (1K) profesyonelleri de genellikle taktiksel sorumluluklarmin altinda
ezilirler. Kisa vadeli ve giinliik isler sunma ydniindeki baski, cogu zaman IK’nin
stratejik planlamay1 ikinci plana atmasina neden olmaktadir. Genel is stratejisiyle
uyumlu ve onu destekleyen anlamli bir stratejik plan olusturma konusundaki bu

yetersizlik, yalnizca zaman baskisiyla birlikte somut kaynaklarla ilgili kisitlamalardan
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gerceklesir. IK departmanlarimin stratejik plan olustururken karsilastigi zorluklar

sunlardir:

e s stratejisini anlama zorlugu: Bunun temel nedeni iki yonliidiir: Isletmenin
nasil para kazandigina dair anlayis eksikligi ve is stratejisinin IK programlarin,
siireclerini ve yeteneklerini nasil etkiledigine dair sinirh anlayis.

e s stratejisini IK stratejisine doniistiirememek: Bu, IK girisimlerine dncelik
verilmesi, uygun bir IK puan kartinin hazirlanmasi ve IK planlamasimin ilgili
is slireclerine siki bir sekilde baglanmasi gibi siiregleri icerir.

e Zayif uygulamalar: Pek ¢ok IK profesyoneli, yeterli olan kaynaklar1 giivence
altina almak i¢in planlarini agik bir sekilde ifade edememekte ve saglam bir is
senaryosu olusturamamaktadir. Planlar onaylandiktan sonra IK genellikle
yoniinii kilit paydaslara iletme konusunda yetersiz bir is ¢ikarmaktadir. Zayif
uygulama, siklikla zayif performans Olgiimleri ve raporlama nedeniyle de
baltalanmaktadir.

Birgok birinci simif isletmenin deneyimleri, etkinligini optimize etmek igin 1K
planlama siirecine dahil edilmesi gereken yedi en 1yl uygulamanin sunlar oldugunu
gOstermektedir:

1. Is ve Insan Kaynaklar stratejisini uyumlu hale getirilmesidir. Isletmenin is
stratejisi ve planlanan stratejik girisimleri, IK stratejisinin birincil girdileri
olmalidir. IK stratejisini isletmenin stratejisiyle etkili bir sekilde uyumlu hale
getirmek igin IK liderlerinin dncelikle bu girdileri analiz etmesi ve ardindan bu
is onceliklerini karsilamaya yardimei olacak 1K stratejileri olusturmasi gerekir.
Derinlemesine bir kiiltiirel degerlendirme, kurum c¢apindaki stratejiyi basarili
bir sekilde yiiriitmek i¢in ne tiir bir organizasyonel ortamin gerekli oldugunu
belirlemede yardimci olur

2. IK yeteneklerinin degerlendirilmesi. IK'nin i¢ miisterilerinden gelen dogrudan
geri bildirimler gibi birden fazla kaynaktan (kurum ¢apindaki planlar, yonetim
raporlar1 vb.) ve paydaslardan gelen verilerin birlestirilmesini gerektirir. 1K

yoneticileri, mevcut yeteneklerini en iyi uygulamalarla karsilastirarak, giiclii
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yonler ve performans bosluklar1 hakkinda karar verme siireglerini
bilgilendirebilecek objektif bir bakis acis1 elde edeceklerdir.

Ic miisteri portfdyiiniin degerlendirilmesi ve onceliklendirilmesi. Bir
organizasyonun tim bollmleri esit derecede onemli degildir. Kapasitenin
organizasyon diizeyine, isleve, markaya ve/veya cografyaya gore tahsis
edilebilmesi  icin  IK'min  miisteri segmentleri  stratejik  olarak
onceliklendirilmelidir. IK'nin hem i¢ hem de dis paydaslarla, en nemli isin
kaynaklardan asil paymni almasimi saglayan bir hizmet diizeyi anlagmasi
olusturmasina olanak tanir.

Paydas analizi yapilmasi. En iyi IK planlari, kurulusun stratejisinin altinda
yatan insan sorunlarini tanimlar, stratejiyi destekleyecek sekilde kiiltiirii hizalar
ve mevcut ve arzu edilen ortam arasindaki bosluklari doldurur. Ortaya ¢ikan
stratejinin organizasyon genelinde benimsenmesi gerekiyorsa, her bir paydasin
ihtiyaclar ve bakis acilart dikkate alinmalidir.

Miisteriler ve ¢alisan diizeyleriyle IK hizmet diizeyi anlasmalariin miizakere
edilmesi. Y1llik IK planlama siireci, departmanin hizmetlerinin ve is modelinin
“geleneksel IK” hizmetlerinden daha fazlasmi saglayacak sekilde
iyilestirilmesini igermelidir. Daha stratejik ve daha yilksek katma degerli IK
hizmetleri, organizasyonun yeniden yapilandirilmasini, is doniisimiinii,
yetenek yonetimini ve yedekleme planlamasini ve birlesme ve satin alma
entegrasyonunu igerir. Genellikle "stratejik" ve "islemsel" hizmetleri ayirmak,
her iki ¢iktinin da karsilanmasini saglamanin verimli bir yoludur.

Insanlarin, sireclerin ve sistemlerin gézden gegirilmesi ve hizalanmasi. 1K
liderleri, is stratejisini yakindan desteklemek i¢in bir organizasyonun tiim
yonlerini uyumlu hale getirmelidir. insanlarin becerilerindeki, sistemlerindeki
ve slireglerindeki bosluklar1 belirlemek ve ardindan bunlari kapatmanin
yollarin1 planlamak stratejik planlamanin 6nemli pargalaridir.

Sonugclar1 Slgiimlemek. Oncil ve gecikmeli gostergeleri iceren dengeli bir
metrik puan kart1 gelistirilmelidir. Bu olgiimler, islevsel diizeyde IK
hizmetlerini ve bireysel diizeyde IK personelinin performans degerlendirme
siirecine siki1 bir sekilde uyumlu hale getirilmelidir. Puan kart1, IK'nin miisteri

gruplarina sagladigi her hizmetin degerini degerlendirmesine yardimci
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olmalidir. Sonuglar, yeni hizmetler gelistirme ve kapasiteyi isletmeye daha

fazla deger saglayacak sekilde degistirme ihtiyacina isaret edebilir.5®

Yetenek yonetimi literatiirii ¢esitli felsefeler, siiregler ve uygulamalar 6nermis olsa
da ve yetenegin anlamimi tartismis olsa da genellikle isgiliciine, uzun vadeli
farklilastirilmis yatirima odaklanarak uyum saglar. Bu tiir yatirnmlar geleneksel olarak
yerlesik kurumsal yapilar ve is kategorileri i¢inde gerceklesir ve ¢ok yillik isgiicii
planlama dongiilerinin bir parcasini olusturur. Bununla birlikte, yetenek yonetimi,
dinamik is kosullarina yanit vermede giderek daha fazla ihtiya¢ duyulan stratejik
cevikligin gelistirilmesi agisindan ¢ok az i¢gdrii sundugu igin elestirilmektedir."

Stratejik ¢eviklik, bir kurulus tarafindan yiirtitiilen bir dizi faaliyet araciligiyla
dis ve i¢ ortamdaki degisikliklere hizli bir sekilde yanit verebilme yetenegi olarak
tanimlanmaktadir.}™ Surekli olarak adaptasyonu destekledigi igin, dis cevredeki
karmasiklik ve belirsizlik diizeylerinin giderek artmasi nedeniyle stratejik ¢eviklik,
kuruluslarin kiiresel operasyonlarinin etkin yonetiminin kritik bir saglayicist olarak
kabul edilmektedir.}’? Bununla birlikte, yetenek yonetimi geleneksel olarak IK'da
"akis" veya '"siire¢" perspektifinin aksine "statik" ve "stok™ bir bakis agisi
benimsemistir, bu kritik alanda kuruluslarda stratejik c¢evikligin gelistirilmesini
kisitlamaktadir.t® Yiiksek Kaliteli yetenek stoku biriktirmek ©nemini korurken,
yetenegin aktif kontrolii ve akist, bir kurulusun IK'larin1 yénetmek igin daha dinamik
bir yaklagimin temelini olusturur. Bu zorlugun farkinda olan akademisyenler, 6rnegin,
Cappelli ve Tavis, 2018; Harsch ve Festing, 2020 daha cevik yetenek stratejileri ve

yetenek kararlar1 vermeye yonelik geleneksel yaklasimlari tamamlayici olarak isin

169Toterhi, Tim, Ronald J., ‘Charting a new course for strategic planning in human resources’, Global
Business and Organizational Excellence, Volume38, Issue 6, September/October 2019, pp. 12-23

170 Jooss, S., Collings, D. G., McMackin, J., Dickmann, M., ‘A skills-matching perspective on talent
management: Developing strategic agilit’, Human Resource Management, Vol. 63(1), 2024, pp.141-
157

171 Weber, Y., Tarba, S. Y., ‘Strategic agility: A state of the art introduction to the special section on
strategic agility’, California Management Review, Vol.56, 2014, pp.5-12
172 Harsch ve Festing, 2020. A.g.e.

173 Christofi, M., Pereira, V., Vrontis, D., Tarba, S., Thrassou, A., ‘Agility and flexibility in
international business research: A comprehensive review and future research directions’, Journal of
World Business, Vol.56, 2021, p.4.
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dinamik tahsisine daha fazla vurgu yapilmasi ¢agrisinda bulunmustur. Bu, kaynaklarin
zamaninda yeniden yapilandirilmasin kolaylastirabilir ve potansiyel olarak stratejik
cevikligin artmasina yol acabilir.

Isletme stratejisi, Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi ve Stratejik Yetenek
Yénetimi arasinda giiclii bir iliski vardir. Isletme Stratejisi, bir organizasyonun uzun
vadeli hedeflerini belirleyen ve bu hedeflere ulagsmak icin nasil bir yol izlenecegini
belirleyen bir planlama siirecidir. Stratejik Insan Kaynaklar1 Y&netimi ise, isletme
stratejisinin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in insan kaynaklarinin yonetilmesini
saglayan bir yaklasimdir. Stratejik insan Kaynaklar1 Y6netimi, organizasyonun insan
kaynaklarini isletme stratejisiyle biitlinlestirmeyi ve isgiicli potansiyelini en iist diizeye
cikarmay1 amaglar. Bu ¢ergevede, stratejik yetenek yonetimi, organizasyonun isletme
stratejisiyle uyumlu yeteneklere sahip ¢alisanlari gekmeyi, gelistirmeyi, motive etmeyi
ve elde tutmayi igerir.

Stratejik yetenek yonetimi, organizasyonun stratejik hedeflerini destekleyen
yeteneklere sahip kisilerin belirlenmesi, bu kisilerin gelistirilmesi ve yoOnetilmesi
stirecidir. Bu siireg, organizasyonun rekabet avantajini siirdiirmesi i¢in kritiktir ¢linkii
dogru yeteneklere sahip ¢alisanlar, organizasyonun hedeflerine ulasmasina yardime1
olur. Isletme Stratejisi ve Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, organizasyonun
hedeflerini ve stratejik gereksinimlerini belirleyerek, stratejik yetenek yonetimi
stirecini sekillendirirler. Bu silire¢, organizasyonunun ihtiya¢ duydugu yetenekleri
tanimlamak, bu yetenekleri cekmek ve elde tutmak icin stratejiler gelistirmeyi igerir.
Isletme stratejisi, stratejik insan kaynaklar1 ydnetimi ve stratejik yetenek yonetimi
birbirini tamamlayan ve birlikte calisan kavramlardir. Organizasyonlar, stratejik
hedeflerini gergeklestirmek icin isletme stratejisiyle uyumlu insan kaynaklar

stratejileri gelistirerek rekabet avantaji elde edebilirler.

2.2.2. Yedekleme Planlar: ve Yetenek Havuzu Olusturma

Gectigimiz yillarda, kuruluslar, pazar rekabeti ve yetenek kithigi nedeniyle iyi
calisanlar1 elde tutmada zorluklarla karsilagsmistir ve bu nedenle liderleri insan
kaynaklar stratejilerini gelistirmeye ve degistirmeye zorlamistir. Kuruluslar genellikle

yetenekleri kapsayici bir sekilde yonetmek yerine 6zel yetenek gelistirme stireclerini
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benimserler. Bu siire¢ kuruluslarin ihtiya¢ duyuldugunda kendi kuruluslar1 disindan en
1yl yetenekleri ise alma egilimini veya kurulus i¢inde aday aramak zorunda
kaldiklarinda, yalnizca elit havuzunda performans gosterenler olarak tanimlananlarmn
secilmesini ifade eder. Literatiir, kapsayici yetenek gelistirmenin yani, bireysel
performanstan bagimsiz olarak tiim c¢aligsanlar i¢in egitim yoluyla kariyer gelistirme ile
calisanlarin elde tutulmasi i¢in yonetimi daha tamamlayici bir siireg olarak da
karsimiza ¢ikar. Iki yetenek yonetimi felsefesi birbirini dislamaz ve isletmeler her
ikisinin bir kombinasyonunu kullanabilir. Hibrit bir yaklasim, farklilagsmaya izin verir
ve bazi calisan gruplarimin 6ziinde digerlerinden daha degerli olup olmadig
tartigmasini ortadan kaldirir.

Stratejik yetenek yonetimi ve yetenek gelistirme, insan kaynaklarinin basarilt
is stratejilerine yonelik stratejik ortaklar olarak goriilmesi nedeniyle 6nemlidir. Buna
paralel olarak, kuruluslar, gelecegin liderlerinden olusan bir i¢ boru hatt1 olusturmak
i¢in i¢ yetenek se¢imine, ¢ekiciligine ve gelisimine yatirim yapmislardir. Yedekleme
planlamasi, bosluklar olustugunda hazir bir boru hatti saglamak i¢in kurumsal diinyada
yaygin olarak kullanilan ve bosluklar ortaya ¢iktiginda kilit pozisyonlar1 dolduracak
yetenekli calisanlarin bulunmasina olanak saglamaktadir. Bu nedenle, calisanlari
gelistirmek ve ideal olarak kapsayici yetenek gelistirmeyi kullanarak daha genis bir
yetenek havuzu olusturmak icin organizasyonel stratejiler de gereklidir.

Yetenekler, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmenin merkezinde yer alan
benzersiz stratejik kaynaklar olarak goriilmektedir ve kuruluslar bu kaynaklari
yakalamak, kullanmak ve korumak igin stratejik yetenek yonetimini kullanr.
Kurumsal strateji, yetenek yonetimi hakkinda diisinmek i¢in baslangi¢c noktasidir.
Isletmelerin stratejisi gdz Oniine alindiginda, ne tiir bir yetenege ihtiyac1 oldugunun
cevabu stratejiler ile yetenekleri hizalamaktir. Yetenek havuzlarinin olusturulmasi ardil
planlama/yonetim veya insan kaynaklari planlamasi olarak bilinen yaklagimlara
olduk¢a yakindir. Ise alma ve segme gibi tipik IK uygulamalarini ve siireglerini de
icermektedir. Yetenek yonetiminde ilk adim, isletme i¢i isgiicii hakkinda saglam bir
anlayis kazanmaktir. Organizasyonel kaynaklari optimize ederken pozisyonlara yeterli
yetenek akisini saglama “insan giicii” veya “is giicli” planlamasi olarak bilinen ve

genellikle hiyerarsi diizeylerini, bir pozisyona giris ve ¢ikis kurallarin1 ve maliyetleri,
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beklenen gorev suresi ve arz ve talep gibi parametreleri kodlayarak 6rgitsel personel/

kariyer akislarint modellemeyi igerir.

2.2.3. Egitme ve Gelistirme

Dinamik ve siirekli degisen bir diinyada is diinyas1 da ¢ok yonli sekillerde
bozulmalar yasamaya devam etmekte ve bu durum kuruluslar igin zorluklar
yaratmaktadir. Isin yapisinin degismesi ve nasil yapildigina dair diisiincelerimizi
yeniden gozden gecirilirken kuruluslarin rekabet avantajlarini stirdiirmelerinde etkili
olan yetenek yonetimi uygulamalarina da yer agmalarina sahit olmaktayiz.

Yetenek yonetim uygulamalarindan en 6énemlilerinden biri egitim ve gelisim
siireclerinin planlanmas1 ve uygulamalaridir. Kuruluslar 6grenme biitgelerini
artirdikca ve degisen is ihtiyaglarin1 karsilamak i¢in yeniden beceri kazanma
kararliligmi giiclendirdikge, gelecekteki degisimlere hazirlik i¢in insan kaynaginin
giiclendirilmesine olanak saglamaktadir. Bu baglamda yetenegin yonetilmesi ve
gelistirilmesinin rolii kuruluglar i¢in kritik bir odak alani olarak onemini devam
ettirmektedir.

Calisan gelisimi hibrit ¢alisma sekliyle birlikte sanal 6grenme ve gelistirme,
cevrimigi kurslar, yeni beceri egitimi i¢in canli oturumlar, sektér uzmanlariyla web
seminerleri gibi yeni ¢alisan 6grenme etkinliklerine kaymustir. Kiiresel salginin
isletmeleri yetenek gelistirme sorumlulugunu daha da yogunlastirdigini sdyleyebiliriz.
Isletmeler calisanlarin gelisimi icin Ogrenmenin ne pahasina olursa olsun
gerceklesmesini saglamak adina dijital ve sanal 6grenme yontemlerinden yararlanarak
once yavas sonra hizli bir sekilde deger yaratan 6grenme girisimleri sunmaya devam
ettirirler.

Yetenek yonetimi uygulamalart isi yapis sekillerimizin degisimi ile birlikte
organizasyon icindeki yetenek akisiyla ilgili stratejik konulara odaklanarak
O0grenmeyi, hareketliligi ve degisimi memnuniyetle karsilayan, iyi donanimli, egitimli
yonetici ve c¢alisanlardan olusan daha biiyiik yetenek havuzlarinin olusturulmasini
saglamistir. Stratejik yetenek yonetimi, organizasyondaki kritik pozisyonlar
doldurabilecek yiiksek performansli ve yiiksek potansiyele sahip ¢alisanlardan olusan

bir yetenek havuzunun saglanmasi siireci olarak gelisim gostermistir.  Yetenek
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yonetimi yetenek savasindan, stratejik yetenek yonetiminde yetenegi gelistirmeye

evrilmistir.

2.2.4. Performans Degerleme Siirecleri

Hizla gelisen teknolojiler, siddetli kiiresel rekabet, enerji kisitlamalari, iklim
degisikligi, siyasi belirsizlikler ve ekonomik istikrarsizlik mevcut is ortaminin
belirleyici Ozellikleri haline gelmistir. Bu iklimde kuruluslar agisindan siirekli ve
kaginilmaz olarak ortaya ¢ikan faktdrlerden biri, uygun, egitimli, vasifli, motivasyonu
yiiksek ve hepsinden onemlisi proaktif yetenekli isgiiciine olan ihtiyagtir. Ustln
yetenekli calisanlar, giliniimiiziin kiiresel ve asir1 rekabet¢ci ekonomisinde
organizasyonlara avantaj saglayan stratejik  kaynaklar1  olusturdugundan,
organizasyonlar1 {istlin yetenekleri elde tutmaya daha fazla dikkat etmesine neden
olmaktadir.

En iyi yeteneklerin orantisiz derecede, biiyiik miktarda ¢ikt1 lirettigini ampirik
olarak gosteren O'Boyle ve Aguinis’in ¢calismasinda en iyi yetenekleri elde tutmanin
kurumsal faydalari 6l¢giimlenmistir. Sonug olarak performans gosterenlerin %65,8 ila
%83,3'Unlin ortalama performans seviyesinin altina diistiigiinii ve iiretkenligin %10 ve
%26'sinin calisanlarin en tepedeki %1 ve %5'inden geldigini belirlemislerdir.!’
Calisanlarin ¢ogunlugunun performans agisindan ortalamanin altina diistiiglinii ve
tiretkenligin biiyiik bir kismindan en iyi performans gosterenlerin sorumlu oldugunu
sOyleyebilir ve en iyi yetenekleri elde tutmanin gerekliligini daha iyi anlayabiliriz.

Ustiin yetenekli bir ¢alisam kaybetmenin maliyeti de énemli bir konudur.
Calisanlarin yillik maasinin 1,5 ila 2,5 kat1 arasinda degismektedir. Bu tur maliyetler
genellikle yeni c¢alisanlarin ise alinmasi, miilakat yapilmasi, ise alinmasi ve
egitilmesiyle iliskilidir. Ancak sosyal maliyetlerin de dikkate alinmas1 gerekmektedir
ve diger calisanlarin agik bir is pozisyonundan kaynaklanan is yiikiinii tistlenme
ihtiyacini ve yerine gececek kisinin tamamen yetkin hale gelene kadar ayni1 diizeyde

verimlilik ve etkililigi saglamak icin katlanilan maliyetleri igerir.*” Bununla birlikte,

174 O’Boyle, E., Aguinis, H., ‘The best and the rest: Revisiting the norm of normality of individual
performance’, Personnel Psychology, Vol.65(1), 2012, p.106

175 Hillmer, S., Hillmer, B., McRoberts, G., ‘The real cost of turnover: Lessons from a call center’,
Human Resource Planning, Vol.27(3), 2004, pp.34-41.
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eger en 1yl performanst gosteren calisan organizasyondan ayrilirsa, yerine gecen
kisinin ayni seviyelere ulasamamasi kuvvetle muhtemeldir. Bu, Ol¢iilmesi kolay
olmayan bir organizasyonel kayb1 temsil eder. Hem {istiin yetenekli ¢alisanlar elde
tutmanin getirdigi faydalar hem de onlar kaybetmenin getirdigi maliyetler, en iyi
performans gosterenlere olan talep arttikga, ayn1 zamanda arz da diistiikge muhtemelen
daha da keskinlesecek ve iist diizey yeteneklerde daha ciddi bir eksiklikleri de ortaya
koyacaktir.

Performans Yonetimi “Bireylerin ve ekiplerin performansinin belirlenmesi,
Olgllmesi ve gelistirilmesi ile performansin kurulusun stratejik hedefleriyle uyumlu
hale getirilmesine yonelik siirekli bir siiregtir”. Bu nedenle performans yonetimi,
yetenek yonetimi agisindan kritik 6neme sahiptir ¢iinkii ¢alisanlarin daha yetkin,
kararli ve motive olmalarina yardimeci olur; organizasyonel degisimi kolaylastirir;
organizasyonel hedefleri netlestirir; iyi performans gosterenleri kotii performans
gosterenlerden ayirir ve kuruluslarin daha adil ve daha uygun idari uygulamalarina
yardimet olur. Iyi bir performans ydnetim sistemi olmadan, kuruluslar adil personel
kararlart alamazlar (6rnegin isten ¢ikarmalar, ikramiyeler, {icret artislar1 ve terfiler),
calisanlarini etkili bir sekilde motive edemez ve ise dahil edemezler, {ist diizey
yetenekleri elde tutamazlar, kaynaklari uygun sekilde tahsis etmek igin bilgi
toplayamazlar ve insani sorunlara ¢oziim iiretemezler. Boyle bir sistem alti farkli
dongiisel adimdan olusur: dnkosullar1 saglamak, performans planlama, performansin
uygulanmasi, performans degerlendirmesi, performansin goézden gecirilmesi ve
performansin yenilenmesi ve yeniden sdzlesmeye baglanmasidir.’®

On kosullarin saglanmasi; sz konusu isin yan1 sira kurulusun misyonunun ve
stratejik hedeflerinin olusturulmasini igerir; burada isin hedeflerinin organizasyonun
hedefleriyle uyumlu olmasi gerekir.

Performans planlamasi, yonetici ve ¢alisanin birlikte, calisanin iste neyi, nasil
yapmas1 gerektigini belirlemesiyle ortaya cikar. Performans uygulamasi c¢alisana,
performans planlamasi yoluyla kararlastirilan davranislart ve sonuglar: iiretme firsati

verildiginde ortaya ¢ikar. Dordiincii adim, performans degerlendirme, calisan

176 Aguinis, H., Performance management, (3rd ed.), Upper Saddle River, NJ: Pearson Prentice Hall,
2013, p.2
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davranislarinin ve sonuglarinin 6l¢lilmesi ve degerlendirilmesinden olusur; Buradaki
ana amagclardan biri, odiillerin mi yoksa cezalarn mi verilmesi gerektigini
degerlendirmektir.

Performans incelemesi; ol¢iim ve degerlendirmeye dayali olarak ¢alisanin
performansini tartismak {izere calisan ile yonetici arasinda yapilan bir toplantiy1 igerir.
Bu genellikle 'performans degerlendirmesi' olarak bilinir ve ayn1 zamanda gelecekteki
performans ve gelisim hedeflerini belirleme firsatin1 da igerir. Bu asamada, ¢alisanin
degerlendirmesine dayali olarak belirli 6diil ve/veya cezalarin tartisilmas: yaygindir.

Performans yenileme ve yeniden sdzlesme yapma; Dlzenlemelerin daha sonra
elde edilen i¢goriilere ve bilgilere gore yapilmasi disinda esas olarak performans
planlamasini yansitir. Performans yonetimi dogasi geregi dongiiseldir, 6yle ki her biri
performans yenileme ve yeniden sozlesme asamasini her zaman performans yonetimi
siirecinin baslangic adimlar takip eder.!’’

Spesifik olarak, tipik ve bilinen idari amaglara (6rnegin terfi, maas ve diger
personel kararlar1) ek olarak performans yoOnetimi ayni zamanda diger kritik
organizasyonel hedeflere de hizmet eder. Bunlar sunlardir:

1. Stratejik onceliklerin iletilmesi ve gili¢lendirilmesi (yani stratejik ve iletisim
amact),

2. Calisanlarin gelisiminin desteklenmesi (yani gelisimsel amag),

3. Yiiksek kaliteli is giliciiniin planlanmasi ve siirdiiriilmesi (6r. organizasyonel
amag)

4. Karar vermeyi desteklemek i¢in bilgi toplamak (yani belgeleme amact).

Yetenek yonetimi uygulamalarinda st diizey yeteneklerin elde tutulmasini
saglamanin, performans yonetimi vasitasiyla gerceklestirmenin yollarindan ilki
isletmelerin bireysellestirilmis gelisim planlar1 yapmasidir. Kuruluslarin performans
yonetimi sistemlerini, en 1yl performans goOsterenlere yonelik bireysellestirilmis
gelisim planlart olusturmak ve slirdiirmek i¢in kullanmalaridir. Gelisim planlarn
performansi artirmak i¢in hem yonetici hem de calisan tarafindan gerceklestirilecek,

bireysel olarak uyarlanmis eylem planlarini kapsamaktadir. Bu tiir planlarin amaglari,

177 Aguinis, Gottfredson ve Joo, 2012, A.g.e.
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calisanin mevcut isindeki performansini artirmak, c¢alisani ilerlemeye hazirlamak ve
calisanin is deneyimini zenginlestirmektir.}’® Bireysellestirilmis gelisim planlar
yetenek savasinda degerli bir silahtir ¢iinkii yetenek savasi 6zelliklerinden en az ikisini
ele alirlar: en iyi yetenekleri elde tutma miicadelesi ve en iyi yetenekleri ise alma
rekabeti. Bu planlar Ust diizey ¢alisanlarin elde tutulmasinin iyilestirilmesine yardime1
olur, en iyi performans gosterenlerin isleriyle ilgili beklentilerini dogrudan ele alir.
Caligsanlarin yonetimsel mentorluk aldig1 bir yap1 saglayarak kisisellestirilmis gelisim
planlarinin hedeflerine ulagilmasini saglar. Bu, en iyi performans gosterenlerin aradigi
O0grenme ve gelisim firsatlarin1 saglayarak iistiin yeteneklerin elde tutulmasini
artirir.}’® Bireysellestirilmis gelisim planlari, iist diizey yeteneklerin diger kuruluslar
tarafindan kagirilmasinin 6nlenmesinde de oOzellikle faydalidir. Zaman iginde
strdurdlir ve gelistirilirse, bu planlar isletmeye o kadar karmasik bir sekilde bagli hale
gelir ki, rakipler bunlar1 taklit etmekte zorlanir, boéylece isletmenin iyi performans
gosterenlerini ¢ekmeyi veya ¢almayi da zorlastirir.

Ikinci adimda, kuruluslarin performans yonetimini en iyi performans
gosterenlerin ¢aligmalarinin zorlu, 6rnegin karmasik bilgi ve becerilerin kullanilmasini
iceren, ilging, yeni, eglenceli ve anlamli yani fark yaratan olmasini saglamak icin
kullanmasidir. En iyi performans gosterenler zorlu ve ilgi ¢ekici isleri tercih eder; her
ikisi de bagliligin giiclii itici giicleridir ve isten ayrilma niyetlerini en aza indirir.8
Ayrica, eger en iyi performans gosterenler bir fark yarattiklarini hissederlerse,
muhtemelen belirli bir organizasyonda kalmak isteyeceklerdir. Bu tir talepleri
karsilamanin ideal bir yolu, en iist diizeyde yetenekli ¢alisanin isini kisisel degerleri
ve yerlesik yasam ilgileriyle eslestirmeyi igerir.!8! Performans yonetimi sistemlerinin
dongiisel ve siirekli dogasi, is sekillendirmenin tek seferlik bir olay olmamasini,

diizenli olarak giincellenmesini ve ayarlanmasini saglamaya yardimect olabilir. Yani,

178 Aguinis, 2013, A.g.e.

179 Allen, D. G., Bryant, P. C., Vardaman, J. M., ‘Retaining talent: Replacing misconceptions with
evidence-based strategies’, Academy of Management Perspectives, Vol.24(2), 2010, pp.48-64

180 Trank, C. Q., Rynes, S. L., Bretz, R. D., Jr., ‘Attracting applicants in the war for talent: Differences
in work preferences among high achievers’, Journal of Business and Psychology, Vol.16(3), 2002,
pp.331-345.

181 Butler, T., Waldroop, J., ‘Job sculpting: The art of retaining your best people’, Harvard Business
Review, Vol.77(5), 1999, pp.179-203
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performans yonetimi siirecinin gézden gecirme asamasinda, {list diizey yetenekli
calisan ve onun amiri, ¢calisanin o ana kadar gerceklestirdigi is sorumluluklar ile
kisisel degerleri ve yasam ilgileri arasindaki herhangi bir 6nemli uyumsuzlugu agikga
tartisir. Boyle bir tartisma, en iyi performans gosterenlerin is sorumluluklarinda artik
kisisel degerleri ve yasam ilgileriyle daha yakindan eslesen, karsilikli olarak
mutabakata varilan degisikliklerle sonuglanabilir. Daha sonra, sonraki performans
yenileme ve yeniden sdzlesme yapma asamasinda, ¢alisanin is sorumluluklarinda
lizerinde mutabakata varilan degisiklikler resmilestirilir.

Uciincii olarak calisanlarin maasi ve diger maddi tazminatlar1 da dahil olmak
tizere dis odiiller, iistliin yeteneklerin elde tutulmasi agisindan ¢ok 6nemlidir. En iyi
performans gosterenler genellikle oldukga gelismis bir hak sahibi olma duygusuna
sahiptirler ve eger yeterli maas ve Odiiller saglanmazsa performanslart gercekten
diisebilir.’® En iyi performans gosterenler, yeterli maasin yani sira iicretlerinde
iyilestirme firsatlar1 da bekler.!®® Bu grupta yiiksek maas artis1 ile diisiik is devri
arasinda agik bir iligki bulunur. Yine en iyi performans gosterenler ortalama ¢alisandan
cok daha fazla kazanmay1 beklemektedir. Kapsamli {icret arastirmalarina dayanarak
kuruluslar, performans yonetimi sistemlerinin bir pargasi olarak kosullu 6diil planlari
uygulamalidir. Bu, en iyi performans gosterenlerin organizasyona katkilarinin
6lgilmesini ve bireysel olarak onlara buna gore tcret verilmesini gerektirir. Buna ek
olarak, kosullu 6diil planlarinin, performansla orantili digsal odiillerde artisa izin
vermesi gerekir. Cilinkii en 1yi performans gosterenler ortalama calisandan ¢ok daha
iiretkendir'®, {icretleri yalmzca énemli dlgiide daha yiiksek olmakla kalmayip, ayni
zamanda performanstaki daha fazla iyilestirmeyle artma potansiyeline sahip olarak
bunu yansitmalidir. En iyi performans goésterenlerin kosullu 6diil planlart kullanan

firmalarda kalma olasiliklar1 daha yiiksektir ve dolayisiyla bu tiir planlar yatirirma

182 Groysherg, B., Nanda, A., Nohria, N., ‘The risky business of hiring stars’, Harvard Business
Review, Vol.82(5), 2004, pp.92-99.

183 Trevor, C. O., Gerhart, B., Boudreau, J. W., ‘Voluntary turnover and job performance: Curvilinearity
and the moderating influences of salary growth and promotions’, Journal of Applied Psychology, Vol.
82(1), 1997, pp.44-61.

184 O'Boyle Aguinis, 2012,A.g.e.
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degerdir.®® Kosullu 6diil planlarmin uygulanmasi, rakiplerin organizasyondan iist
diizey yetenekleri ise almasini 6nlemede de 6nemlidir. Daha 6nce de belirtildigi gibi,
en iyi performans gosterenler zorlu, ilging ve anlamli islerin yani sira ilerleme
firsatlarina da deger verirler. Ancak, kosullu 6diil planlarinda yer alan yeterli ve iyi
yonetilen Ucretlendirme mekanizmalar1 olmadan, en iyi performansi gosterenler, isten

ayrilma konusunda giderek daha istekli hale gelecektir.

2.2.5. Kariyer Gelistirme

IK sistemlerinde daha iyi yetenek ydnetiminin anahtari, hem calisana hem de
igveren organizasyona, ¢alisanin ihtiyaclari ile organizasyonun performans acisindan
ihtiyag duydugu seyleri daha iyi eslestirecek araglar sunmaktir. Bireylerin
kariyerlerinde neye ihtiya¢ duyduklarini bilmeleri ne kadar onemliyse, karmagsik
oldugu kadar bir organizasyonun da kendi isini anlamasi, isleri dogru tasarlamasi da
ayni derecede 6nemlidir. Kariyer yonetimi, yalnizca ilgili bireyler tarafindan degil ayni
zamanda yoneticileri tarafindan da resmi ve gayri resmi olarak kuruluslardaki
kariyerleri sekillendirmeye yonelik tim mudahaleleri ifade eder; tipik olarak
Kurumsal Kariyer Yonetimi ve Kariyer Oz Yonetimi arasinda bir ayrim yapilir.
Insanlarin kariyerlerine girerken ¢ok genis hedef ve tutkulara sahip olduklarini ve
kariyerlerinin ilk on yil1 boyunca geri bildirim aldik¢a giderek daha net ve spesifik
hale geldiklerini gostermistir.

Organizasyonlarin i yapma sekli degistikce kariyerlerin sekli de degismistir.
Kariyerlerin degisen dogasi, geleneksel, dogrusal kariyerlerden 'sinirsiz kariyer',
'protean Kariyer' gibi kavramlara dogru evrilmistir.}® Kariyer kararlar1 isverenden
ziyade biiyiik olclide bireyler ve onlarin potansiyellerine ulagsma arzular tarafindan
yonlendirilmektedir. Kariyer yonetimi sorumlulugunun bireylere gectigi ve kariyer
kavramlarimin Orgtsel ihtiyaclara, degerlere ve hedeflere gore sekillendigini
sOyleyebiliriz. Dolayisiyla, kariyer hedefleri veya beklentileri, bir ¢alisan1 arzu ettigi

sonuglara ulagsmak icin gerekli cabay1 gostermeye yonlendirir ve bu kariyer kararlar

185 Sturman, M. C., Trevor, C. O., Boudreau, J. W., Gerhart, B., ‘Is it worth it to win the talent war?
Evaluating the utility of performance-based pay’, Personnel Psychology, 56(4), 2003, pp.997-1035.
186 Hall, D. T., Careers in and out of organisations, SAGE Publications, 2002.
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oncelikle 'kariyer capasi' olarak tanimlanan, kisinin kendi algiladig1 yetenekler ve
beceriler, degerler ve giidiiler ve kariyerle ilgili ihtiyaglar etrafinda sekillenir

Calisanlarin yeterlilikleri, gilidiileri ve degerlerle ilgili kendi imaji olarak
tanimladiklar seye dayanarak Schein, 8 kariyer dayanag tiirlinii ortaya koymustur.
Her bir ¢apa tipi ya baskin bir yetkinlik seti, ya temel bir giidii ya da kisinin gelecekte
nasil yonetilmek, odiillendirilmek ve gelistirilmek istedigi, tercih edilen is tiirleri
etrafinda biitiinlesik bir kariyer kavramina yol acan merkezi bir deger etrafinda insa
edilmistir.

1) Genel yonetim vyeterliligi (GM- General managerial competence),
baskalarinin faaliyetlerini yonlendirme ve bir organizasyonda daha iist seviyelere
¢ikma firsatindan vazgecilmemesidir.

2) Teknik fonksiyonel yeterlilik (TF- Technical functional competence) kisinin
belirli bir is kolunda becerilerini uygulama ve gelistirme firsatindan vazge¢gmeyecegi
bir yer.

3) Girisimci yaraticilik (EC- Entrepreneurial creativity) kisinin kendine ait bir
isletme veya organizasyon kurma firsatindan vazge¢gmeyecegi.

4) Ozerklik/bagimsizlik (AU- Autonomy/independence) kisinin kendi isini
kendi tarzinda tamimlama firsatindan vazge¢meyecegi,

5) Glivenlik/kararlilik (SE- Security/stability) kisinin bir iste isttihdam kesinligi
veya gorev siiresine sahip olma firsatindan vazgegmeyecegi,

6) Hizmet/baglilik (SV- Service/dedication to a cause) kisinin topluma degerli
bir katkida bulunduguna inandigi isi siirdiirme firsatindan vazgecmeyecegi,

7)Saf meydan okuma (CH- Pure challenge) goriiniiste zor sorunlara ¢éziimler
tizerinde calisma, degerli rakipleri yenme veya zor engelleri asma firsatindan
vazgegilmeyecegi,

8)Yasam tarz1 (LS- Lifestyle) is kariyerinin gerekliliklerini karsilarken kisisel
ve ailevi ihtiyaglari biitiinlestirme ve dengeleme firsatindan vazgegilmeyecegi bir yer.

Cogu kariyer, insanlarin bu ¢ipalardan birkagini karsilamasina izin verir, bu
nedenle "baskin" ¢ipanin, bir se¢cim yapmaya zorlandiklarinda vazgegmeyecekleri

¢1panin, ne oldugunun belirlenmesi 6nemlidir. '8’

187 Schein, Edgar H. Maanen John Van, ‘Career anchors and job/role planning: Tools for career and
talent management’, Organizational Dynamics, VVol.45, 2016, p.166
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Etkili bir kariyer sistemi, bireyin kariyer capasi ile orgiitiin is gereksinimleri
arasinda iyi bir eslestirme siirecini gerektirir. Bireylerin kariyerlerinde neye ihtiyac
duyduklarini bilmeleri ne kadar 6nemliyse, bir kurumun kendi isini anlamasi, isleri
karmagik roller olarak dogru bir sekilde tasarlamasi ve is gereksinimlerini is
basvurusunda bulunanlara etkili bir sekilde iletebilmesi de ayn1 derecede dnemlidir.
Birey, isin gergekte ne gerektirdigine dair dogru bir resim elde edemezse 1yi se¢imler
yapamaz. Kisinin kariyerini belirleyebilmesi i¢in ne istedigini, yeteneginin hangi
dogrultuda oldugunu ve gerekli ihtiyaglarini iyi analiz etmemiz gerekmektedir. Bu
analiz ile ilginin yiiksek oldugu alanlarda gérev yapmak yiiksek performans ortaya
koyulmasina imkan vererek, bu alana iyi odaklanmayi saglayacaktir. Yiiksek is tatmini
iyi bir kigi-is uyumu saglamasina katki saglayacaktir.

Stratejik yetenek yonetiminin 6nemli bir unsuru da kariyer yonetimidir.
Kariyer Yonetiminin Stratejik Tetenek Yonetimindeki onemli yonlerinden ilki
yeteneklerin gelistirilmesi noktasidir. Kariyer yonetimi, caliganlarin yeteneklerini
gelistirmeye odaklanir. Bu, organizasyonlarin stratejik hedeflerine uygun beceri ve
bilgiye sahip c¢alisanlari elde etmelerini saglar. Yeteneklerin dogru sekilde
gelistirilmesi, organizasyonun rekabet avantajini artirir.

Kariyer yonetimi, ¢calisanlarin performanslarini artirmak i¢in gerekli destek ve
yonlendirmeyi de saglar. Calisanlar kendilerini gelistirebilecekleri, motive edici ve
ilerleme saglayict kariyer firsatlarina erisebildiklerinde, genellikle daha yiiksek
performans sergilerler. Organizasyonlarin yetenek ihtiyaglarina uyum saglamak igin
yeteneklerin  yeniden yapilandirilmasmi  kariyer yonetimi  kolaylastirir. Bu,
organizasyonlarin degisen pazar kosullarina ve stratejik hedeflerine hizli bir sekilde
adapte olmalarin1 saglar.

Kariyer yoOnetimi, organizasyonlarin gelecekteki yetenek ihtiyaglarin
belirlemelerine yardimci olur. Bu planlama sureci, hangi beceri ve yeteneklere ihtiyac
duyulacagin1 6nceden tahmin etmelerini saglar ve buna gore kariyer firsatlar
olusturulabilir. Kariyer gelisimi ve ilerleme firsatlart sunmak, c¢alisanlarin
organizasyona olan bagliligim artirir. Isgiicii baghiliginin artmasi, ¢alisanlarm uzun

vadeli isbirligi ve katki saglama istekliliklerini artirir. Organizasyonlarin en degerli
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yeteneklerini  iceride  tutmasina  yardimct  olur.  Calisanlar  kendilerini
gelistirebilecekleri ve kariyerlerini ilerletebilecekleri bir ortamda bulunduklarinda,
organizasyonlar yetenek kaybi riskini azaltir.

Sonug olarak, kariyer yonetimi stratejik yetenek yonetiminin 6nemli bir
parcasidir ¢iinkii organizasyonlarin rekabet avantajini artirir, performansi artirir,
isglicii planlamasin1 kolaylastirir, isgiicii baglhiligini artirir ve yetenekleri igeride
tutmay1 saglar. Bu nedenle, stratejik yetenek yonetimi siirecinde kariyer yonetimine

onem vermek, organizasyonlarin basarisi i¢in kritik bir faktordiir.

2.3.Isletmelerin Stratejik Yetenek Yonetiminde Aradiklar

Yetenekler

Icinde bulundugumuz ¢agda, fiziksel ve dijital alanlar arasindaki smirlari
ortadan kaldiran belirsizlik, karmasiklik ve rekabetgilik karsisinda isletmeler,
yaraticilik ve yenilik¢ilik yoluyla, organizasyonel yeteneklerine gore en iyi
uygulamalar1 giiglendirerek bagar1 saglamaya c¢aligmaktadir. isletmeler kendilerini
rakiplerinden farklilastiran rekabetci avantajlar elde etmek adina kaynaklart tiireten ve
becerilerin kazanilmasim saglayan kilit faktdrlere odaklanmaktadirlar. Insan
yeteneklerinin stratejik yonetimi, giiniimiizde rekabet giicli arayisinda is sektoriiniin
ihtiyaglarina uyum saglayan o6zelliklere sahip insanlarin segilmesinin gerekliligini 6n
plana ¢ikarmaktadir. Rekabet, kapasite degiskeniyle, yani daha az kaynak ve unsurla
daha fazla deger tiretebilme ve rekabetten farklilastirici nitelikler arayisiyla yakindan
iligkilidir. Yeteneklere gore insan yonetiminin kuruldugu yer burasidir ve yetenegin
bilgi, beceri ve yetkinlikleri araciligiyla sahip oldugu, bir kurulusun ilkeleri, felsefesi

ve stratejileriyle uyumlanan maddi olmayan degeri vurgulamaktadir.

Isletmeler, rekabetciligi gelistirmek ve verimliligi artirmak icin calisanlarini
Kilit bir unsur olarak konumlandirmaktadir. Bu sekilde, stratejiler her bir kisinin
gerceklestirdigi pozisyonla olan ilgisini bilmek i¢in kullanilir ve bu da yeteneklere

gore insan yonetimini dogurur.
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Yeteneklere gore insan yonetiminin roll, bilgi yOnetiminin yeniden
canlandirilmasiyla ortaya ¢ikan, calisanlar1 deger yaratma yetenegine doniistiiren ve
degerlendirme stireglerinin eslik etmesi gereken bir donilisiimiin  sonucudur.
Yeteneklere gore insan yonetiminin anlamini kavramsallastirmaya yonelik yapilacak
olan sey, yetenegi nitelikler, beceriler, bilgi, yetkinlikler ve davranislardan olusan hem

bireysel hem de profesyonel performansi gelistiren bir arag olarak tanimlamaktadir.
2.3.1. Cahisan Yeteneklerinin Gruplandirilmasi

Dinya Ekonomik Forumu'nun Kuiresel Beceriler Taksonomisi'ne gore
siniflandirilan yeteneklere iliskin, Islerin Gelecegi Anketi sonuglarina gore ihtiyag
duyulan becerileri ve isletmelerin 6nlimiizdeki bes yil i¢inde bu becerilerin 6neminin
artmas1 veya Yoksa azalmasi beklentileri analiz edilmistir. Islerin Gelecegi Raporu
20168 yilinda ilk kez yaymlandiginda, ankete katilan isletmeler 6niimiizdeki bes yil
icinde g¢alisanlarin becerilerinin %35'inin kesintiye ugrayacagint 6ngérmiistiir. Bu
oran 2023 yilinda %44'e yiikselmistir. COVID-19 kaynakli ¢alisma hayatindaki
aksakliklarin katilimcilarin 6niimiizdeki bes y1l icinde %57'lik bir beceri istikrarsizligi
ongdrmesine neden oldugu 2020'de Islerin Gelecegi Anketi'nin bir dnceki baskisindan
bu yana bir istikrarli olmustur. Raporda Katilimcilarin yalnizca %43'i COVID-19'un
sektodrde doniisiime yol agtigini bildirirken, 6ncii teknolojilerin benimsenmesinin ile
isletmelerin %86'sinda doniisiime yol agmakta ve calisanlar otomasyon ve yapay
zekaya uyum sagladikga, tiim beceri, bilgi, yetkinlik ve tutum yelpazesinde isyeri

yeteneklerinin evrimini yonlendirmesi beklenmektedir.8°

2.3.2. Isletmelerin Yetenek Yonetiminde Faydalanacaklari

Yetenekler

Bu baslik altinda incelenen yetenekler arastirmanin ifadeler havuzunu
olustururken hangi yetenekler iizerinde daha ¢ok durmak gerekliliginin cevabini
bulmak agisindan incelenmistir. 2010 yilindan giinlimiize yaymladigi yeteneklere

iligkin raporlar takip edilmistir. 2020 yilinda yayinlanan rapor kullanilacak

188 https://www3.weforum.org/docs/WEF_FOJ_Executive_Summary_Jobs.pdf
189 https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2023/in-full/4-skills-outlook
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yeteneklerin belirlenmesi agisindan yararlanilmistir. Ongoriilerde isletmelerin hangi
yeteneklere ihtiya¢ duyacaklari bulunmakta olup hangi yeteneklerin talep gorecegine
dair sorulara cevap vermistir. Isletmelerin yararlanmak isteyecegi bir 6lgek olmasi i¢in
isletmelerin aradigi ve ilerki zamanlarda arayabilecegi yeteneklerin bir ongoriisii

olarak bu rapor ele alinmistir.

Sekil 2.4.’te goriildiigii lizere 2023'te temel yetenekler semasi giliniimiizde
calisanlarin ihtiyag duydugu temel becerileri gostermektedir. Analitik Diisiinme,
2020'de oldugu gibi, diger becerilere kiyasla daha fazla isletme tarafindan temel beceri
olarak goriilmekte ve isletmeler tarafindan bildirilen temel becerilerin ortalama
%09,1'ini olusturmaktadir. Bir diger biligssel yetkinlik olan yaratici diisiinme,
calisanlarin kesintiye ugrayan is yerlerine uyum saglama becerilerinin 6neminin
farkinda olarak, ¢ 6z yeterlilik yeteneginin (dayaniklilik, esneklik ve ¢eviklik;
motivasyon ve 0z farkindalik; merak ve yasam boyu 6grenme) oniinde ikinci sirada
yer almaktadir. Kiiresel Beceriler Taksonomisi'ndeki dordunct 6z yeterlilik becerisi,
guvenilirlik ve detaylara dikkat, teknolojik okuryazarligin ardindan altinci sirada yer

almaktadir
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Sekil 2.2. 2023 Temel Yetenekler Grafigi
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Sekil 2.3. Yiikselisteki Yetenekler
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Yetenek gelisimi ise 2023-2027 yillar1 arasinda is diinyasinin, ¢aliganlari igin
yeteneklerin Oneminin gelisimine iliskin ankete katilan isletmeler, yaratici
diistinmenin 6neminin analitik diisiinmeden biraz daha hizli arttigin1 bildirmektedir.

Teknoloji okuryazarligi en hizl biiyiiyen {igiincii temel yetenektir.

Ayni ankette temel yetenekler arasinda 6z yeterlilik becerileri, isletmeler
tarafindan bildirilen yeteneklerin 6nemindeki artis oraminda baskalariyla birlikte
calismanin iizerinde yer almaktadir. Isletmelerin 6neminin en hizl arttigin1 diisiindiigii
sosyo-duygusal tutumlar merak ve yasam boyu Ogrenme; esneklik ve ceviklik;
motivasyon ve 0z farkindaliktir, bu da isletmelerin, yeteneklerinin yasam dongiisii
azaldik¢a yagam boyu 6grenme kiiltiiriinii benimseyen esnek ve yansitici ¢alisanlarin
Oonemini vurguladiginin kanmitidir. Sistem diislincesi, yapay zeka ve biiyiik veri, yetenek

yonetimi ve hizmet odaklilik ve miisteri hizmetleri ilk 10'u tamamlamaktadir.

Yetenek kazandirma ve yetkinlik gelistirme Oncelikleri ile isletmeler egitim
programlarini tasarlamakta ve dlgeklendirmektedir. 2020 Islerin Gelecegi Raporu'nda
isletmeler, calisanlarin %42'sinin yetenek agiklarini kapatan egitimleri tamamladigini
tahmin etmistir. Bu oran 2023'te biraz gerileyerek %41'e diismiistiir. Isletmelerin yerel
isgilicii piyasasindaki yetenek eksikliklerini sektorel doniisimii gerceklestirmenin
ontindeki en 6nemli engel olarak gordiigii ve is hedeflerine ulasmak igin en umut verici
isgiicii stratejisi olarak is basinda Ogrenme ve egitime yatirim yaptigi gz Oniine
alindiginda 2027 yilina kadar etkili yeniden yetenek kazandirma ve yetkinlik
gelistirme stratejilerinin formiile edilmesi, is performansini en st diizeye ¢ikarmak

i¢in cok dnemli oldugu belirtilmistir.1%
2.3.3. Yeni Gelisen is Alanlar

Diinya Ekonomik Forum’un gergeklestirdigi Gelecegin Isleri Raporu 2023
makro trendler ve teknolojinin 6niimiizdeki bes yil i¢inde is kategorileri ve sektorler
genelinde is yaratma ve yok etme konusunda karisik bir gériinlim ortaya ¢ikaracagini
belirtmistir. Bu rapor, 6niimiizdeki bes yil iginde sektorler ve tilkeler genelinde ankete

katilan isletmeler igin ortalama %23'liikk bir yapisal isgiicii piyasast degisimini tahmin

190 https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2023/in-full/4-skills-outlook
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etmektedir. Hem yaratilan yeni roller hem de yok edilen mevcut roller dahil olmak
tizere beklenen toplam is hareketinin mevcut isgiicliniin %23'linii temsil ettigini
gostermektedir. Bu bulgu, bir tilke veya sektdr genelinde net is sayilarindaki nispeten
miitevazi degisikliklerin, calkantili bir iggiicii piyasasinda altta yatan biiyiik yeniden
yapilandirmalart1  kismen maskeleyebilecegi durumlart gostermeye yardimei

olmaktadir.

Oniimiizdeki 5 y1l i¢in gelecekteki degisim beklentilerinin, isgiicii piyasalarmin

devam eden yapisal yeniden yapilandirilmasini siirdiirmesi muhtemeldir.

Sekil 2.4. Enduistriye Gore Isgiicii Piyasasi Dagimkhg

Konaklama Yiyecek ve Eglence mm— 041G
Otomotiv ve Havacilik %19
Uretim %19

Enerji %19
Perakende ve Toptn Satis Tiiketim Mallar %21

Saglik ve Saglik Hizmetleri %22
Altyapi %22

Profesyonel Hizmetler %23

Tarim ve Dogal Kaynaklar %23

Bakim, Kisisel Hizmetler ve Refah %23

Egitim ve Ogretim %23

Sivil Toplum Kuruluslari %24
Tedarik Zinciri ve Ulasim %25
Finansal Hizmetler %26

Gayrimenkul %27
Bilgi Teknolojisi ve Dijital iletisim %29
Hiikiimet ve Kamu Sektori %29
Medya, Eglence ve Spor %32

%10 %20 %30 %40

Isgiiciindeki mevcut oranlaria gére en hizh biiyiiyecegi ve azalacagi tahmin
edilen rollerin birgogu, 2016, 2018 ve 2020'deki dnceki Islerin Gelecegi raporlarinda
yayinlanan bulgularla tutarlidir ve kokleri teknolojinin benimsenmesi ve otomasyona
dayanan isglici piyasalarinin yapisal olarak yeniden yapilandirilmasina isaret
etmektedir. Yeni roller arasinda Veri Analistleri/Bilim Insanlari, Yapay Zeka ve

Makine Ogrenimi Uzmanlar1 ve Dijital Déniisiim Uzmanlari yer alirken, azalan roller
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arasinda Veri Girisi Gorevlileri; Yonetici ve Idari Sekreterler; ve Muhasebe, Defter

Tutma ve Bordro Gorevlileri yer almaktadir.

Genel olarak, analiz 69 milyon isin yaratilacagini ve 83 milyon isin yok
edilecegini ve mevcut degisim hiziyla oniimiizdeki bes yil icinde kiiresel isgiicii
piyasalarinda 14 milyon islik bir daralmaya yol acacagini gdstermektedir, ancak bu
rakam biitiinsel olmadigi i¢in yiiksek derecede belirsizlige tabidir. Bu degisikliklerin
toplami, verilerin kapsayabildigi mevcut kiiresel isgiicliniin %23'line karsilik gelen

tahmini genel yapisal isgiicli piyasast degisimini vermektedir.

Katilimcilarin ~ %86's1 ~ dijital ~ erisimin  genislemesinin  kurumlarim
doniistiirmesini beklerken, %52'si bunun sonucunda istihdam artisi, %19'u ise diisiis
beklemektedir. Bu durum, is trendlerine iligskin verilerle birlestirildiginde, dijital
ticaretle ilgili islerde biiylime ve daha dijital hale gelen kiiresel etkilesimlerin yiiz yiize
hizmetlerin ve kayit tutmanin daha az gerekli hale gelmesine neden oldugu rollerde

azalma beklentilerini yonlendiriyor gibi goriinmektedir.
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UCUNCU BOLUM
KESFEDICI ANALIZE iLISKIN ARASTIRMA METODOLOJISI

3. Yetenek Yonetiminde Kullanilacak Yetenek Envanterine

Iliskin Arastirma

Kuruluslarin kendi ekosistemlerinde giiclii aktorler olmalari i¢in isin ve tiim
paydaslarin yararina daha insan odakli olmalar1 yoniindeki baski ve beklentiler
artmustir. Isletmelerin genis baglamda isletmeyi temsil etme konusunda ¢alisanlarina

giivenebilmesi ve onlara buna gore deger verebilmesi 6nemlidir.

Kiiresel niifus yaslandikga ve yesil doniisiim, tiretken yapay zeka ve Dordinci
Sanayi Devrimi'nin yeni teknolojileri ihtiya¢ duyulan becerileri degistirmeye devam
ettikge, isgiicline beceri kazandirmak daha da 6nemli hale gelecektir. Sektorlerin
¢ogunlugu yeteneklere erisimi, onlari elde tutma ve gelistirmeden daha blylk bir
zorluk olarak algilamaktadir. Isletmelerin yalmizca %39'u dniimiizdeki bes yil i¢inde
yeteneklerin bulunabilirligine iliskin olumlu bir goriiniim bildirirken, bu oran elde

tutma icin %53 ve yetenek gelistirme igin %77'dir.*%

Yeteneklerin ise alinmasi ve gelistirilmesine yonelik 'yetenek oncelikli' bir
yaklasim; bir kisinin bu becerileri nasil edindiginden ziyade belirli bir rol i¢in dogru
beceri ve yetkinliklere sahip olup olmadigina bakar. Bu yol yetenek bosluklarmi
kapatmanin ve isgiicii eksikliklerini hafifletmenin bir yoludur. Birg¢ok isletme,
tiretkenligi ve is doniistimiinii engelleyen beceri eksiklikleriyle micadele etmektedir.
Yetenek oncelikli yaklagimlart bir insan kaynaklar1 projesinden daha fazlasi olarak
gbrmek oOnemlidir. Bunlar isletmelerin kendilerini dontistiirmesinin anahtaridir.
Kurulusglarin etkili olabilmesi igin, yetenek oncelikli stratejiler pratik is ihtiyaglarina
ve piyasa oOnceliklerine dayanmalidir. Yetenek olgtimlerini, gelismis iiretkenlik ve
daha verimli ise alim teknikleri gibi daha genis kurumsal hedeflerle iligkilendirerek, is

gucunun tim potansiyelini ortaya ¢ikarmak miimkiindiir.

Blhttps://www.weforum.org/agenda/2024/01/skills-first-6-success-factors-recruiting-developing-
talent/
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Yetenek oncelikli stratejileri uygulamak hizli bir siire¢ degildir. Bu degisimi
basarili bir sekilde yonetmek i¢in diizenli iletisim kilit dnem tasir. Hem ydnetimin hem
de calisanlarin yetenegi gelistirmeye katilmanin faydalarimi anlamasi onemlidir.
Yetenek bosluklari, aktif kullanicilar, 6grenme saatleri, kurs tamamlama oranlar1 ve i¢
- dis hareketlilik gibi 6nemli 6l¢iimleri takip eder. Bu veriler hem ¢alisanlarin hem de
igverenlerin hangi yeteneklerin eksik oldugunu anlamalarina ve bu bosluklar

kapatmanin etkili yollarin1 bulmalarina yardimer olur.

Tiim bu yetenek yonetimi siirecinde kuruluslarin yararlanacagi bir envanterin
varlig1 yararli olacaktir. Bir kisinin mezun oldugu okul, is gecmisi veya onceki is
unvanlarina sahip olmasindan ziyade belirli bir rol i¢in dogru yetenek ve yetkinliklere
sahip olup olmadigina odaklanmak isletmeler igin yetenek havuzunu artirmaya ve
potansiyel ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirmesine yardimci olur. Yetenegin dogru
tespiti ve gelisimi i¢in yetenek yonetimi 6nemlidir. Bu siireclerde kullanilmak {izere

kesfedici analiz ile yeni bir envanter gelistirme bu bdliimiin konusudur.
3.1.Arastirma Amac ve Onemi

Yetenegi yoOnetebilmek ve vyetenek yonetim sureclerinde yeteneklerin
kesfedilmesi agisindan kullanilacak bir envanter gelistirmek amaglanmustir. Yetenek
yonetimi alani hala gelismekte olan bir alandir ve bu alana katki saglayabilecegi bir

Olcek olarak literatlirde gecerlilik alacagindan da énemlidir.
3.2. Arastirmanin Yontemi

On ifadelerin olusturulmasi icin 6n ¢alisma yapilmis, 6lgmek istenilen
yeteneklere karar verilmistir. Ifadeler olusturulurken her bir yetenek altinda yer alan
yetkinlikle ilgili literatiir taramasi1 yapilmis ve hangi boyutlar1 olduguna dair ¢ikarimlar
yapilmigtir. Ifade havuzunun olusturulmasi, gruplandirma ve anlam kontroli
yapilmistir. Daha sonra organizasyonel davranis ve psikoloji egitimli egitmenlerle
kontrolii saglanmig, okunabilirlik ve dilbilgisi kontroluyle birlikte uzman gorisi
alinmistir. Sonugta ifadeler son haline getirilmistir. Yetenek Yonetimi Uygulamalari
ile ilgili 192 ifadelik taslak Ol¢ek olusturulmustur. 5li Likert tipinde (1.Hig

Katilmiyorum, 5. Tamamen Katiliyorum) anket pilot calisma ve ana analiz ¢alismasina
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tabi tutulmustur. Arastirma verilerinin analizi i¢in kesfedici faktor analizi SPSS

programi ile ve dogrulayici faktor analizi AMOS programi ile tamamlanmustir.
Kesfedici Faktor Analizinde izlenilen yol asagidaki gibidir:

e Varsayimlarin Testi

e Istenilen 6rneklem biiytikliigii nedir? (n>v, min=50, n/v > 5)

e ifadeler aras1 korelasyon (r>0,30)

e Kismi korelasyon (r’ min 0,5 fakat 0,8 istenir)

e Tekil (individual) KMO: Ters imaj matrisi ¢capraz stitunundan bakilabilir.
(KMO>0,5)

Orneklem;

Her degisken ve veri toplulugu faktor analizine uygun olmayabilir. Uygunluk
kosulu i¢in birgok test yapilmalidir. Bu kosullardan 6rneklem ve ifade sayisi ile ilgili

olanlar 6n kosul olarak degerlendirilebilir. Bunlar;

e Orneklem sayisi degisken sayisindan biiyiik olmalidir.

e Orneklem sayisi en az 50 olmalidir.

e Ifade basina diisen gdzlem sayis1 yiiksek tutulmaya calisiimalidir. Ideal oran
1’e 5’tir.**? Bu kosullar da saglanmistir. Pilot calismalarda 256 veri toplanmig

analiz i¢in 570 veriye ulagilmistir.

Guavenilirlik Analizinin iki temel yontemi vardir. Bunlardan ilki test-tekrar
test yontemi ile iki sonucun karsilastirilmasi ve iki farkli zamanda ayni bireylerin
verdikleri cevaplarin tutarliliginin test edilmesi seklindedir. Diger ve daha ¢ok tercih
edilen diger yontem ise i¢ tutarliligin test edilmesidir. Burada bakilan bir araya
getirilmis ifadelerin ayn1 yapiy1 6l¢iip 6lgmedigi bir baska deyisle kendi icerisinde

tutarli iliskide olup olmadigidir. Giivenilirlik analizinde i¢ tutarliliga bakilmstir.

192 yashoglu M.M., ‘Sosyal Bilimlerde Faktér Analizi ve Gegerlilik: Kesfedici ve Dogrulayici Faktor
Analizlerinin Kullamlmasr’, IUJSB, Vol.46, Special Issue/Ozel Say1 2017, ss.74-85
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Ifadelerin toplam ile iliskisine (item to total correlation) bakilmistir. Yani
ifadenin bir 6l¢iim i¢in degeri ile degiskeni yarattig tasarlanmisg tiim ifadelerin toplami
ile ne derece iligkili oldugu hesaplanmistir. Item total r >0,05 olmas1 gerekli kuralini
saglamistir 0lcek. Ayrica ifadeler arasi korelayona bakilmistir ve korelasyon >0,3
olmasi gerektigi kurali saglanmistir. Giivenilirlik katsayis1 (Cronbach’s Alpha> 0,70)

yine saglanan degerdir.
3.3. Veri Toplama Ydntemi

Arastirmada veri toplama amaciyla anket uygulamasindan yararlanilmistir.
Tirkiye’de faaliyet gosteren bir isletmenin beyaz yakali ¢alisanlarina uygulanmustir.
Anket formu 4 boliimden olusmaktadir. Olcekteki ifadeler 5°1i Likert dlgeginde
diizenlenmistir. Ifadelere verilen yanitlar “kesinlikle katiliyorum” segene@i 5 puan;
“kesinlikle katilmiyorum™ segenegi ise 1 puan olacak sekilde puanlanmistir. Buna gore
Olcegin boyutlarindan alinan yiiksek puan katilimcinin ilgili boyutta ifade edilen

yetenege sahip oldugu; diisiik puan ise tam tersi bir durumu gostermektedir.
3.4. Metodoloji

Aragtirmanin Olgegi gelistirilirken izlenilen asamalar asagidaki tabloda
sunulmustur. Bu ¢alismada, ¢alisanlarin yeteneklerini belirleyebilecek bir 6lcek
gelistirmek iizere olgiilecek yapinin belirlenmesi, literatiir taramasi, madde havuzunun
olusturulmasi, iki pilot uygulamanin gergeklestirilmesi, pilot uygulama sonrasi
analizlerin yapilmasi, Olcegin yapilandirilmasi ve degerlendirilmesi asamalari

izlenmistir.
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Tablo 3.1. Arastirmanin Olcek Gelistirme Asamalari

Admm 1 |Kullanilacak yetkinliklerin detayl literatiir taramasini yapilmasi

Adimm 2 [Yetkinliklere dair ifade havuzu olusturma

Adim 3 ([Olusturulan tema ve ifadelerin uzman kontrolii

Adim 4 [Kapsam, dil ve gecerliligin saglanmas1

Adim 5 |Pilot uygulamalar

Adimm 6 |Orneklem grubuna esas uygulama

Kesfedici faktor analizi, yap1 analizi, yap1 gecerliligi, i¢ tutarlihik

Adim 7 e
1 saglanmasi ve Cronbach Alpha degerleri dikkate alinarak test

Adim 8 |Dogrulayici Fator analizi

3.5. Bulgular

Calismada elde edilen verilerin analizi igin LISREL ve SPSS paket
programlarindan faydalanilmigtir. Analizlerde 6nem diizeyi p=0.01 olarak kabul
edilmis ve arastirmada 6ncelikle kullanilan 6l¢eklerin giivenilirlikleri ve gecerlilikleri

incelenmistir.

Arastirmada kullanilan o6lgeklerin giivenilirlik diizeyleri igsel tutarlilik
(Internal Consistency) yontemiyle hesaplanmis ve Cronbach Alpha giivenilirlik
Olciitiinden faydalanilmistir. Daha sonra madde toplam korelasyonu belirlenmis ve
herhangi bir 6lcek maddesinin silinmesi halinde Cronbach Alpha degerlerindeki
degisimin ne sekilde olacag incelenmistir. Olgek gegerliligini test etmek maksadi ile
sirastyla acimlayic1 ve dogrulayici faktor analizleri yapilmistir. DFA’da modelin
uygunlugunun tespit edilmesinde kullanilan ¢esitli uyum indeksleri bulunmaktadir. Bu
calismada Ki kare uyum iyiligi indeksi ile birlikte, IFI, CFI, RMSEA, GFI, RMR gibi

uyum kriterleride dikkate alinmigtir.?%

193 Schermelleh-Engel, K., Moosbrugger, H., Miiller, H., ‘Evaluating the Fit of Structural Equation
Models: Tests of Significance and Descriptive Goodness-of-Fit Measures’, Methods of Psychological
Research, Vol.8(2), 2003, pp.23-74.
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Tablo 3.2. Arastirmada Kullanilan Uyum Kriterleri Araliklar:

Orneklem Biiyiikliigii N < 250 N > 250
Gozlemlenebilir Degisken 12<m<
(observed variable) Sayisi  m <12 12<m<30 m=230 m<12 30 m = 30
Uygunluk iyi Ulylgzglhtik
Anlamsiz p dahi olsa Anlamh yolsa Anlamhp  Anlamli
degeri anlamli p p degeri degeri p degeri
. anlamli p
degeri . .
CMIN (Xz) degerl
CMIN/df x2/df<2.5 x2/df<5
GFl >0,95 >0,90 >0,90 >0,90 >0,90 >0,90
CFI >0,97 >0,95 >0,92 >0,95 >0,92 >0,90
NFI - TLI >0,97 >0,95 >0,92 >0,95 >0,90 >0,80
RMSEA <0,08 <0,08 <0,08 <0,07 <0,07 <0,07

Kaynak: Schermelleh-Engel ve Moosbrugger, 2003

3.5.1.Pilot Cahisma Bulgular:

Calismada iki pilot analiz yapilmistir. Ilk uygulamada 200 ifade analiz
edilmistir. 234 kisilik grupla ¢alisma yapilmistir. ifadeler aras1 korelasyona bakilmus
ve ifadeler arasi korelasyon matrisi incelenmistir. 0.30"dan biiyliik degerler olup
olmadig1 incelenmistir ve bu degerlerin oldugu goriildiigii. 0.30 dstii degerler
olmasaydi veya ¢ok az sayida olsaydi veri seti analize uygun olmayacag g6z 6niinde
bulundurulmustur. Ayrica degiskenler arasi kismi korelasyona bakilmigtir. Ters imaj
matrisinden kismi korelasyon incelendi ve 0.70 olan ve iistii degerler incelenmistir.
Faktor analizi i¢in uygunluk testi bir sonraki adimda barlett korelasyon matrisinin

genel anlamligini koymak i¢in dnemlidir.
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[lk pilot calismada data temizligi yapilmistir.Sirayla;

e Missing data, satirlarda eksik cevaplanmis ifadelr mevcutmu kontrolii saglanir.
e Bastan savma cevaplamalar varsa ortaya ¢ikarilir. Verinin kalitesini olumsuz
etkileyen ardil cevap verenler ortaya ¢ikarilir. Standart sapmalarina bakilir her
ifadenin cevaplanan satirinda. Dislik degerler c¢ikartilir. 0.5 ve 0.5’e¢ yakin

rakamlar.

e Outliers kontrol edilir. Siirekli degiskenleriniz var ise ¢ikartilir.

Bunu sonucunda;

Tablo3.3.Veri Temizligi Sonrasi Data

islem Ozeti
N %
Gegerli 232 99.1
islem  Hatal 2 0.9
Toplam 234 100

Tablo 3.4. Birinci Pilot Cahsma Giivenilirlik Istatistigi

Guvenilirlik sonucu ise;

Guvenilirlik istatistikleri

Cronbach' Alpha Veri Sayisi

0,95 200

Anti image matris tablosundan ve faktor yiklerinden yararlanarak belirli
ifadeler envanterden ¢ikartilmistir. Ornegin Tablo 3.5.’de gériildiigii {izere ¢ok diisiik
yuki olan madde 99 ¢ikartilmustir.

Tablo 3.6.”da goriildiigi tizere faktor yiikil diisiik olan madde 90 ¢ikartilmisgir.

Iki drnekte verildigi gibi tiim data incelenmis her adimda envanterden ifadeler

atilmistir. Sonugta 8 ifade elenmistir.
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Ek1’de 200 ifadelik envantere ulasabilirsiniz.

Tablo 3.5. Ters Imaj Matrisi Kesiti

Anti-image Matrices

Madde|Madde|Madde|Madde|Madde|Madde| Madde|Madde| Madde

92 93 94 95 96 97 98 99 100

Anti-image Correlation Madde 92 6113 0,078]-0,307| 0,125| -0,1086( -0,031{ -0,030| -0,025] -0,147
Madde 93 0,078| e467 -0,568( -0,110| -0,036| -0,320| -0,142( -0,024| 0,097
Madde 94 -0,307(-0,568| 5g27| -0,032| 0,162 0,128 -0,210( -0,042| -0,243
Madde 95 0,125/ -0,110( -0,032 5193| -0,025| -0,003| -0,016( 0,088| -0,230
Madde 96 -0,106|-0,036| 0,162|-0,025| g323|-0,220| -0,160| -0,077| -0,108
Madde 97 -0,031|-0,320| 0,128| -0,003| -0,220 7073| -0,062| 0,103]| -0,087
Madde 98 -0,030| -0,142| -0,210| -0,016| -0,160( -0,062 7913| 0,098 0,122
Madde 99 -0,025| -0,024| -0,042| 0,086| -0,077( 0,103 0,098| 4953 0,047
Madde 100 (-0,147| 0,097| -0,243| -0,230| -0,108| -0,087( 0,122 0,047| g03®

Tablo 3.6. Birinci Pilot Cahsma Faktor Yiiklerine Ait Kesit

Factor
1
Madde 82 0,801
MAdde83 0,662
Madde 84 0,570
Madde 85 0,733
Madde 86 0,657
Madde 87 0,651
Madde 88 0,441
Madde 89 0,403
Madde 90 0,234
Madde 91 0,438

Aragtirmanin ikinci kisminda, 2. Pilot ¢alisma i¢in 256 kisiye uygulanan
envanter, data temizligi yapildiktan sonra 234 cevaplanmis data ile 2. pilot ¢alisma
sonucu elde edilen veriler dogrultusunda gelistirilen 6lgegin gegerlilik ve gilivenirlik
sonuglara yer verilmistir. 192 ifadeli data kesfedici faktor analizi yapilip faktor
yukleri 0,40 ve iistii yani anlamli olan 175 ifade geriye kalmistir. Data temizligi Spss

programinda missing data value analizi ile eksik data olup olmadigi kontrolii yapilip,
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ikinci kisimda bastan savma cevaplar olup olmadigina her ifadenin toplam varyanslari
kontrol edilerek bakilmis 0,5 ve istii kabul edilebilir degerler oldugundan gerekli
temizlik yapilmistir. Son olarak Spss’te outliers yani siirekli degiskenlerin olup

olmadig1 kontrolii saglanmigtir.

2.Pilot Uygulamasinin 192 ifadelik envanter lzerinden yeni veri seti ile
gergeklestirilmisgtir.  Tablo 3.9.°da  goériilecegi tizere 192 ifadeden 18 ifade
cikartilmistir. Islem Ozeti Tablosu ve 192 ifadenin giivenilirlik sonucu asagidaki

gibidir ve Ek.2’de 2. Pilot ¢alisma 6ncesi 192 ifadelik envanteri gorebilirsiniz.

Tablo 3.7. Ikinci Pilot Cahsma Giivenilirlik Istatistikleri

Giivenilirlik istatistikleri

Cronbach's Alpha Kat Sayisi Veri Sayisi

0,949 192

Tablo 3.8. Ikinci Pilot Cahisma islem Ozeti

Islem Ozeti

Orneklem Yiizdesel
Biiyukliugii (N) (oran %

Veri Gegerli 234 100%
Cikartilan 0 0
Toplam 234 100%
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3.9. Faktor Yiiklerine Gore Envanterden Cikarilan ifadeler

Faktor Yiikleri
Initial
madde 20 0,125
madde 21 0,305
madde 38 0,313
madde41 0,210
madde 53 0,317
madde 64 0,207
madde 88 0,330
madde 115 0,360
madde 131 0,309
madde 132 0,370
madde 133 0,110
madde 134 0,480
madde 135 0,487
madde 136 0,319
madde 137 0,348
madde 138 0,358
madde 139 0,450
madde 140 0,308

Extraction Method: Principal Axis

3.6. Ana Calisma Bulgulari

Arastirmanin bu kisminda iki pilot ¢alisma sonrasi 174 ifadelik envanter i¢in
uygulamalar yapilmistir. Analiz i¢in toplam 570 kisiye ulasilmis ve elde edilen veriler
dogrultusunda arastirma amacin uygun olarak yapilan analizlere ait sonuglar asagida

verilmistir. Ek 3’te Envanterin 174 ifadesine ulasabilirsiniz.

3.6.1. Gelistirilen Olg¢eginin Gecerlilik Giivenirligine Iliskin
Bulgular

Gelistirilen gegerlilik ve giivenirligine iliskin madde analizi sonuglari,
giivenirlik diizeyleri ve agiklayici faktor analizi sonuglari tablo 3.10°da verilmistir.
Olgekteki maddelerin diger maddelerle olan iliskisinin 0,40 degerinin altinda bir deger

almamas1 beklenmektedir (Biiyiikoztiirk, 2009). Analizde faktor yiiklerinden dolay1
cikarilan maddeler: Madde 1-2-3-4-5, madde 11, madde 17-18-19-20-21-22, madde
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24, madde 26, madde 28-29-30-31-32, madde 38 ve 39, madde 41 ve 42, madde 44 ve
45, madde 47 ve 51, madde 54, 55 ve 56, madde 61 ve 62, madde 65 ve 66, madde 70-
71-72-73-74-75-76, madde 81, madde 84 ve 85, madde 90 ve 91, madde 93- 94- 95,
madde 100 ve 101, madde 104, madde 107- 108- 109, madde 111 ve 112, madde 115
ve 116, madde 118 ve 119, madde 122-124, madde 126 ve 128, madde 130, mdde 132
ve 133, madde 135-136- 137- 138- 139- 140, madde 142 ve 143, madde 149 ve 150,
madde 152 ve 153, madde 157, madde 159 ve 161, madde 163, madde 173 ve 174.

Tablo 3.10. Gelistirilen Olcege Ait Giivenirlik, Aciklayic

Faktor Analizi ve Madde Analizi Sonuclar:

Faktorler
Maddeler 1 2 3 4 Madde-Olcek Tliskisi
Madde 6 0,891 0,755
Madde 7 0,839 0,717
Madde 8 0,850 0,703
Madde 9 0,847 0,758
Madde 10 0,807 0,721
Madde 12 0,778 0,772
Madde 13 0,724 0,706
Madde 14 0,708 0,708
Madde 15 0,707 0,706
Madde 16 0,748 0,688
Madde 23 0,713 0,713
Madde 25 0,621 0,697
Madde 27 0,687 0,656
Madde 33 0,644 0,669
Madde 34 0,673 0,656
Madde 35 0,874 0,749
Madde 36 0,821 0,674
Madde 37 0,777 0,627
Madde 40 0,782 0,643
Madde 43 0,816 0,633
Madde 46 0,759 0,731
Madde 48 0,747 0,703
Madde 49 0,714 0,649
Madde 50 0,758 0,674
Madde 52 0,726 0,640
Madde 53 0,724 0,738
Madde 57 0,697 0,677
Madde 58 0,732 0,672
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Madde 59 0,724 0,671
Madde 60 0,676 0,646
Madde 63 0,723 0,708
Madde 64 0,687 0,617
Madde 67 0,707 0,624
Madde 68 0,712 0,602
Madde 69 0,712 0,649
Madde 77 0,707 0,676
Madde 78 0,650 0,682
Madde 79 0,679 0,673
Madde 80 0,655 0,727
Madde 82 0,689 0,717
Madde 83 0,717 0,680
Madde 86 0,744 0,649
Madde 87 0,683 0,680
Madde 88 0,703 0,602
Madde 89 0,649 0,630
Madde 92 0,649 0,687
Madde 96 0,673 0,632
Madde 97 0,715 0,654
Madde 98 0,650 0,678
Madde 99 0,652 0,712
Madde 102 0,854 0,599
Madde 103 0,824 0,472
Madde 105 0,786 0,525
Madde 106 0,823 0,502
Madde 110 0,799 0,527
Madde 113 0,649 0,618
Madde 114 0,637 0,569
Madde 117 0,720 0,559
Madde 120 0,701 0,522
Madde 121 0,639 0,573
Madde 125 0,668 0,598
Madde 127 0,707 0,574
Madde 129 0,700 0,503
Madde 131 0,639 0,532
Madde 134 0,682 0,550
Madde 141 0,603 0,681
Madde 144 0,482 0,604
Madde 145 0,452 0,686
Madde 146 0,489 0,654
Madde 147 0,494 0,591
Madde 148 0,832 0,589
Madde 151 0,730 0,493
Madde 154 0,732 0,511
Madde 155 0,740 0,455
Madde 156 0,734 0,495
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Madde 158 0,817 0,489

Madde 160 0,702 0,395
Madde 162 0,745 0,480
Madde 164 0,741 0,455
Madde 165 0,749 0,496
Madde 166 0,830 0,497
Madde 167 0,788 0,498
Madde 168 0,776 0,418
Madde 169 0,820 0,404
Madde 172 0,779 0,459
Givenirlik 0,981 0,969 0,959 0,960 0,981
Ozdeger 19,635 13,065 11,108 10,184

Aciklanan Varyans (%) 23,099 15370 13,068 11,981 63,518
KMO: 0,960; Barlett Kuresellik Testi = X2(3570)=21576,251; p=0.001<0.01

Tablo 3.11. Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlilik Ol¢iti

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlilik Olguti 960
Bartlett Kuresellik Testi |Ki-Kare Test Istatistigi 21576,3
Serbestlik Derecesi 3570

.000

Test Istatistiginin Olasilik Deg

Tablo 3.10°da 6lcekte toplam 89 adet ifadenin 6l¢ekteki diger maddeler ile olan
korelasyon degerinin 0.40’un altinda oldugu ve giivenirlik diizeyini diisiirdiikleri
belirlendigi i¢in olgekten ¢ikarilmistir. Tabloda goriildiigii gibi olgekte geri kalan
maddelerin diger maddeler ile olan iliski degerinin 0,40 degerinin altinda
olmadigindan oOlcekten daha fazla madde ¢ikarilmasina gerek olmadigina karar

verilmistir. Olgegin giivenirlik diizeyinin yiiksek seviyede oldugu belirlenmistir.

Faktor analizi yapabilmek igin gerekli olan 6n kosullar incelenmistir. Bu
kosullardan ilki verideki saymin faktor analizi yapilabilmesi i¢in yeterli sayida olup

olmadigina karar vermek amaciyla KMO ve degiskenler arasindaki iliskinin varliginin
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incelenmesi icin Barlett Kiiresellik testleri incelenmistir.!®* Tablo 3.11.°de KMO
degerinin 0,60 degerinden fazla ve Barlett kiiresellik testi anlamli bulunmustur
(p<0.01). Bu sonucglara gore pilot 6rneklem sonucunda toplanan verinin faktor
analizine uygun oldugu ve elde edilen datalarin ¢ok degiskenli normal dagilimdan

geldiginde ispattir.

Olgekten bir maddenin durmasina karar vermek igin faktor yiik degerinin 0,45
degerinden fazla bir deger olmasi Olciitii kullanilmistir. Ayn1 zamanda maddelerin
ortiismesi incelenerek bir faktore yliklenme durumlar da dikkate alinmigtir. Faktor
analizi sonucunda Tablo 3.12°de goriilecegi tlizere, ifadelerin 4 faktorli bir yapida
oldugu ve toplam acikladigr varyans degerinin %63.518 oldugu goriilmektedir.
Olgegin agiklanan varyans degerinin 0.40’in {izerinde olmasi yeterli oldugu
belirlenirken, dl¢egin tek faktdrden fazla olmasindan dolay: “varimax™ dik dondiirme

islemi yapilmistir. Yapilan dondiirme sonrasi;

Tablo 3.12. Toplam Varyans

Aqtklanan Toplam Varyans

Baglangic Oz Degerler Rotasyon Gncesi faktdr yikleri karesi Rotasyon dsonrast faktor yikleri karesi
Bilegd

Toplam  |Varyans Yizdesi{Kimilatif %| Toplam |Varyans Yiizdesi|Kimlatif %| Toplam |Varyans Yiizdesi|Kimilatif %

1] 34665 40,782 4078 | 34665 40,782 078 | 1963 23,099 2309
2 8,547 10,056 50838 | 8547 10,056 50838 | 1306 15,37 3847
3 6,576 7,136 58575 | 6576 1,136 58575 | 11,108 13,068 51,537
4 4202 4944 63518 | 4202 4944 63518 | 10,184 11,981 63,518
5 1,5% 1871 65,395
) 1,526 1,7% 6719
1 1,374 1617 68,807
8 127 149 70301
9 1,107 1302 71,604
10 097 1,141 72,745

184 Tabachnick, B. G., Fidell, L. S., Using Multivariate Statistics, (6th ed.). Harlow: Pearson
Education, 2014.
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Birinci faktor tek basina 19.635°lik 6z deger ile dlgegin %19.635’ini acikladigi
belirlenmis olup ilgili faktor altinda toplanan maddeler incelendiginde faktore “se
Dair Yetenekler” adi verilmis olup faktoriin giivenirlik diizeyinin 0.981 ile yiiksek

diizeyde oldugu belirlenmistir.

Ikinci faktor tek basma 13.065°lik 6z deger ile dlgegin %15.370’ini acikladig
belirlenmis olup ilgili faktdr altinda toplanan maddeler incelendiginde faktore
“Degisim Yetenekleri” adi verilmis olup faktoriin giivenirlik diizeyinin 0.969 ile

yiiksek diizeyde oldugu belirlenmistir.

Uclincti faktor tek bagma 11.108’lik 6z deger ile 6lgegin %13.068’ini
acikladig1 belirlenmis olup ilgili faktor altinda toplanan maddeler incelendiginde
faktore “Oz Yonetim Yetenekleri” adi verilmis olup faktériin giivenirlik diizeyinin

0.959 ile yiiksek diizeyde oldugu belirlenmistir.

Doérdiincii faktor tek basina 10.184°liik 6z deger ile 6lcegin %11.981ini
acikladig1 belirlenmis olup ilgili faktor altinda toplanan maddeler incelendiginde
faktore “Iliski Yonetimi Yetenekleri” ad: verilmis olup faktériin giivenirlik diizeyinin
0.960 ile yiiksek diizeyde oldugu belirlenmistir. Gelistirilen dlgegin faktdr yapisina

daha dogru karar vermek i¢in yamag grafigi sekil 3.1.’de verilmistir.
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Sekil 3.1. Gelistiren Olcege Ait Dondiiriilmemis Yamac

Grafigi

Faktor Dagilim Tablosu-Scree Plot

OzDeger

10
5

1 4 7 101316192225283134374043464952555861646770737679 8285

Faktor Numarasi

Olgege ait yamag grafigi incelendiginde dl¢egin gdzlem degerinin 1’in altina

indigi andaki kirilmanin 4. Faktorden sonra oldugu goriilmektedir. Dordiincii

faktorden sonra boyutlarin duraganlastigi gortilmektedir.

Tablo 3.13. Maddelerin ayirt ediciliginin %27’lik alt ve iist
gruplara gore test edilmesi

Madde No t p Madde No t p

Madde 6 -16,500 0,001** Madde 88  -4,0840 0,001**
Madde 7 -13,289 0,001** Madde 89  -4,7310 0,001**
Madde 8 -12,422  0,001** Madde 92  -4,6460 0,001**
Madde 9 -12,859 0,001** Madde 96  -4,0600 0,001**
Madde 10  -11,149 0,001** Madde 97  -3,9870 0,001**
Madde 12  -10,980 0,001** Madde 98  -4,3250 0,001**
Madde 13  -10,491 0,001** Madde 99  -4,7160 0,001**
Madde 14  -9,813  0,001** Madde 102 -6,6290 0,001**
Madde 15  -9,891  0,001** Madde 103 -5,8710 0,001**
Madde 16  -10,666 0,001** Madde 105 -5,8020 0,001**
Madde 23 -9,999  0,001** Madde 106 -6,3770 0,001**
Madde 25  -7,739  0,001** Madde 110 -7,5880 0,001**
Madde 27  -8,902  0,001** Madde 113 -4,9400 0,001**
Madde 33  -8,723  0,001** Madde 114 -6,5340 0,001**
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Madde 34  -7,986 0,001** Madde 117 -6,0040 0,001**
Madde 35  -12,627 0,001** Madde 120 -5,1450 0,001**
Madde 36  -10,997 0,001** Madde 121 -5,3560 0,001**
Madde 37  -10,291 0,001** Madde 125 -4,7010 0,001**
Madde 40  -10,021 0,001** Madde 127 -5,2710 0,001**
Madde 43  -10,884 0,001** Madde 129 -4,2280 0,001**
Madde 46  -11,707 0,001** Madde 131 -4,4380 0,001**
Madde 48  -10,823 0,001** Madde 134 -4,6110 0,001**
Madde 49  -10,270 0,001** Madde 141 -5,8510 0,001**
Madde 50  -10,217 0,001** Madde 144 -4,8000 0,001**
Madde 52  -10,186 0,001** Madde 145 -6,7170 0,001**
Madde 53  -9,706  0,001** Madde 146 -5,7900 0,001**
Madde 57  -8,867  0,001** Madde 147 -5,2880 0,001**
Madde 58  -11,085 0,001** Madde 148 -7,1130 0,001**
Madde 59  -8,531  0,001** Madde 151 -6,7640 0,001**
Madde 60  -7,378  0,001** Madde 154 -6,3440 0,001**
Madde 63  -5,794  0,001** Madde 155 -7,0390 0,001**
Madde 64  -4,158 0,001** Madde 156 -5,8450 0,001**
Madde 67  -3,627 0,001** Madde 158 -6,7440 0,001**
Madde 68  -3,383  0,001** Madde 160 -5,9060 0,001**
Madde 69  -4,322  0,001** Madde 162 -7,3470 0,001**
Madde 77  -4,572  0,001** Madde 164 -5,3450 0,001**
Madde 78  -4,151  0,001** Madde 165 -6,2540 0,001**
Madde 79  -4,048 0,001** Madde 166 -7,0360 0,001**
Madde 80  -5,810 0,001** Madde 167 -6,9190 0,001**
Madde 82  -5,055 0,001** Madde 168 -6,6030 0,001**
Madde 83  -4,572  0,001** Madde 169 -6,4650 0,001**
Madde 86  -4,265 0,001** Madde 172 -7,269 0,001**
Madde 87  -4,021  0,001**

**p<0.01; bagimsiz 6rneklem t-testi yapilmustir.

Tablo 3.13’de katilimcilarin %27°lik alt ve iist gruplarinin belirlenmesi i¢in
6l¢egin toplam puani kiiclikten biiylige siralanmistir. Siralanan puan diizeylerinin
%27’lik kismina gelen en diisiik ilk 69 ve en yiiksek ilk 69 kisinin degeri incelenmistir.
Maddelerin ayirt ediciliginin kararinin verilmesinde kullanilan %27 alt ve {ist

degerlerinin tiim maddeler i¢in anlamli oldugu belirlenmistir (p<0.01).

Madde analizi siirecinde madde istatistiklerini hesaplamak i¢in cesitli
yontemler mevcuttur. Bu yontemlerden en yaygin kullanilanlar; Henryson Yontemi ve
Basit Yontem’dir. Bu iki madde analizi yonteminin birbirlerinden ayrildigi temel
nokta, hesaplamalarda kullanilan 6lgme sayilart yani, hesaplamaya dahil edilen drnek

sayisidir. Henryson Yonteminde, 6lgmeye dahil edilen tiim yanitlayicilar kullanilirken,
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Basit Yontemde tiim yanitlayicilarin toplam puanlarindan en bagarili %27°lik iist ve
en basarisiz %27’lik alt grup belirlenerek, kitlenin %46’lik kismi kullanilir. Madde
ayirt edicilik indeksi bir maddenin i¢inde bulundugu testle arasindaki korelasyona

denir.1%

Tablo 3.14. Gelistirilen Ol¢egin Maddeleri Ile Ol¢ek Toplam
Korelasyonu Degerleri

Madde No r p Madde No r P

Madde 6 0,764 0,001** Madde 88 0,611  0,001**
Madde 7 0,727 0,001** Madde 89 0,638 0,001**
Madde 8 0,714 0,001** Madde 92 0,695 0,001**
Madde 9 0,767 0,001** Madde 96 0,641 0,001**
Madde 10 0,730 0,001** Madde 97 0,663  0,001**
Madde 12 0,780 0,001** Madde 98 0,686  0,001**
Madde 13 0,717 0,001** Madde 99 0,719  0,001**
Madde 14 0,718 0,001** Madde 102 0,611  0,001**
Madde 15 0,716 0,001** Madde 103 0,488  0,001**
Madde 16 0,699 0,001** Madde 105 0,541 0,001**
Madde 23 0,722 0,001** Madde 106 0,517  0,001**
Madde 25 0,707 0,001** Madde 110 0,543  0,001**
Madde 27 0,667 0,001** Madde 113 0,629  0,001**
Madde 33 0,679 0,001** Madde 114 0,581  0,001**
Madde 34 0,667 0,001** Madde 117 0,572  0,001**
Madde 35 0,758 0,001** Madde 120 0,535 0,001**
Madde 36 0,686 0,001** Madde 121 0,585  0,001**
Madde 37 0,639 0,001** Madde 125 0,610  0,001**
Madde 40 0,656 0,001** Madde 127 0,586  0,001**
Madde 43 0,647 0,001** Madde 129 0,516  0,001**
Madde 46 0,740 0,001** Madde 131 0,545 0,001**
Madde 48 0,714 0,001** Madde 134 0,563  0,001**
Madde 49 0,662 0,001** Madde 141 0,691  0,001**
Madde 50 0,686 0,001** Madde 144 0,615 0,001**
Madde 52 0,653 0,001** Madde 145 0,695 0,001**
Madde 53 0,746 0,001** Madde 146 0,665  0,001**
Madde 57 0,688 0,001** Madde 147 0,603  0,001**
Madde 58 0,683 0,001** Madde 148 0,601  0,001**
Madde 59 0,682 0,001** Madde 151 0,507  0,001**
Madde 60 0,658 0,001** Madde 154 0,525 0,001**
Madde 63 0,716 0,001** Madde 155 0,469  0,001**
Madde 64 0,626 0,001** Madde 156 0,509  0,001**

195 Hasancebi, Burcu, Terzi Yiiksel, Kiicilk Zafer, ‘Madde Giigliik indeksi ve Madde Ayirt Edicilik
indeksine Dayali Celdirici Analizi’, Giimiishane Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii Dergisi, Vol.
10 (1): 2020, pp.224-240
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Madde 67
Madde 68
Madde 69
Madde 77
Madde 78
Madde 79
Madde 80
Madde 82
Madde 83
Madde 86
Madde 87

0,634
0,612
0,658
0,684
0,690
0,682
0,734
0,724
0,688
0,657
0,688

0,001**
0,001**
0,001**
0,001**
0,001**
0,001**
0,001**
0,001**
0,001**
0,001**
0,001**

Madde 158
Madde 160
Madde 162
Madde 164
Madde 165
Madde 166
Madde 167
Madde 168
Madde 169
Madde 172

0,502
0,411
0,496
0,472
0,510
0,511
0,514
0,435
0,422
0,476

0,001**
0,001**
0,001**
0,001**
0,001**
0,001**
0,001**
0,001**
0,001**
0,001**

**p<0.01; bagimsiz 6rneklem t-testi yapilmistir.

Madde-toplam iliski degeri tiim maddeler i¢in 0,30’un iizerinde oldugu i¢in,

maddelerin 6lgme gicunun yeterli seviyede oldugu belirlenmis olup Tablo 3.14.

incelendiginde, 6lgek maddeleri ile 6lgekten elde edilen ortalama puan arasindaki

iligkilerin 0.411-0.780 arasinda degismekte oldugu ve iliskilerin istatistiki agidan

anlamli oldugu belirlenmistir (p<0.01). Bu sonuca goére maddelerin birbirleri ile

tutarliliginda herhangi bir problem olmadigi belirlenmistir.

3.7. Gelistirilen Olgeginin Dogrulayic1 Faktor Analizi

Sonuclarma fliskin Bulgular

Aciklanan faktor yapisini dogrulamak i¢in 570 katilimciya ulasilmis ve yapilan

DFA analizine ait standardize edilmis beta kat sayilar1 Sekil 3.2.’de verilmistir.
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Sekil 3.2. Gelistirilen Ol¢eginin DFA Sonucuna Ait Path Diyagram

Chi-Square=14170.00, df=3479, P-value=0.00000, RMSEA=0.085
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Sekil 3.2. incelendiginde, gelistirilen dlgeginin dlgegine ait DFA sonuglarina gore,
ilk asamada uyum kriterlerinin istenilen seviyede ¢ikmasi nedeniyle maddeler arasinda
modifikasyon yapilmasina gerek duyulmamistir. DFA sonucu dlgege ait maddelerin
faktor yiklerinin 0.78-0.94 arasinda oldugu belirlendiginden bu degerler kabul
edilebilir degerlerdir. Maddeler ile ortiik degiskenler arasindaki iligkilerin istatistiksel
anlamlilik diizeyinin ifadesi olan t degerleri ise p<,01 diizeyinde anlaml1 bulunmus ve
biitiin degerlerin 2,58’den biiyiikk oldugu belirlenmistir. Dogrulayici faktor analizi
modelinin kabul edilme durumuna karar verebilmek igin uyum kriterlerine
bakilmaktadir. Schermelleh-Engel ve Moosbrugger gore kabul edilebilir ve

mikemmel uyum kriterleri asagidaki Tablo 3.15’te verilmistir.

Tablo 3.15. Gelistirilen Ol¢ege Ait Uyum Kriterleri Bulgulari

Uyum | Kabul Edilebilir

Model Uyum Olgiitleri Tyiligi Uyum
Ki-Kare=615,854; Serbestlik Derecesi =203;
Anlamlilik Degeri=0,00 p<0,05 p<0,05

0 <y2/df

Ki-Kare/Serbestlik Derecesi(X2/df) = 4,073 <2 2<y2/df<5
Uyum lyiligi Indeksi (GFI)=0,93 90<.<1 ,80<.<1
Diizeltilmis Uyum lyiligi Endeksi (AGFI)=0,9 90<.<1 ,80<.<1
Karsilagtirmali Uyum Indeksi (CFI1)=0,99 97<.<1 90<.<1
Kestirim Hatas1 Kareler Ortalamasinin Karekokii
(RMSEA)=0,085 0<.<,05 0<.<,08

Olgegin kabul gérmesi igin elde edilen uyum iyiligi kriterlerinin en az kabul
edilebilir siirlar arasinda olmasi gerekmektedir. Gelistirilen 6l¢egin ana c¢aligma
sonucu uyum kriterlerin kabul edilebilir ve miilkemmel uyum aralifina indigi
belirlenmistir. DFA sonucu elde edilen uyum kriterleri degerleri incelendiginde, en
onemli uyum degeri olan X? degerinin df degerine olan oranimmin 4.073 ile kabul
edilebilir uyum diizeyinde, RMSEA degerinin ise 0,085 ile kabul edilebilir uyum

diizeyinde oldugu belirlenmistir. Diger uyum kriterlerin miikemmel ve kabul edilebilir
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uyumda oldugu belirlenmistir. Tiim bu bulgular 1s181nda aciklanan faktor yapisinin ana

calismada da dogrulandigi belirlenmistir.

Tablo 3.16. Olcegin Boyutlarina Ait Cronbach’s Aplha
Giivenilirlik Katsayisi, Aciklanan Varyans -AVE ve Birlesik
Guvenilirlik-CR Degerleri

Cronbach’s Alpha Birlesik
. e Aciklanan N
Faktorler Guvenilirlik Varyans(AVE ) Guvenilirlik
Katsayisi y (CR)
Ise Dair Yetenekler 0,985 0,73 0,98
Degisim Y etenekleri 0,986 0,77 0,98
Kisisel Yetenekler 0,98 0,75 0,98
Mliski Y &netimi

Yetenekleri 0,974 0,74 0,96

Genel Cronbach’s Alpha: 0,989

Olgiim modelinin giivenilirligi, ortalama agiklanan varyans (AVE) ve birlesik
giivenilirlik (CR) degerlerine bakilarak sinanmistir. Tablo 3.16.’daki CR degeri esik
deger olan 0.70 degerinin {izerinde ve AVE degeri esik deger olan 0.50 degerinin
uzerinde belirlendiginden 6l¢iim modelinin giivenilirligi ve yakinsama gegerliliginin
saglandig1 belirlenmistir. Ana calisma sonucu dlgegin ve faktorlerin giivenirlik

diizeylerinin ise oldukca yiiksek oldugu belirlenmistir (Cronbach’s Alpha>0.70).
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3.8. Bulgularin Sonuclarmin Degerlemesi

Faktor Analizi sonrasi 4 faktér elde edilip bu faktdrlere Is Yonetimi
Yetenekleri, Degisimi Yonetme Yetenekleri, Oz Yonetim Yetenekleri ve Iliski

yOnetimi yetenekleri olarak adlandirilmistir.

Is Yonetimi Yetenekleri Faktoriinde sorgulanan yetkinlikler; Takim
Calismasi, Yargr ve Karar Verme, Basar1 Odaklilik, Hizmet Yonelimi, Mantiksal

Diistinme, Analiz Etme’dir.

Degisimi Yonetme Yetenekleri Faktoriinde sorgulanan yetkinlikler; Kritik

Diisiinme, Ongorii, Yaratici Diisiinme, Esneklik tir.

Oz Yonetimi Yetenekleri; Oz Yeterlilik, Duygusal Farkindalik, Ozgiiven ve
Bilissel Esneklik’tir.

Iliski Yénetimi Yetenekleri ise Empati, Ikna ve Iletisim’dir.
Tim yetenek veri setini ve yetkinlikler bir sonraki baslikta anlatilmistir.

3.8.1. Envanterde Bulunan Yetenek Setleri

Calisan yetenekleri, bir organizasyonun basarist igin Kritik bir 6neme sahiptir.
Nitelikli ve yetenekli ¢alisanlar, organizasyonlarin rekabet avantaji elde etmesine
yardimer olur. lyi egitilmis ve deneyimli personel, isletmenin triin ve hizmet kalitesini
artirabilir, miisteri memnuniyetini artirabilir ve rakiplerden ayrigmasini saglayabilir.
Yenilik¢i fikirler iiretmeye ve is siireclerini gelistirmeye daha yatkindir. Bu da
organizasyonlarin rekabet¢i olmalarii saglayarak siirdiiriilebilir biiylimelerine katki

saglar.

Yetenekli calisanlar, organizasyonlarin egitim ve gelisim programlarindan en
1yi sekilde faydalanir. Bu, ¢alisanlarin yetenek setlerini gelistirmelerine, kariyerlerinde
ilerlemelerine ve daha degerli katkilar saglamalarina yardime: olur. Islerini daha etkin
bir sekilde yerine getirebilir ve organizasyonlarin verimliligini artirabilir. Nitelikli
personel, is slireglerini optimize edebilir, hatalari azaltabilir ve is hedeflerine daha hizli

ulasilmasini saglayabilir.
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Iyi bir ise alim ve calisanin is tatmini, organizasyonun marka itibarni
artirabilir. Caligsanlar, miisterilere ve diger paydaslara organizasyonun degerlerini ve
kalitesini yansitabilir, boylece miisteri sadakatini ve giivenini gii¢clendirebilir. Bu
nedenlerden dolayi, organizasyonlar yetenekli ¢alisanlari ise almak, onlar1 motive
etmek ve gelistirmek i¢in ¢aba gostermelidir. Calisanlarin yetenek ve potansiyellerini
kesfetmek ve en iist diizeye ¢ikarmak, organizasyonlarin basarisi i¢in kritik bir

faktordir.

Her organizasyonun kendine 0zgii yetenek ve yetkinlik setleri olmalidir.
Yetenegi tanimlamak yetenegin gelisimini saglamak adina ilk ve en 6nemli adimdir.
Her ne kadar yetenek setleri organizasyona 6zgii olsa da giinlimiiz degisen is hayatinda
belirli ve sik aranan yetenek setleri oldugu kabul edilir. Ornegin giiniimiizde analitik
diistinebilme yetkinligi, analiz yetenegi hala gecerliligini ve isletmeler tarafindan
yiiksek talep edilmesi hala devam etmektedir. Yie farkli bir 6rnek olarak hizla degisen
sartlara uyum saglama agisindan isletmeler kendilerinin ¢evikligiyle birlikte

calisanlarindan da esneklik ve uyum yetkinliginin yliksek olmasini beklemektedir.

Yetenek veri setleri, yetenek yonetiminin etkinligini artirir ve isletmelerin
yetenekleri tanimlamasina, Olgmesine ve yoOnetmesine yardimci olarak stratejik
kararlar almasim saglar. Dogru ve nesnel degerlendirmeye olanak saglayarak
calisanlarin sahip oldugu yetenekleri ve becerileri belirlemeye yardimci olur. Bu,
bireysel ve organizasyonel diizeyde yeteneklerin tanimlanmasi i¢in objektif bir temel
saglar. Veri setleri, ¢alisanlarin performansini nesnel olarak degerlendirmeye olanak
tanir. Bu, performans yonetiminde adil ve tutarli kararlar alinmasina yardime1 olur.
Stratejik isgilicii planlamasinda yetenek bosluklarinin belirlenmesini saglayarak
gelecekteki yetenek ihtiyaclarimi ongdérme ve bu bosluklari kapatma stratejileri
gelistirme agisindan Onemlidir. Yine kritik pozisyonlar i¢in yedekleme planlar
yapmada kullanilir. Bu, isletmenin kilit roller i¢in siirekli bir yetenek akigina sahip

olmasini saglar.
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Egitim ve gelisim ihtiyaclarinin belirlenmesinde yetenek veri setleri,
calisanlarin hangi alanlarda gelisim ihtiyaclar1 oldugunu belirlemeye yardimci olur.
Bu, egitim ve gelisim programlarinin daha hedeflenmis ve etkili olmasint saglar.
Calisanlarin kariyer yolculuklarini planlamada kullanilir. Bu, bireysel yeteneklerin
gelistirilmesine ve ¢alisanlarin kariyer hedeflerine ulasmalarina yardimci olur. Veri
setleri, esit firsatlar saglamak icin kullanilan siire¢lerin adil ve etkili olmasin1 saglar.
Bu, isletmenin g¢esitlilik ve dahil etme politikalarinin basarisint artirir. En iyi
yetenekleri ¢cekmek ve elde tutmak igin stratejiler gelistirmede kullanilir. Bu,
isletmenin rekabet avantaji elde etmesine yardimeci olur. Ozetle isletmelerin yetenek
yonetimi stratejilerini daha etkin ve etkili bir sekilde uygulamalarina olanak tanir. Bu

da uzun vadeli basar1 ve siirdiiriilebilirlik i¢in temel bir gerekliliktir.

3.8.1.1. Oz Yonetime iliskin Yetenekler

Oz yénetim, bir bireyin veya bir grubun kendi davranislarini, duygularini ve
diisiincelerini bilingli bir sekilde yonetme becerisidir. Bu kavram, kisinin kendini
tanima, duygusal zekasini1 gelistirme, hedeflerini belirleme ve bu hedeflere ulasmak
i¢in gerekli adimlar1 atmaya odaklanmasini igerir. Kisinin kendi i¢sel siireclerini etkin
bir sekilde kontrol etmesini ve yonlendirmesini gerektirir. Bu, duygulari tanima,
duygusal tepkileri kontrol etme, stresi yonetme, zamani etkili bir sekilde kullanma gibi
yetkinlikleri icerir. Oz yonetim ayn1 zamanda kisinin kendine giiven, motivasyon ve
disiplin gibi icsel kaynaklari kullanma yetenegini de igerir ve bireyin basari, mutluluk
ve kisisel gelisimine katki saglar. Is hayatinda, 6grenme siireclerinde, iliskilerde ve
genel yasam deneyimlerinde bu becerilerin uygulanmasi faydalidir. Oz ydnetim,
bireyin kendini daha etkili bir sekilde yonetmesine ve baskalariyla daha olumlu

iliskiler kurmasina yardime1 olabilir.

3.8.1.1.1. Duygusal Farkindahk

Duygusal farkindaligi anlamak igin oncelikle duygunun ne oldugunu
diistinmek gerekir. Yaygin olarak kabul edilen bir goriis, duygusal deneyimdeki anlik
degisikliklerin, fizyolojik, biligssel ve motivasyonel durumlardaki siirekli ve otomatik
yani, niyet veya caba olmadan ayarlamalara karsilik geldigi ve bunlarin kapsaminin

stirekli degerlendirmelerine dayandigidir. 1987'de Lane ve Schwartz, bireyin

149



kendisindeki ve baskalarindaki duygulari tanima ve tanimlama yeteneginin yani
duygusal farkindaligin, Piagetnin diger bilissel kapasitelerin gelisimi igin
tanimladigina benzer bir gelisimsel siirecten gecen biligsel bir beceri oldugunu 6ne
stirmiislerdir. Bu modelin temel ilkelerinden biri, duygusal farkindaliktaki bireysel
farkliliklarin, duygusal bilgiyi islemek farklilasma ve biitiinlesme derecesindeki

degisiklikleri yansitmasidir.

Duygu, gelen uyaranlara nasil dikkat edecegimiz ve onu nasil hatirlayacagimiz
konusunda 6nemli bir aktorddr. Birgok tur, hayatta kalma ve dreme ile ilgili bir dizi
uyarana karsi duygusal yanitlar tiretmek i¢in agik bir sekilde noral mekanizmalara
sahiptir. Insanlarin algisal diizeyde duygusal tepkilerin bazi ydnlerini igsel olarak
temsil etme ve deneyimleme yetenegine sahip oldugu kabul edilmektedir. Insanlar
ayrica duygusal tepkilerin yonlerini Uretir, temsil eder ve deneyimler. Bununla birlikte
duygusal tepkileri kavramsal duzeyde temsil etme ve anlama konusundaki

genisletilmis kapasiteleri agisindan diger canlilardan farklidir.

Duygusal Farkindalik, Oncelikle dilbilimsel olarak 6l¢tlmektedir. Genellikle
insanlarin duygusal deneyimlerini tanimlamak icin spontane olarak kullandiklar
kelimelerin ayrintilarina/6zgiilliigline dayal bir siireklilik icinde degerlendirilir. Motor
terimlerin kullanim1 Ornegin: hasta veya agrili hissetmek, eylem egilimi veya
degerlilik terimlerinin kullanimi 6rnegin: kotl hissetmek veya birini yumruklamak
istegi gibi, belirli duygu kavrami terimlerinin kullanimi 6rnegin: {izgiin, kizgin ve
duygu kombinasyonlarini tanimlamak 6rnegin: hem iizgiin hem de korkmus hissetmek
gibi ifade edilme gekilleri bulunmaktadir. Kisinin kendi duygularim
baskalarininkinden ayirt edebilme becerisi de yliksek Dugusal Farkindaligin ayirt edici

ozelligi olarak kabul edilir. 1%

Duygusal farkindalik, kisinin kendi ve bagkalarinin duygularini
kavramsallagtirma ve tanimlama yetenegidir. Sosyo-duygusal beceriler (duygusal

farkindaligin), kisilerarasi etkililigi artirmak amaciyla duygusal bilgilerin islenmesi

1%3Smith R., Horst D.S., Netzin G. S., Karen L. Weihs, Richard D. L., ‘The evolution and development
of the uniquely human capacity for emotional awareness: A synthesis of comparative anatomical,
cognitive, neurocomputational, and evolutionary psychological perspectives’, Biological Psychology,
Volume 154, July 2020, p.3
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olarak tamimlanabilir. Duygusal farkindalik belirli baglamlarda etkili kisilerarasi
davranis igin temeldir. Duygularini etkili sekilde yonetmek kisinin kendi duygularini
tanimlamasi, duygularin kendisi i¢in ne anlama geldigini yorumlamasi, sonug olarak
gerceklestirebilecegi ¢esitli eylemleri hayal etmesi, her segenege duygusal tepkilerinin
ne olacagini ve kendisinin nasil hissedecegini tahmin etmesini igerir. Yanit vermek ve
ardindan buna gore bir eylem planina karar vermek, kendi duygularini bilingli olarak
tanimlamay1 ve incelemeyi, kendisinin ve karsisindaki kisinin nasil hissedecegini
bilingli ve farkli bir sekilde hayal etmeyi, bu farkli sonuglari ¢alisma belleginde akilda
tutmay1 ve ardindan hangi hareket tarzinin kendisi i¢in en tatmin edici olacagin

belirlemeyi icerir.

Duygusal farkindaligin, diger psikolojik alanlardan bir 6l¢iide bagimsiz olarak
ilerleyebilen ayr1 bir biligsel gelisim ¢izgisi oldugu diisiiniilmektedir. Duygusal
farkindalik, ayrintili duygu kavramlarinin edinilmesiyle ve otomatik olarak duygusal
bilgiye katilma ve deger verme egilimiyle ilgili oldugundan, duygusal farkindaligin
O0grenildigi sonucu c¢ikar. Dogustan gelen farkliliklar bu 06grenme siirecini
kolaylastirabilir veya engelleyebilir, 6rnegin duygusal degiskenlikle iliskili kisilik

ozellikleri veya deneyime agiklik bu siirecte etkilidir.*’

Duygusal farkindalik (emotional awareness), kisinin kendi duygularini,
diisiincelerini, beden sinyallerini ve dis ¢cevresindeki duygusal ipuglarini fark etme ve
anlama yetenegidir. Bu, duygular1 tanima, isimlendirme, kabul etme ve uygun bir
sekilde tepki verme becerisini icerir. Duygusal zekanin temel bir bilesenidir ve kisinin
duygusal zekasini gelistirmesine yardimci olur. Bir kisinin kendi duygularini ve
diistincelerini taniyarak duygusal deneyimlerini daha iyi anlamasim saglar ve bu
duygusal reaksiyonlarinin nedenlerini anlamalarina ve duygusal durumlarini daha
etkili bir sekilde yonetmelerine yardimci olabilir. Duygusal farkindalik ayrica diger
insanlarin duygusal durumlarini ve davraniglarin1 anlama yetenegini de igerir, bu da

daha iyi iletisim ve etkilesim i¢in dnemlidir.

197 ane, Richard D., and Ryan Smith, ‘Levels of Emotional Awareness: Theory and Measurement of a
Socio-Emotional Skill’, Journal of Intelligence, VVol.9, 2020, p.42.
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Duygusal farkindalik, stresi yonetme, iliskileri giiclendirme, empati gelistirme,
karar verme siirecini iyilestirme gibi bir¢ok alanda faydalidir. Uygulandiginda,
duygusal farkindalik kisinin duygusal zekasini artirir ve genel olarak daha saglikli ve
dengeli bir yasam siirmesine yardimci olur. Duygulara iliskin farkindaliga sahip olmak
kaygiy1, catismayi, kafa karisikligin1 ve yasamin kaginilmaz stres etkenlerini en aza
indirmeye yardimci olur. Duygusal zeka gibi duygusal farkindalik da gelistirilebilir

insan tepkilerini segebilir.

Gelistirilebilir olmas1 organizasyonlarda bu yetenege sahip calisanin bunu
gelistirmesine yardimci olunabilir. Ayrica duygusal farkindalik, duygusal zekay:
artirir. Duygusal zekanin yiiksek olmasi, iligskilerde ve iletisimde basarili olma
yetenegini artirir. Bu da is ortaminda daha iyi isbirligi ve liderlik yetkinligi saglar.
Calisanin stresle daha etkili bir sekilde basa ¢ikmasina yardimer olabilir. Calisan
kendisini ve ¢evresindeki insanlarin duygusal durumlarim daha iyi anladiginda, stres
faktorleriyle daha saglikli bir sekilde basa ¢ikabilir. Empati kurma yetenegini artirir ve
calisanin diger calisanlarla daha iyi iligskiler kurmasina ve igbirligi yapmasina yardimei
olur. Bu da ekip calismasi ve is verimliligi ac¢isindan faydalidir. Calisanin
duygularimizi yonetme ve digerlerinin duygusal ihtiyaclarin1 anlama yetenegi, etkili
bir lider olmasina yardimci olur. Bu da takimi motive etme, rehberlik etme ve
yonlendirme yetenegini artirir. Catismalar daha etkili bir sekilde ¢6zmeye yardime1
olur. Calisan duygularini ve digerlerinin duygularini daha iyi anladiginda, ¢atismalarin
kaynagini daha iyi tespit edebilir ve daha yapici ¢oziimler bulabilir. Duygusal
farkindalik, genel olarak zihinsel ve duygusal refahi artirir ve is stresi ve yasamin diger
zorluklariyla daha iyi basa ¢ikabilmeyi saglar. Sonug olarak, duygusal farkindalik bir
yetenek olarak ¢alisanda bulundugunda, is ortaminda daha saglikl iligkiler kurmasina,
stresle daha etkili bir sekilde basa ¢ikmasina ve genel olarak daha tatmin edici bir is
deneyimi yasamasina yardimci olabilir. Bu da is performansinizi ve genel mutlulugu

artirabilir.
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3.8.1.1.2. Ozgliven

Ozgiiven kisinin kendine, giic ve yeteneklerine olan inancidir. Farkli bir
tanimla kisinin basarili olabilecegine olan inancidir. Belirli gorevlere 0zgu bir
durumdur ve bazi insanlar bu 6zelligi ¢ok ¢esitli faaliyetler aracilifiyla sergiliyor gibi
goriinmektedir. Kendine gliven, 6z-yeterlik teorisiyle iliskilendirilebilir. Oz yeterlilik,
kisinin bir hedefe ulasmak i¢in gereken eylemleri gergeklestirebilme kapasitesine olan
inancidir ve bu nedenle giivenin/dzgiivenin bir niteligidir. Oz yeterlilik, psikolojik,
duygusal veya fizyolojik degisiklikler yoluyla degismek veya uyum saglamak icin
baglamsal kosul iginde bireysellestirilmis bir yetenegi icerir. Oz-yeterlik teorisine
gore, Ozyeterlik dort ana faktor tarafindan giliclendirilmektedir: basarili performanslar
(yeterlilik), temsili deneyim, s6zlii ikna (6vgii ve tesvik dahil) ve uyarilma. Kendine
giiven, kisinin kendi yeteneklerine olan inancinin, baglamsal arka plan ve ortama baglh

olarak algilanan bir dl¢iistidiir.

Ozgiivenin temel nitelikleri arasinda duygusal zeka/duygusal vyeterlilik,
dayaniklilik, giiven, tutum ve biligsel yetenek, giiven, sezgi, narsisizm, depresyon,
stiphe ve belirsizlik yer almaktadir. (Tablo 13) Bu 6zellikler 6zguveni olumlu ya da
olumsuz yonde etkileyebilir ve bu nedenle olumlu ve olumsuz 6zellikler olarak alt
gruplara ayrilmistir. Kisinin yetenegine olan giiveni performansini dogrudan etkiler.
Algilanan 0Ozgiliven, kisinin bir goérevi basariyla tamamlama yetenegine iliskin
algisidir. Oz vyeterlilik, insan motivasyonunun, refahinin ve kisisel basarilarinin
temelini olusturur. Ozgiivenin dnciilleri arasinda bilgi, algilanan hazir olma durumu,
tutum ve ge¢mis performans (deneyim), kisisel hedefler, basar1 odaklilik, 6gretim, dis
uyaranlar, duygular ve adaptasyon, 6z saygi ve kesinlik. Onciillerden bazilar1 ayni
zamanda sonug olarak da islev gorebilir (bilgi, tutum, basari, duygular, uyum ve
guiven). Ozgiivenin kazanilmasindan dnce ¢esitli bilgi kazammlarinin elde edilmesi
gerekir. Ozgiivenin kazanilmas: icin dogru bilgi gerekli olmasa da bilgi, karar verme

ve belirli bir gérevi yerine getirmede ¢ikarimlarda bulunmak igin bir temel saglar. 1%

198 perry, Patricia, ‘Concept Analysis: Confidence/Self-confidence’, Nursing Forum, Volume 46, No.
4, October-December 2011,pp.219-226
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Tablo 3.17. Ozgiivenin Olumlu/Olumsuz Temel Nitelikleri

Ozglivenin Nitelikleri
Olumlu Ozellikler Olumsuz Ozellikler
Duygusal Zeka Narsisizm
Duygusal Yeterlilik Depresyon
Dayaniklilik Stiphe
Kendine Giiven (Confidence) Belirsizlik
Tutum Olumsuzluk
Guven Duygusu (Trust)
Sezgi

Duygusal zeka, kisinin kendisinin ve bagkalarimin diisiince ve eylemlerini
izleme yetenegidir ve bu nedenle 6zgiivenin olumlu bir 6zelligidir ve performansi
etkiler ve giiclendirir. Etkili duygusal farkindalik, dogru 6z degerlendirme ve 6zgiiven,
bireyin 6grenme ve basariya giden yolculugunda kisisel ayarlamalar yapmasina
yardimci olabilir. Dayaniklilik, 6z kontroliin temeli oldugu i¢in 6zgiivenin de giicli

bir ozelligidir. 1°

3.8.1.1.3. Gergekeilik

Gergekgilik insanlarin davranislarini anlamada ve yonetmede temel bir
prensiptir. Gergekgeilik, insanlarin davramslarini etkileyen cesitli faktorleri dikkate
alarak, gercekci ve objektif bir bakis acisiyla hareket etmeyi ifade eder. insanlarin
davraniglarint ve performanslarini degerlendirirken gergek¢i olmak Onemlidir.
Gergekei olmayan beklentiler, haksizlik hissi yaratabilir ve motivasyonu azaltabilir.
Insanlara geri bildirim verirken, diiriist ve objektif olmak 6nemlidir. Gergekgi geri
bildirim, kisilerin gii¢lii ve zay1f yonlerini tanimalarina ve gelismelerine yardimci olur.
Liderlerin gergek¢i olmasi, ¢alisanlarin liderlerine giivenmelerini saglar. Gergekci
liderler, zorluklar1 kabul eder, adil kararlar alir ve ¢alisanlarin kapasitelerini dogru bir

sekilde degerlendirirler. Organizasyonlar, gercek¢i hedefler belirlemeli ve bu

199 Abraham, R., ‘Emotional competence as an antecedent to performance: A contingency framework’,
Genetic, Social and General Psychology Monographs, V.130, 2004, pp.117-143
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hedeflere ulasmak i¢in uygun stratejiler gelistirmelidirler. Ger¢ekgi olmayan hedefler,

motivasyonu azaltabilir ve basarisizlik duygusuna yol acabilir.

Organizasyonel davranis konusunda ger¢ekgilik lizerine caligsmalar yapan
bircok yazar ve arastirmacit bulunmaktadir. Herzberg, "Cift Faktor Teorisi" ile taninir.
Bu teori, is tatmini ve motivasyonu etkileyen faktorlerin iki ayr1 kategoriye ayrildiginm
savunur: memnuniyeti artiran "motivasyonel faktorler" ve memnuniyetsizligi azaltan
"hidrostatik faktorler". Herzberg'iin calismalari, gergekei is beklentilerinin ve tatmin
edici is deneyimlerinin 6nemini vurgular. McGregor, "X-Y Teorisi" ile tanimir. Bu
teori, yoneticilerin c¢alisanlar1 nasil algilladigini ve bu alginin organizasyonel
performans tlizerindeki etkisini inceler. "X" tipi yoneticiler ¢alisanlar1 tembel ve isten
kaginan olarak goriirken, "Y" tipi yoneticiler ¢alisanlari ise istekli ve motive olarak

gorarler. Gergekgi liderlik ve beklentiler, McGregor'un teorilerinde temel bir unsurdur.

Drucker, yonetim diinyasinda onemli bir figiirdiir. Onun ¢alismalari, etkili
yonetimin gercekci ve sistematik bir yaklasim gerektirdigini vurgular. Drucker,
liderlerin gercekci olmalarini ve organizasyonel hedeflere ulasmak i¢in uygun
stratejiler gelistirmelerini Onerir. Lewin, organizasyonel davranis alaninda kuvvetli
etkileri olan bir psikologdur. Kurt Lewin'in degisim teorisi, organizasyonel
degisimlerin gerg¢eklesmesi icin ger¢ekei bir anlayisin 6nemini vurgular. Gergekgi
olmayan beklentilerin ve degisim stratejilerinin basarisizliga yol agabilecegini

savunmustur.

Calisanlarin gergekgilik yetenegi, is yerinde basari ve etkinlik i¢in kritik 6neme
sahiptir.  Gergekeilik, kisinin  kendisini ve g¢evresini dogru bir sekilde
degerlendirebilme, objektif bir bakis acisina sahip olabilme ve gerceke¢i hedefler
belirleyebilme yetenegini ifade eder. Gergekgilik, is yerinde diiriistliik ve seffaflikla
iligkilidir.  Calisanlar,  gercek¢i  olmayan  beklentilerle  karsilagtiklarinda
motivasyonlarini kaybedebilirler. Bu nedenle, ¢alisanlarin diiriist ve seffaf bir iletisim
ortaminda gergek¢i beklentilerle karsilasmalart 6nemlidir. Gergekci insanlar,
sorunlarla yiizlesirken duygusal tepkilerden ziyade mantikli ve objektif bir yaklagim
benimserler. Bu, etkili bir sekilde problem ¢dzmeyi ve uygun ¢dziimler bulmayi saglar.

Gergekgilik, diger insanlarin bakis agilarin1 anlama ve empati kurma yetenegiyle de
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iliskilidir. Is yerindeki iliskilerde gercekci olmak, isbirligi ve uyum icinde calismay1
tesvik eder. Performansit degerlendirme ve geri bildirim verme siireglerinde de
onemlidir. Calisanlarin gergekci ve adil bir degerlendirme siireciyle karsilagsmalari,

motivasyonlarini ve bagliliklarini artirir.

Organizasyonlar siirekli olarak degisir ve gelisir. Gergek¢i calisanlar, bu
degisikliklere uyum saglama ve yeni durumlara esnek bir sekilde adapte olma
yetenegine sahiptirler. Organizasyonel davranista gercekeilik yetenegi, is yerinde
basarili ve etkili bir performans sergilemek icin temel bir 6zelliktir. Bu yetenek, hem
bireysel hem de ekip diizeyinde olumlu sonuglar dogurur ve organizasyonun genel

basarisini artirir.

3.8.1.1.4.0zyeterlik

Oz-yeterlik, ilk olarak 1970'lerde Albert Bandura tarafindan sosyal dgrenme
teorisinin bir bileseni olarak ortaya ¢iktigindan ve daha sonra sosyal-biligsel teorinin
gelisiminden bu yana psikolojide etkili bir yap1 olmustur. Kariyer 6z-yeterligi,
bireylerin kariyer ve egitim kararlarini nasil verdiklerini ve isyerinde farkl diizeylerde
kariyer basarisi ve tatmin elde ettiklerini agiklamak i¢in etkili bir ¢cergeve olan sosyal-
biligsel kariyer teorisinde merkezi bir rol oynar. 6z-yeterlik, bireyin belirli bir davranigi
gerceklestirme konusundaki giivenini, bu davranista basariya yonelik beklentileri veya
kisinin eylemlilik veya kendini yonetme kapasitesi hakkindaki inanglarin1 tanimlar.
Bandura tarafindan gelistirilen sosyal-biligsel teoriye gore, 6z-yeterlik: (1) performans
basarilarina, (2) temsili 6grenmeye, (3) sosyal iknaya ve (4) fizyolojik duygusal

durumlara odaklanilarak gelistirilebilir.?%

Oz-yeterlik, kisinin yasamindaki belirli bir alanda veya belirli bir gdrevi yerine
getirmede kendini ne 6lciide yetenekli ve etkili hissettigini ifade eder. Oz yeterlik
teorisi (Bandura, 1982), 6z yeterliligin bireysel motivasyon ve performansin énemli
bir belirleyicisi oldugunu belirtir. Arastirmalar, zaman ve farkli ortamlarda 6z

yeterlilik ile performans arasinda giiglii bir iliski oldugunu tutarli bir sekilde

200 Kenny, Maureen E., Claudius, Melina, ‘Self-efficacy, Carcer’, The Wiley Encyclopedia of

Personality and Individual Differences, Volume 3, 2020
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gostermistir. Oz-yeterligi yiiksek olan kisiler, bir gorevi basarili bir sekilde yerine
getirebileceklerine ve bir gorevde daha fazla ¢aba gostermeleri ve daha uzun sire
devam etmeleri gerektigine inanirlar. Bunun tersine, 6z-yeterligi diisiik olan bireyler,
bir gdrevi iyi bir sekilde yerine getirebileceklerine inanmazlar ve bunun sonucunda

motivasyonlar1 daha diislik olur ve daha az ¢aba harcarlar.

Geleneksel olarak literatiir 6z yeterliligi alana/géreve 0zgl olarak
islevsellestirir. Bagka bir deyisle, bir kisi ¢esitli alanlar/gorevler i¢in farkli diizeyde 6z
yeterlilife sahip olabilir. Ornegin, bir miihendis isin teknik gereklilikleriyle basa
cikma konusunda yiiksek 6z yeterlilige sahip olabilir, ancak insanlarla basa ¢ikma
konusunda diisiik 6z yeterlilige sahip olabilir. Son zamanlarda yapilan aragtirmalar,
genellestirilmis 6z yeterliligin is performansi gibi ¢esitli orgiitsel sonuglar tizerindeki
Onemini arastirdi. Nispeten sekillendirilebilir goreve 6zgili 6z-yeterligin aksine, genel
Oz-yeterlik, kisinin gorevler karsisindaki yeteneklerine dair daha dayanikli, 6zellige

benzer bir inang olarak algilanir.?

Insanlarin belirli davramslar1 gergeklestirme yeteneklerine olan inanglari,
onlarin se¢im davranisi, ¢aba harcamasi, diisiince kaliplart ve duygusal tepkiler
agisindan nasil islediklerinin énemli bir yordayicisidir. Oz-yeterlik inanci insanlarin
nasil diisindiiglini, hissettigini, kendilerini nasil motive ettigini ve nasil davrandigini
etkiler. Calisanin islerini daha etkili bir sekilde yapmasina ve hedeflerine ulasmasina
yardimct olur. Kendine gilivenen bireyler, daha yiiksek bir motivasyonla islerine
odaklanir ve daha iyi sonuglar elde ederler. Stresli durumlarla basa ¢ikma becerisini
giiclendirir. Kendine giivenen bir ¢alisan, zorluklarla karsilastiginda daha sakin ve
kararl kalabilir, boylece performansini etkileyen stresin etkilerini azaltabilir. Kendine

giivenen ¢aligsanlar, daha ytliksek bir motivasyonla islerine sarilirlar. Bu da daha 1yi bir

is verimliligi saglar ve uzun vadede is memnuniyetini artirir.

Ozyeterlik, bireyin kendi yeteneklerine ve becerilerine olan inancimi artirir. Bu
inang, kisinin basari sansim artirir ve onu daha zorlu hedeflere yonlendirir. Is

iliskilerini de gii¢lendirir. Kendine giivenen bir ¢alisan, daha etkili iletisim kurar,

201 Gazica, Michele W., Spector, Paul E., ‘Self-Efficacy’, Organizational Behavior, Volume 11, 2015

157


https://onlinelibrary.wiley.com/authored-by/Gazica/Michele+W.
https://onlinelibrary.wiley.com/authored-by/Spector/Paul+E.

isbirligi yapar ve takim ¢alismasina daha olumlu bir sekilde katilir. Ozyeterlik, bireyin
yeni firsatlara ve zorluklara cesurca atilmasini tesvik eder. Kendine glivenen bir
caligan, risk almay1 goze alir ve bu sekilde kariyerinde daha biiyiik adimlar atmaya

cesaret edebilir.
3.8.1.1.5.Bilissel Esneklik

Biligsel esneklik, uygunluga bagli olarak uyaranlarin genis veya dar
kategorizasyonlarini olusturma becerisinden, yeni ¢evresel taleplere uyum saglamak
icin gereken esnekliktir. Ayrica bilissel esnekligi, bilissel islem tiiriinii eldeki sorun
tiirliyle eslestirme yetenegi olarak tanmimlanabilir. Bu eslestirme iki kosulun
karsilanmasina baglidir. Birincisi, karar vericilerin karsilastiklar1 sorunun tiirlinii
tanimlayabilmeleri gerekir ki bu da bir durumun farkli unsurlarinin, goriislerinin ve
perspektiflerinin tanimlanmasini gerektirir. ikincisi, karar vericilerin farkl olasiliklar:
g6z oniinde bulundurmasi gerekir ki bu da olasi baglantilar1 bulmak ve uygunluklarini
degerlendirmek icin belirlenen unsurlar iizerinde aktif bir sekilde diisiinmeyi
gerektirir. Biligsel esneklik, bazi bireyleri bilissel islemlerini farkli sorun tiirlerine

uyarlama konusunda daha iyi hale getirir. 2°?

Genel olarak, degisen ¢evresel uyaranlara uyum saglamak i¢in biligsel
kiimeleri degistirme yetenegi, bilissel esnekligin taniminin temel bilesenidir. Biligsel
esnekligin ¢esitli Olgiimleri arasinda farklilasan sey, bilissel kiimeleri degistirme
yeterliliginin degerlendirilmesinin 6zel yoludur. Biligsel esneklige sahip insanlar
alternatif yollar1 degerlendirebilmekte ve sosyal kosullara uyumu saglamakta daha

basarili olmaktadirlar. 2

202|_aureiro-Martinez, D., Brusoni, S., ‘Cognitive flexibility and adaptive decision-making: Evidence
from a laboratory study of expert decision makers’, Strategic Management Journal, Volume
39, Issue4, 2018

283Dennis, John P., Vander Wal, Jillon S., ‘The Cognitive Flexibility Inventory: Instrument
Development and Estimates of Reliability and Validity’, Cognitive Therapy and Research, VVol.34(3),
2010, pp.242-253
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Bilissel esneklik, is hayatinda son derece dnemlidir ¢iinkii de§isen kosullara
hizl1 bir sekilde uyum saglamayi ve yeni bilgileri, becerileri ve perspektifleri hizli bir
sekilde o6grenmeyi igerir. Teknolojik gelismeler, pazar dinamikleri ve miisteri
tercihleri gibi faktorler is ortamlarini hizla degistirmektedir. Biligsel esneklik, bu
degisimlere hizli bir sekilde uyum saglayarak isletmelerin rekabet avantajini
korumasina yardimci olur. Bilissel esnekligi yiiksek olan calisanlar, karsilastiklar
karmagik problemleri farkli agilardan ele alabilirler. Bu, isletmelerin karsilastiklari

zorluklar1 daha etkili bir sekilde ¢6zmelerine yardimct olur.

Biligsel esnekligi yiiksek calisanlar, farkli perspektiflerden bakarak yaratici
¢oziimler iiretebilirler. Inovasyon, rekabet avantaji saglamak igin kritik Sneme sahiptir
ve bu tiir calisanlar isletmelerin siirekli olarak yenilik yapmasina yardimci olabilirler.
Bilissel esneklik, farkli bakis agilarina ve farkli ¢alisma stillerine saygi duymayui igerir,
bu da ekip i¢inde uyumu artirir. Bu calisanlar farkli bakis agilarina saygi duyarlar ve
isbirligi yapmaya aciktirlar. Bu davranislar ekip i¢cinde uyumu artirir ve isletmenin
genel performansim 1iyilestirir. Siirekli olarak yeni bilgi ve becerileri 6grenme
yetenegini de igerir. Hizla degisen is ortamlarinda, ¢alisanlarin stirekli olarak
kendilerini gelistirmeleri ve gilincel kalmalari 6nemlidir. Yeni teknolojiler, pazar
trendleri veya is silireclerindeki degisiklikler gibi faktorlerle basa ¢ikmak i¢in gereken

esneklik ve adaptasyonu kolayca saglarlar.

Biligsel esnekligi yiiksek c¢alisanlar, siirekli olarak yeni bilgi ve becerileri
o0grenme konusunda istekli ve yeteneklidirler. Bu, isletmenin biiylime ve gelisme
stirecini destekler ve rekabet avantaj1 saglar. Sonug olarak, bilissel esnekligi yiiksek
caliganlar, isletmeler i¢in degerli bir varliktir ¢iinkii degisen kosullara uyum saglama,
problemleri ¢6zme, yaraticiligi tesvik etme, ekip ¢aligmasini destekleme ve siirekli
olarak 0grenme ve gelisme konularinda onemli katkilarda bulunurlar. Bu nedenle,
isletmelerin biligsel esnekligi yiiksek olan ¢alisanlar1 bulup desteklemesi ve tesvik

etmesi 6nemlidir.
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3.8.1.2. is Yonetimine iliskin Yetenekler

Is yonetimi, organizasyonlarin hedeflerine ulasmak igin kaynaklari etkin bir
sekilde planlama, yonlendirme ve kontrol etme siirecidir. Is yonetimi becerileri, bir

kisinin bu siirecleri basariyla yiiriitmesine yardimct olur.
3.8.1.2.1. Analiz Etme

Analitik diisiinme;

e Bir problemi parcalara ayirma ve pargalarini anlama,
e Bir sistemin isleyigini, bir seyin neden oldugunu veya bir problem ¢ézme
prosediirlerini agiklama,

e ki veya daha fazla seyi karsilastirma ve karsilastirma becerilerini igerir.

Bircok seyin veya bir seyin Ozelliklerini degerlendirip elestirmektir ve
karsilastirma analitik diisinmenin ayrilmaz bir pargasidir. Problem ¢dzme ve bilimsel
kesiflerde anahtar bir siiretir.?%* Calisanlarda analiz yetenegi, is performansi ve basari
icin oldukga 6nemlidir. Analiz yetenegi, karmasik bilgileri anlama, problemleri ¢6zme

ve veriye dayali kararlar alma becerisini ifade eder.

Is diinyasinda, analiz yetenegi olan ¢alisanlar, blyik miktarda veriyi okuyabilir,
anlayabilir ve yorumlayabilirler. Karmasik sorunlari analiz edip, etkili ¢ozumler
uretebilirler. Bilgiyi sorgular, dogrular ve mantikli sonuglara ulagirlar. Uzun vadeli
hedeflere ulasmak icin veri analizi ve gelecek senaryolarin1 degerlendirirler. Farkli
bakis acilarindan problemlere yaklasabilir ve yenilik¢i ¢ozlimler Gretebilirler. Analiz
sonuglarimi etkili bir sekilde sunabilirve paylasabilirler. Bu becerilere sahip olan

calisanlar, igyerinde daha etkili ve verimli olurlar.

204 Gentner, D., ‘Bootstrapping the minds: Analogical processes and symbol systems’, Cognitive
Sciences, Vol.34, 2010, pp.752-775.
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3.8.1.2.2. Yargi ve Karar

Iyi karar verme o&nceleri, seri islemleme gibi bilingli bilisin dayattigi tiim
sinirlamalarla birlikte, ¢aba gerektiren bilingli zihinsel aktivite olarak goriiliiyordu.
Bazi aragtirmacilarin insanlarin yalnizca sezgisel olarak se¢imler yapmadiklar ileri
stiriilmiiglerdir ancak cogu zaman bu sezgisel se¢imler, 6zellikle karmagik gorevlerle
ugrasirken daha iyi oldugu belirtilmistir. Ama asil olarak bilincin yargilama ve karar
vermedeki roliine genellikle insan bilisini biri bilingsiz, paralel ve otomatik, digeri
bilingli, seri ve kontrolli olmak Uzere iki sureg, sistem veya mod agisindan tanimlayan

ikili siireg teorileri kullanilarak yaklasilir.?%

Organizasyonlarda bilgi yonetimi stratejik olarak iki faaliyete yonelik
olmaldir: karar verme ve yenilik. Bu iki faaliyet her zaman bilgi yOnetiminin
ekonomik agidan mantikli olmasini saglamak i¢in temelini olusturmalidir. Karar
verme, bilginin analizini, alternatiflerin degerlendirilmesini ve kararin kendisini
birlestiren kasith bir siirectir. Stratejik karar alma, is stratejilerinin uygulanmasi i¢in

cok onemlidir.2%¢
Bir kararin temel unsurlari;

e Alternatifler veya secenekler,

e Alternatiflerin nitelikleri veya sonuglari,

e Sonuglara iligkin faydalar veya degerler,

e Alternatiflerin birden fazla sonuca sahip olmasina neden olan kontrol
edilemeyen olaylar,

e Olaylarin gergeklesip gergeklesmeyecegine iliskin  belirsizlik

(olasiliklar veya gerceklesme beklentileri) ve

205Moore, Don A., Klein, William M.P., ‘Use of absolute and comparative performance feedback in
absolute and comparative judgments and decisions’, Organizational Behavior and Human Decision
Processes, Vol. 107, 2008, pp.60-74

2®Huarng, Kun-Huang, Mas-Tur, Alicia, Moreno, Ferran Calabuig, ‘Innovation, knowledge,
judgment, and decision-making as virtuous cycles’, Journal of Business Research, VVolume 88, July
2018, pp. 278-281
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e Olaylarn olasiliklari ile sonuglarin degerlerini birlestirmek.

Alternatifler tamamen gelistirilmis olarak verilebilir, hazir bulunabilir,
durumsal ihtiyaglar1 karsilamak tizere degistirilebilir veya 6zel olarak gelistirilebilir.
Buna ek olarak, niteliklerin degerleri veya sonuglarin ortaya ¢ikma olasiliklart statik

olabilir veya degisebilir.

Yargt gozlemlenemeyen bir doga durumu hakkinda eksik ve belki de ¢eliskili
bilgi saglayan bir veya daha fazla kismen giivenilir ipucundan yapilan ¢ikarimdir.
Yargilamanin 6nemli bir yonii, iki ana paradigmada goriilebilen ortamdan 6grenmedir.
Yargi arastirmasinda, olasiliklarin oldugu kadar faydalarin da 6znel olarak

almabilecegi ve dolayistyla kisiden kisiye farklilik gosterebilecegi kabul edilmistir.2%’

Yargi ve karar yetenegi, bir ¢calisanin is performansi ve genel basarisi igin temel
bir unsurdur. Is diinyasinda, bu yeteneklerin giiclii olmasi, ¢esitli durumlarda etkili ve
dogru kararlar almay1 saglar ve bu da kisinin is verimliligini artirir. Bu yetenek,
karmasik sorunlari tanimlama, analiz etme ve etkili ¢oziimler bulma konusunda
yardimei olur. Iste karsilasilan giinliik sorunlar1 ¢dzmekten, biiyiik stratejik kararlar
almaya kadar genis bir yelpazede énemlidir. Is diinyasinda her zaman belirsizlikler ve
riskler vardir. Gliglii bir yarg: yetenegi, bu riskleri degerlendirmek ve uygun stratejiler
gelistirmek igin gereklidir. Dogru risk yonetimi, ¢alisanin ve igletmenin uzun vadeli

basarisi icin kritiktir.

Karar vermek, zamani etkili bir sekilde yonetmek anlamina gelir. Zamanin
kisitli  oldugu bir ortamda, Onemli kararlar almak ve gereksiz detaylarda
kaybolmamak, basaril1 bir kariyer icin énemlidir. {yi bir lider olmanin anahtarlarindan
biri, dogru kararlar alabilme yetenegidir. Calisanlar, liderlerinin karar alma siire¢lerine
giiven duymal1 ve onlarin rehberligine glivenmelidir. Bu da yarg: ve karar yeteneginin
liderlik i¢in kritik oldugunu gosterir. Miisteri iligkilerinde, hizli ve dogru kararlar
almak miisteri memnuniyetini artirir. Miisteri sikayetleri veya talepleri hizli bir sekilde

ele alindiginda, miisteri memnuniyeti artar. Bir ¢alisanin kisisel gelisimi i¢in de

207 Lindell, Michael K., Judgment and Decision-Making, Laboratory Experiments in the Social
Sciences (Second Edition), 2014, pp.403-431
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onemlidir. Stirekli olarak kararlar almak ve sonuclarini degerlendirmek, kisisel ve
profesyonel bliytimeyi tesvik eder. Sonug olarak, yargi ve karar yetenegi, bir ¢alisanin
basarist i¢in kritik bir faktordiir. Bu yetenekler, sorun ¢6zme, liderlik, zaman yonetimi
ve kisisel gelisim gibi pek ¢ok alanda 6nemli rol oynar. Bir ¢alisanin bu yeteneklerini

gelistirmesi, is performansini ve genel basarisini artirir.
3.8.1.2.3. Takim Cahismasi

Orgiitsel ¢alisma ekipleri, tanimlar1 geregi, birbirine bagli olarak galisan ve
gorev, hedef ve sonugcla ilgili ilerleme saglamak i¢in birbirlerine giivenen iiyelerden
olusur. Strateji bir organizasyondaki bir¢ok farkli taraftan etkilenirken {ist yonetim
ekipleri hala yaygin olarak "birincil sekillendiriciler" olarak kabul edilmektedir.
Ekipleri sonuglarin sorumlulugunu paylasan, birbirine bagimli bireylerden olusan
kicuk gruplar olarak tamimlayabiliriz. Son yirmi yildir stratejik, ekonomik ve
teknolojik giicler, diinya ¢apindaki kuruluslari, ¢alismalar1 birbirine bagli ekipler
etrafinda biiylik 6l¢iide yeniden yapilandirmaya yoneltmistir. EKipler, bir sorun
tizerinde daha cesitli becerilerin ve deneyimlerin kullanilmasina olanak tanir ve
beklenmeyen durumlara karsi daha esnek ve uyarlanabilir yanitlar i¢in potansiyel
saglar. Yeni teknolojilerin gelismesi nedeniyle, isletmelere yeni pazar zorluklariyla
basa ¢ikmada daha fazla esneklik ve uyum saglama yetenegi sunan yeni bir
organizasyon bicimi olarak sanal ¢alisma ekipleri ortaya ¢ikmistir. Katma degeri

yilksek projeleri yoneten departmanlar sanal ekipleri uygulamaya daha yatkindir.2%

Kuruluslarin kars1 karsiya oldugu sorunlar giiniimiizde karmasik oldugundan
ortak hedeflere sahip bireyler arasindaki isbirligi esastir. Etkili ekip calismasinin
yenilik, giivenlik, daha az hata ile iligkili olmas1 nedeniyle ekip calismasinin 6nemli
oldugu ortadadir. Yiiksek performansh ekip calismasi bu kadar zor oldugundan isi ve
hedefleri gergeklestirmek icin alternatif yapilar da mevcuttur. Ekip temelli bir
yaklasim gerektiren, muazzam karmasikliga sahip devasa girisimlerin birka¢ drnegi
bulunmaktadir. Buzz Aldrin Uzay Enstitiisii, NASA, SpaceX ve digerleri su anda

sadece Mars'a bir gorev icin degil, ayn1 zamanda bir isgal ve kolonilestirme i¢in de

208K ozlowski, S.W.J., Bell, B.S., ‘Work Teams’, Reference Module in Neuroscience and
Biobehavioral Psychology, 2017, pp.1-6
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planlar hazirlamaktadir. Tesla, giiclinli tamamen giinesten alacak bir otomobil filosu
ve tiiketiciye tamamen Ticretsiz olacak elektrik santrallerinden olusan bir filo
olugturmaya calismaktadir. Amazon, siparislerin alinmasindan birka¢ saat sonra
paketlerin kap esiklerine teslim edilmesini saglayacak kadar biiyiik ve etkili bir drone
giicii konuslandirmaya caligmaktadir. Bilim adamlar1 o kadar karmasik problemler
tizerinde ¢alistyorlar ki, bilgi Gretmeye ve problemleri ¢6zmeye devam etmek igin
disiplinler ve alt disiplinlerdeki son derece uzmanlasmis uzmanlarin igbirligi yapmasi
gerekmektedir. Teknoloji ve Nesnelerin Internetimin yarattigi dinya géz oniine
alindiginda, girisimcilerin girisimleri her zamankinden daha fazla sayida baslatilmakta

ve bu tiir galismalar gergeklestirmek icin ekiplere ihtiyag duyulmaktadir.?%
3.8.1.2.4. Miisteri Odakhhk/ Hizmet Y onelimi

Miisteri odaklilik(Hizmet Yonelimi), bir firmanin pazardaki stratejik odagini
yansitir ve "miisteri ihtiyaclarina hizmet etmek i¢in firmanin bilgi toplama, yayma ve
pazar istihbaratina yanit verme konusunda tanitim ve destege yonelik yonelimi" olarak
tanimlanir. Miisteri odakli olmak, miisteri ihtiyaglarina iligskin bilgilere odaklanmaktan
daha fazlasini1 gerektirir; ayn1 zamanda kokli degerlerin miisteri odagini giiclendirdigi
ve organizasyona niifuz ettigi bir kiiltlirii de gerektirir. Kendi kendini yoneten ekipler,
yiikksek iretkenlik, baglilik ve gelismis miisteri hizmetleri gibi sonugclarla
iligkilendirildiginden paylasilan bir vizyon, misteri hizmetleri yOneliminin

gelistirilmesi i¢in 6nemli bir katalizordiir.

Dis miisteriye iistiin deger saglamak i¢in deger zincirinin her noktasina iistiin
deger saglanmasi1 6nemlidir. Bu nedenle, kuruluslarin i¢ tedarikgilerin i¢ miisterilerinin
gereksinimlerini kargilamaya odaklanmalar1 gerekir. Bu, kurulus genelinde miisteri ve
pazar yoneliminin gelistirilmesini saglayacak ve bu yonelimi miisteriyle temas edilen
noktayla sinirlamayacaktir. I¢ miisterileri etkin bir sekilde ydneten personelin, dis
miisterilerle etkilesime gecerken de benzer ve uygun davramislar sergileyecegi
soylenebilir. I¢ miisteriler yabanci pazarlarda olabileceginden ve dis miisteriyle

dogrudan temas simirli olabileceginden veya hi¢c olmayabileceginden, i¢ miisteri

2090'Neill, Thomas A., Salas, Eduardo, ‘Creating high performance teamwork in organizations’,
Human Resource Management Review, Volume 28, Issue 4, December 2018, pp.325-331
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oryantasyonunun gelistirilmesi uluslararas1 pazarlama stratejisi olan bir kurulusta
ozellikle onemlidir. Son olarak, i¢ miisteri yonelimine dikkat edilmesi, yoneticilerin
pazar yoneliminin Onciillerini kesfetmelerine ve bunlar1 nasil etkili bir sekilde

yonetecekleri konusunda daha fazla bilgi edinmelerine olanak tanir.?*

Sosyal siirdiiriilebilirligi organizasyonlarda rekabet avantaji elde etmede
stratejik bir kaynak olarak kullanmaktadir. Sosyal siirdiiriilebilirlik ¢alisanlari,
miisterileri ve daha giiclii bir kurumsal performansa yol agabilecek kurum imajin
kapsamaktadir. Sosyal siirdiiriilebilirligi etkileyen miisteri odaklilik, stratejilerin itici
giiciidiir. Miisterilerle etkilesim, cesitli sosyal kimliklere iliskin kritik bir bilgi
kaynagidir. Kuruluslar miisteri ihtiyaglarini karsilayarak yalnizca bireysel ekonomik

ihtiyaglar1 degil, ayn1 zamanda sosyal talepleri de yerine getirmektedir.?*!

Hizmet odaklilik, bir organizasyonun veya calisanin hizmet veya miisteri
memnuniyetine odaklanarak is yapma yaklasimidir. Hizmet odakli bir yaklagim,
miisteri memnuniyetini artirir. Miisterilerin ihtiyaglarin1 anlamak ve onlara en iyi
hizmeti sunmak, onlarin sadakatini kazanmanin anahtaridir. Misteri odaklilik,
misterilerin markaya veya hizmet saglayictya olan baghligini artirir. Memnun
misteriler, tekrar tekrar gelirler ve markay: arkadaslarina tavsiye ederler. Rekabet¢i
bir avantaj da saglar. Diger isletmelerden farklilasmak ve miisterilere benzersiz bir
deneyim sunmak, pazarda 6ne ¢ikmay1 saglar. Iyi bir hizmet, markann itibarni artirir.
Miisterilere verilen deger, markanin degerini artirir ve uzun vadede marka degerini
olumlu yonde etkiler. Surekli olarak miisteri geri bildirimlerine odaklanilir. Bu geri
bildirimler, hizmetlerin ve iirlinlerin siirekli olarak iyilestirilmesine olanak saglar.
Hizmet odakl bir kiiltiir, ¢alisanlarin islerine daha fazla baglilik duymasini saglar.

Calisanlar, miisterileri memnun etme ve onlara deger katma konusunda daha motive

210 Conduit, Jodie Mavondo, Felix T., ‘How critical is internal customer orientation to market
orientation’, Journal of Business Research, Vol. 51, 2001, pp.11-24

2Jyin Lee, Corrinne Mei, Che-Ha, Norbani, Alwi, Sharifah Faridah Syed, ‘Service customer
orientation and social sustainability: The case of small medium enterprises’, Journal of Business
Research, Volume 122, 2021, pp.751-760
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olurlar. Uzun vadede daha yiiksek gelir ve biiyiimeyi tesvik eder. Miisteri memnuniyeti
arttikca, miisterilerin harcamalar artar ve isletmenin biiylimesi hizlanir. Hizmet
odaklilik, sadece miisteriler i¢in degil, ayn1 zamanda isletme i¢indeki is siireclerini ve

kiiltiiriinii de olumlu yonde etkileyen kapsamli bir yaklagimdir.
3.8.1.2.5.Basar1 Odakhhk

Birgok calisma, basari motivasyonunun is diinyasindaki, ozellikle de
girisimcilik rollerindeki basariyla iligskili oldugunu gdstermektedir. Motivasyon
psikologlari, insanlar1 harekete geciren seyin ne oldugunu ve insanlarin neden
diisiindiiklerini ve yaptiklarini arastirir. Motivasyon eylemleri harekete gecirir ve

yonlendirir; dolayisiyla birgok 6nemli gelisimsel sonucla biiyiik ilgisi vardir.

Basar1 motivasyonu daha spesifik olarak miikemmellik standartlarinin gecerli
oldugu gorevlerdeki performansla ilgili motivasyonu ifade eder. motivasyon
tizerindeki birincil etkiler olarak bireylerin inanglarina, degerlerine ve hedeflerine
odaklanmaktadir. Motivasyonlarina bagli olarak bazi bireyler belirli aktivitelere biiyiik
bir 1srar ve sevkle yaklasirken, digerleri bu aktivitelerden kag¢inmaya calisirlar.
Dolayisiyla motivasyon, bireylerin farkli faaliyetlere katilma veya katilmama yollarini
etkiler. Bir kez bir aktiviteye girisildiginde motivasyon, aktivitenin ne kadar 6zenle ve

hangi yollarla gergeklestirilecegini etkileyebilir.

Mevcut basart motivasyon teorileri, insanlarin inanglarini, degerlerini ve
hedeflerini motivasyon (zerinde belirgin etkiler olarak vurgulamaktadir. Bu, birgok
teorisyenin motivasyonun dogasi hakkinda sosyal biligsel bir bakis agis1 benimsedigi

anlamina gelir. Basar1 motivasyonunun temel yapilari arasinda:

1. Oz yeterlik, kontrol algilar ve yeterlilikle ilgili diger inanglar,
2. Ogrenme ve diger faaliyetlerle ilgili hedefler,

3. Ogrenme konusundaki ilgi ve i¢sel motivasyon ve
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4. Basariya deger verme vardir.?*?

Bagar1 giidiisii ve hedef yonelimi arasindaki baglanti basari odakli olmanin iki
ayagidir. Basar1 giidiileri, basar1 etkinligini tesvik eden ve bireyleri basariya ve
basarisizliga yonlendiren genel, duygusal temelli egilimler olarak tanimlanmuistir.
Basar1 ihtiyaci veya basarisizlik korkusu gibi altta yatan bagsar1 giidiisii, bireyleri farkl
tiirde basar1 hedefleri iistlenmeye yatkin hale getirir. Bu basar1 hedefleri daha sonra

bireylerin basari ile ilgili davraniglarini yonlendirir.

Basar1 motivasyonu ve basar1 odaklilik, ¢alisanlarin performanslarini artirmak ve
hedeflerine ulagmalarin1 saglamak igin 6nemli unsurlardir. Basari motivasyonu ve
odaklanma, calisanlarin daha yiiksek performans gostermelerini saglar ve hedeflere
odaklanmis calisanlar, daha verimli ¢alisir. Motive ve odakli ¢alisanlar, islerini daha
dikkatli yaparlar ve daha iyi sonuglar elde ederler. Bu, isletmenin rekabet avantaj1 i¢in
avantaj saglar. Bu c¢alisanlar genellikle daha memnun ve baghdir. Isgiicii devrimi,

isletmeler i¢in maliyetli bir sorundur ve motivasyonun artmasi bu maliyeti azaltabilir.

Yeni fikirler tiretmeye ve isletmenin siirekli olarak gelismesini saglamaya daha
yatkindirlar. Basar1 odaklilik, ¢alisanlarin daha fazla ¢aba gostermelerini ve sinirlar
zorlamalarini tesvik eder, bu da yenilik¢i ¢oziimlerin ortaya ¢ikmasini saglar. Basari
odakl1 bir ig kiiltiirii, isletmenin igveren markasini giiclendirir. Motive ve basari odakli
caliganlar, isletmeyi tercih eden yeni yetenekler icin ¢ekici bir ¢alisma ortami
olusturur. Basar1 odakli calisanlar, genellikle islerini daha hizli ve daha verimli
yaparlar. Bu, isletmenin is siireglerinde maliyet tasarrufu saglar. Miisterilere daha iyi
hizmet sunarlar. Daha yliksek miisteri memnuniyeti, isletmenin miisteri sadakatini

artirir ve uzun vadeli basari i¢in temel olusturur.

212 wigfield,Allan, Eccles, Jacquelynne S., Schiefele, Ulrich, Roeser, Robert W., Davis-Kea, Pamela,
Development of Achievement Motivation, Handbook of Child Psychology and Developmental
Science Chapter 15,2007, pp.1-44
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3.8.1.2.6. Mantiksal Diisiinme

Pascual-Leone (1969) kavramsal olarak biligsel tarz ile mantiksal diisiinme
arasindaki baglantinin giiclii oldugunu oOne slirmiistiir; ileri diizeyde mantiksal
diisiinme yetenegi ne kadar fazla olursa, bagimsiz bir bilissel tarzi siirdiirme sansi da
0 kadar artar. Mantiksal diisiinme yetenegi, bireylerin bir asamadan digerine tecriibe
sahibi olarak gelistigi ve daha iyi problem ¢6zme becerileri kazandig1 asamalarin bir
ilerlemesi olarak goriilmektedir. Problem ¢6zme sonraki her asamada daha analitiktir
clinkii biligsel siirecleri kisinin deneyimsel bilgisiyle asamali olarak uyumlu hale
getirir. Kisinin mantiksal diisinme kapasitesinin, 6zellikle kisiler arasi iligkiler
alaninda ve giinliik sorunlar1 ¢6zme becerisini ongordiiglinii gostermistir. Mantiksal
diisiinme sayesinde kisi ger¢cekligi anlayabilir ve belirsiz olma egiliminde olan giinliik

sorunlari ¢ézmek icin ¢ikarimlarda bulunabilir.?*®

Mantiksal diistinebilen kisi belirsizliklerle karsilastiginda, sorunu yeniden
tamimlayarak belirsizlikleri gidermeye karar verebilir ve sonug olarak alternatif
coziimler Onerebilir. Mantiksal diisiinmeden faydalanarak kisi bir problemin basitce
ifade edilmesinin oOtesine gegebilir ve hayattaki celigkili unsurlarimi ¢ozebilir.
Mantiksal diisiinme "vites degistirmeyi" miimkiin kilar, bir sorunun senaryosunu

yeniden g6zden gegirir ve pragmatizmi kullanarak ¢oklu ¢éziimler sunar.2*

Mantiksal diisiinme, karmasik problemleri analiz etmek ve etkili ¢oziimler
tiretmek ic¢in gereklidir. Bu yetkinlik, ¢alisanin sorunlar1 daha etkili bir sekilde ele
almasina ve igyerinde verimliligi artirmasina yardimct olur. Bilgiyi analiz etme ve
cesitli segenekleri karsilastirmayr kolay yapan calisanin daha iyi kararlar almasini
saglar, bu da isyerindeki performansini artirir. Mantiksal diistinme, veri ve bilgileri
analiz etme, desenleri tanimlama ve sonug ¢ikarma yetenegidir. Olasi riskleri tanima

ve bunlara karsi stratejiler gelistirmeyi ve c¢alisanin proaktif bir sekilde riskleri

213 pezzuti, Lina , Artistico , Daniele, Chirumbolo, Antonio , Picone, Laura , Dowd, Sara M., ‘The
relevance of logical thinking and cognitive style to everyday problem solving among older adults’,
Learning and Individual Differences, Vol.36, 2014, pp. 218-223

214 Sinnot (2011). Constructing the self in the face of aging and death: Complex thought and learning.
In C. H. Hoare (Ed.), The Oxford handbook of reciprocal adult development and learning, New York:
Oxford University Press, 2011, (pp. 248-264).
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yonetmesine ve is basarisini artirmasina yardimer olur. Diisiinceleri ag¢ik ve mantikli
bir sekilde ifade etmeyi saglarken igyerinde daha etkili iletisime ve ekip caligmalarinin
daha verimli olmasini saglar. Mantiksal diisiinmede, mevcut durumu analiz etme ve
yeni fikirler gelistirme vardir. Bu da yenilik¢ilik ve yaraticiligi tesvik eder, isyerinde
rekabet avantaji saglar. Stresli durumlarla daha etkili olan mantiksal diistinebilen
calisan stres altinda bile sagduyulu kararlar almasina ve is performansin1 korumasina

yardimct olur.
3.8.1.3.Degisim Yonetimine Iliskin Yetenekler

Degisimi yonetebilen isletmeler, ¢evresel, teknolojik, ekonomik ve toplumsal
degisimlere hizli ve etkili bir sekilde uyum saglayabilen organizasyonlardir. Degisime
ayak uydurabilen isletmeler, esnek bir yapiya sahiptirler. Hizli karar alma, degisen
kosullara uyum saglama yetenekleriyle taninirlar. Is siireglerini ve operasyonlarini
kolayca yeniden diizenleyebilirler. Degisimi yonetmek, yenilik¢i diisiinceyi tesvik
etmekle baglar. Bu isletmeler, siirekli olarak yeni fikirler gelistirir ve iirtinlerini,
hizmetlerini veya is siireglerini gelistirmek igin Ar-Ge'ye yatirim yaparlar.
Personelinin yeteneklerini gelistirmek ve giincellemek i¢in siirekli egitim ve gelisim
programlar1 diizenlerler. Bu, calisanlarin degisen kosullara uyum saglamasini ve
yenilik¢i ¢oziimler tiretmesini destekler. Degisen pazar kosullarina uyum saglamak
i¢in stratejik ortakliklar kurarlar. Isbirlikleri, yeni pazarlara giris, teknoloji transferi ve
rekabet avantaji1 elde etme gibi firsatlar sunar. Degisimle birlikte riskler de artar. Bu
isletmeler, risk yonetimi stratejileri gelistirir ve kriz durumlarina karsit hazirlikh
olurlar. Planl bir sekilde kriz durumlarini yonetir ve hizli bir sekilde toparlanirlar. Son
olarak, bu isletmeler, degisime agik bir kurumsal kiiltiirii tesvik ederler. Calisanlarin
degisime kars1 diren¢ gdstermeden, onu kucaklamalarini saglarlar. Ayrica, basarilar

ve yenilikleri ddiillendirerek, degisim kiiltliriinii pekistirirler.

Degisime hizl1 bir sekilde adapte olan isletmeler, rakiplerinden 6nce yeni pazar
firsatlarin1  kesfedebilir ve bu firsatlari degerlendirerek rekabet avantaji elde
edebilirler. Degisen miisteri ihtiyaglarina hizli bir sekilde cevap veren ve siirekli olarak
urlin ve hizmetlerini iyilestiren isletmeler, miisteri memnuniyetini artirabilirler. Bu da

misteri sadakati ve tekrarli satiglar agisindan 6nemli bir kazang saglar. Degisimi
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yOnetebilen isletmeler, siirekli iyilestirme ve otomasyon yoluyla operasyonel
verimliligi artirabilirler. Daha verimli is siirecleri, maliyetleri azaltabilir ve karlilig
artirabilir. Degisimle birlikte gelen yeni teknolojiler, pazarlar ve is modelleri,
inovasyon firsatlar1 sunar. Degisimi yoneten isletmeler, bu firsatlar1 degerlendirerek
yeni Uriinler ve hizmetler gelistirebilir ve yeni gelir kaynaklar yaratabilirler. Degisime
acik bir kiltlirii tesvik eden isletmeler, calisan bagliligini artirabilirler. Calisanlar,
isletmenin degisime uyum saglama yetenegini takdir eder ve bu da motivasyonu ve
verimliligi artirir. Degisimi etkili bir sekilde yoneten igletmeler, kriz durumlarina karsi
daha hazirlikl1 olabilirler ve bu durumlarla daha etkili bir sekilde basa ¢ikabilirler. Bu
da itibarlarin1 korumalarina ve finansal zararlari minimize etmelerine yardimci

olabilir.
3.8.1.3.1.Kritik Diisiinme

Modern anlamda elestirel diisiinmenin John Dewey'in "Nasil Diistliniiriiz" adl1
caligmasiyla basladigini soylemek miimkiindiir. Yansitici diistinme ve problem ¢6zme
kavramlar1 elestirel diisiinme icin ¢ok Onemli bir anlam tasir. Dewey, yansitici
diisiinme kavramini bilimsel yonteme bagli olarak aciklamis ve giliniimiizde kullanilan
elestirel diisiinme kavraminin temelini olusturmustur. Elestirel diisiinme akiminin
kurucularindan biri olan Russell, elestirel diisiinmenin tanimina yaptig1 katkilarla
taninir. Glaser, elestirel diigiinme {izerine kapsamli bir test gelistiren ilk kisidir ve

elestirel diisiinme kavramini en yaygin sekilde kullanmustir.

Elestirel diistinmenin zeka kavramiyla karistirilmamasi gerektigini vurgulayan
Walsh ve Paul (1988), elestirel diistinmeyi her bireyde gelistirilebilecek bir beceri
olarak gérmektedir. Ennis (1989) ise elestirel diisiinmenin daha ¢ok 6gretim boyutuna
dikkat cekerek, elestirel diisinmeyi bireyin yaptiklarina ve inandiklarina karar
verirken makul ve derin bir sekilde diistinmesi olarak tanimlamistir. Haskins (2006)
elestirel diistinmeyi, diisiinme tiirlerinin farkini agiklayarak tanimlama egilimindedir.
Haskings'e gore elestirel diisiinme, mantiksal ya da analitik diisiinmenin 6tesinde,
rasyonel ya da nesnel diisiinme anlamina da gelmektedir. Burada 6nemli bir ayrim
vardir. Mantik ve analiz esasen felsefi ve matematiksel kavramlar iken, rasyonel ve

objektif diistinme psikoloji ve sosyoloji alanlarin1 da kapsayan daha genis
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kavramlardir. Rudinov ve Bary (2004), elestirel diisiinmeyi bireyin karmasik,

entelektiiel faaliyetini sergiledigi bir siire¢ olarak degerlendirmektedir.

Literatiirdeki farkli tamimlara dikkat ¢eken Lipman, elestirel diistinmeyi
tanimlamadan Once elestirel olmayan diistinmenin ne anlama geldigini netlestirmenin
faydali olacagina isaret etmistir. Lipman'a gore elestirel olmayan diisiinme sekilsiz,
rastgele, diizensiz, yaniltic1 ve yapisiz bir diisiinme bi¢imini temsil eder, bu nedenle
elestirel diisiinmeyi uygulamali bir diisiinme olarak tanimlamistir, yani sadece bir

siire¢ degil ayn1 zamanda bir {iriin gelistirmeye baslamaktir.?®

Kritik diistinme, karmasik sorunlari analiz etme, farkli ¢oziim yollarini
degerlendirme ve en etkili ¢oziimii bulma becerisini gelistirir. Bu, is yerinde
karsilasilan her tiirlii zorlugu asmak icin hayati 6neme sahiptir. Bilgiyi degerlendirme,
mantikli sonuglar ¢ikarma ve uygun kararlar almay: saglar ve is ortaminda hizli ve
dogru kararlar almay1r kolaylastirir. Yeni fikirler iiretme ve mevcut durumlar
iyilestirme konusunda esneklik saglar. Bu da isletmelerin inovasyon kapasitesini artirir
ve rekabet avantaj1 saglar. Kritik diisiinme, olast hatalar1 6nceden gérmeyi ve riskleri
degerlendirmeyi saglar, calisanlarin islerini daha giivenli ve daha verimli bir sekilde
yapmalarina yardimci olur. Verileri analiz etme ve dogru sonuglara ulasmayi

saglayarak is performansini artirir ve stratejik karar alma siireglerini iyilestirir.
3.8.1.3.2.0ngor

Gelecegin simdiki zamana yonelik praksiyolojik bir rehber olarak
kullanilmasina 6ngorii denir. Ongérii literatiiriinde bireysel ve kurumsal seviyeler
arasindaki baglantilar ele alinmis olsa da, stratejik yonetim ve insan kaynaklari
yonetimi konular1 hala 6ngorii bilgi tabanina yeterince entegre edilmemistir. Ongorii
literatiirtindeki daha 6nceki ¢alismalar, strateji agisindan senaryo planlamasina olumlu
etkilerini belgelemektedir ve c¢alisan gelisimi icin stratejik bir ara¢ olarak islev
gorebilecek kapasiteleri nasil gelistirebilecegini agiklamaktadir. Ayrica dngdrii, biiyiik

belirsizlik dénemlerinde 6grenme yeteneklerini de gelistirmektedir. Ongdriiniin

215 Demir, Metin, Bacanl, Hasan, Tarhan, Sinem, Dombayc1, Mehmet A., ‘Quadruple Thinking: Critical
Thinking’, International Conference on Education and Educational Psychology (ICEEPSY 2010),
Social and Behavioral Sciences, Vol.12, 2011, pp. 426-435
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yaraticilik ve proaktiflik arasindaki iligkilere aracilik da eder. Orgiitsel bir miidahale
slireci olarak Ongoriiniin, Orgiit tiyelerinin olas1 gelecekleri tasavvur etmelerine ve
dolayistyla algi smirlarint genigletmelerine yardimci olmasi nedeniyle stratejik

secimlerin formilasyonunu gelistirmesi beklenir.?

Glinlimiiziin i3 ortaminda temel belirsizlik her yerde mevcuttur:
kiiresellesmenin ortaya c¢ikisi, son derece yikici is modelleri ve hizli teknolojik
degisim, rekabet ortaminin istikrarsizligin1 ve karmagsikligini 6nemli 6l¢iide arttigini
vurgulamistik. Kuruluslarin artan i¢ ve dis baglantilar1 cogu zaman beklenmedik ve
ongoriilemeyen durumlara yol agmaktadir. Siyah kugu olaylar1 olarak adlandirilan, son
derece olasi olmayan, 6nemli sonuglari olan beklenmedik olaylar, bireysel isletmelerin
yani sira tiim endiistrilerdeki gegisleri zorlar. Ornek verecek olursak; 2010 yilinda
Izlanda'daki Eyjafjallajokull yanardaginin patlamasidir; bu patlama, Avrupa hava
sahasinin alt1 giin boyunca gegcici olarak kapatilmasina ve havayolu endiistrisinin yani
sira diger havaciliga bagiml isletmeler i¢in milyarlarca dolar kayba neden olmustur.
Diger bir 6rnek ise Covid 19 Kiiresel salgininin ortaya ¢ikisidir. Calisma kisitlamalari,
istihdam kayiplari, ekonomik zorluklar, finansal piyasalarda dalgalanmalar, yeniden
diizenlenen is modelleri ile is hayati biiyiik bir degisimden ge¢mistir. Bu nedenle,
karmasik, yiiksek derecede birbirine bagl sistemler tarafindan sergilenen tiirbiilans ve
belirsizlikler goz oniline alindiginda, kuruluslarin artan belirsizlik dereceleriyle basa
¢ikma yeteneginin dikkate alinmasi sasirtict degildir ve belirsizligin yonetilmesinde

giderek daha 6nemli bir rol oynamaktadir.

Dinamik yetenekler, firsatlart ve tehditleri algilama, yakalama ve bunlara tepki
verme kapasitelerini igerir. Boylece firmalarin bilinmeyen geleceklere yanit verme ve
onlar1 sekillendirme yeteneklerini gelistirir. Ornegin; firsatlar1 yakalama ve kaynak
tabanini yeniden yapilandirma konusunda derin kapasiteye sahip bir firmanin, ¢cevresel
calkantilara hizl1 adaptasyon gerektirmesi durumunda daha iyi donanima sahip olmasi

beklenir.

216 Bourmistrov, Anatoli, Amo, Bjern Willy, Creativity, proactivity, and foresight’, Technological
Forecasting and Social Change, Vol.174, 2022, p.3
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Stratejik 6ngorinin, yani "yiiksek kaliteli, tutarli ve islevsel bir ileriye doniik
gorlis olusturma ve siirdiirme ve ortaya c¢ikan i¢goriileri kurumsal agidan faydali
sekillerde kullanma becerisinin” dinamik kabiliyetlerin gelistirilmesindeki 6nemli rolu
vardir. Genellikle stratejik 6ngoru faaliyetlerinin inovasyon, firma performansi veya
strateji gelistirme ve uygulama 0Uzerindeki etkisi bulunmakla birlikte stratejik
ongoriiniin "firmalarin rekabet¢i ve belirsiz ortamlar karsisinda hayatta alma ve

biyiime dinamik kabiliyetleri" tizerindeki etkiside biyuktir. 2t

Uzun vadeli rekabet giiciinii saglamak i¢in isletmelerin yeni is alanlarini
kesfetme, planlama ve gelistirme yetenegini gelistirmesi gerekir. Uygun bir yaklagim
birgok zorlukla kars1 karsiyadir ¢linkii (1) birden fazla perspektifi entegre etmesi, (2)
bliylik paydaslarin ve karar vericilerin yiiksek diizeyde katilimin1 saglamasi, (3)
yiiksek diizeyde belirsizlige ragmen islev gormesi ve (4) Etkileyen faktorler arasindaki
karsilikli bagimliliklar dikkate alinmalidir. Kurumsal baglamda, daha iyi uzun vadeli
kararlar almak i¢in ©Ongorii faaliyetleri kullanilmalidir, inovasyon faaliyetlerini
desteklemek, alternatif yoriingeleri belirleyerek stratejik planlama ve gelisen teknoloji
trendleri ve gelecek senaryolarinin olusturulmasinda da 6ngorii en sik kullanilan
yetenektir. Stratejik ¢aligmalar i¢in 6ngorii tekniklerini yeni is alanlarmi kesfetmek
gibi karmagsik planlama gorevlerine basarili bir sekilde uygulamak igin de

kullanildigin1 belirtebiliriz.*8
3.8.1.3.3. Yaratic1 Diisiince

Yaraticilik sanat, egitim ve is diinyasi gibi bir¢ok alanda 6nemli bir rol oynar.
[k dénem psikologlarmin bir kismi, yaraticiligin o kadar mistik ve 6znel oldugu ve

bilimsel yontemle asla yakalanamayacagi goriisiinii benimsemistir. Aslinda, bunun en

2VHaarhaus, T., Liening, Andreas, ‘Building dynamic capabilities to cope with environmental
uncertainty: The role of strategic foresight’, Technological Forecasting and Social Change, Volume
155, June 2020, pp.2

218 Heger, Tobias, Rohrbeck, René, “Strategic foresight for collaborative exploration of new business
fields’, Technological Forecasting and Social Change, Vol.79, 2012, pp. 821-822
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1yi sekilde, olaganiistii yaratic1 yeteneklerinin altinda yatan farkli diistince ve kisilik
ozelliklerine sahip kiigiik bir grup birey tarafindan sahip olunan 6zel bir yetenek olarak
tanimlanabilecegini 6ne siirdiiler (Ornegin; Sternberg ve Lubart, 1996, 1999). Farkli
arastirmacilar, yaratici diiglinmenin, bir dereceye kadar hepimizde mevcut olan bir dizi
benzersiz biligsel ve sinirsel siirece dayandigini 6ne siirmiistiir. Bu konuma gore
yaraticilik bir derece meselesidir; yani herkes yaratici diisiinme yetenegine sahiptir
ancak Ozellikle yaratici olanlar bu konuda daha iyidirler ve bu siireglere herkesten daha
fazla katilirlar.(6rnegin, Amabile, 1996; Csikszentmihalyi, 1996; Guilford, 1950;
Sternberg ve Lubart, 1995).

Son olarak, yaraticilif1 deneysel olarak arastiran biligsel psikologlar ve sinir
bilimciler, olaganiistii yaraticilik eylemleri de dahil olmak {izere tiim yaratici {iriinlerin
altinda siradan biligsel siireclerin problem ¢6zme, akil yliriitme, hafiza gibi
birlesiminden olustugu goriisiinii genel olarak benimsemislerdir (Newell, Shaw ve

Simon, 1962; Perkins). , 1981; Weisberg, 1993, 2006).

Yaratici bilis yaklasimi, yaratici kesiflerin bireysel deneyimlere dayandigini ve
psikologlarin ¢ogunlukla bilimsel olarak inceleyebilecegi karmagik kosullar dizisinin
sonucu olarak ortaya ciktigini ileri siirmektedir. Yaratici bilis yaklagiminin
savunuculari, yaraticiligin, onu iireten birey i¢in hem yeni hem de orijinal olan, ayni
zamanda kastedilen amaca da bir sekilde uygun olan bir iriiniin iretilmesiyle
sonuclanan bir dizi kasith bilissel siiregle ilgili oldugu goriisiinii benimsemislerdir. Bu
tanim, yaratima dair iiriinlerin tiretilmesinde yer alan bilissel ve sinirsel siire¢lerin ayni
oldugu varsayimiyla, tiim yaratici Uriinler i¢in ve giinliik yaratici problem ¢6zmeden
olaganiistii sanatsal yaraticiliga ve bilimsel kesiflere kadar birgok alan igin

gecerlidir.?®

Ilerleme genellikle yaratic1 diisiinceye yani alternatif bakis acilarina, meraka

ve hayal giicline, 6znel ve Ozgiir bigimli diisiinceye baghdir. Yaraticilik ve kisilik

219 Chrysikou, Evangelia G., ‘Creativity’, Handbook of Experimental Psychology and Cognitive
Neuroscience, Chapter 13, pp.1-33,2018
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arasindaki baglant1 kapsamli bir sekilde c¢alisilmis olmasma ragmen, farkli
diistinmeyle ilgili kisilik degiskenleri ¢calismalart arasinda tutarli bulgular yoktur. G6z
onlinde bulundurulmaya deger birka¢ karsilikli korelasyon vardir. Eysenck ve
Eysenck'in (1976) disa doniikliik ve i¢e doniikliik (E), nevrotiklik ve istikrar (N) ile
psikotizm ve siiperego (P) boyutlari, bunlarin kisilik yapisinda sabit Ozellikler
oldugunu 6ne siiren bazi agik ve giivenilir modeller ortaya koymaktadir. Furnham ve
Bachtiar (2008) tarafindan farkli diisiinme tizerine yapilan bir calismada, aciklik, disa
doniikliik ve farkli diisiinme arasinda anlamli iliskiler oldugunu bulmustur. Heyecan

arayis1 ayni zamanda yaratici kisilikle de baglantilidir.

Heyecan arayisi, yeni ve yogun deneyimlerin pesinde 6nemli riskler alma
istekliligini kapsayan bir kisilik o6zelligidir. Heyecan ve Macera Arayisi, riskli
faaliyetler yoluyla olagandisi hislere dogru yonelmeyi icerir. Deneyim Arayis, yeni
deneyimlere (araba kullanmak ve spor gibi) katkida bulunan pratik etkilerle ilgilidir.
Disinhibisyon, sosyal kisitlamalardan kurtulma diirtiisiiyle karakterize edilir. Sikint1
Duyarliligi, monoton durumlardan kaginma egilimidir. Heyecan arama o6zelligini
tanimlayan bu alt bilesenler, benzersiz ve yaratici fikirler gelistirme motivasyonunu
taklit eder. Bu nedenle, tipk1 farkli diisiinmenin sorunlara alisilmadik ¢éziimler sunma
yetenegi olmasi gibi, heyecan arayist da yeni deneyimleri kesfetmek i¢in alisiimadik

yollarin diistiniilmesidir.

Bu iki 6zellik, yani farkli diistinme ve heyecan arayisi, yeni ve ilging fikirlerin
iretilmesine yonelik platformu olusturmak i¢in birbirini tamamliyor gibi
gorinmektedir. Yaraticilik, son on yilda yazilan 10.000'den fazla makaleyle birlikte
gelismeye devam eden bir psikolojik aragtirma konusu haline gelmistir. Buna ragmen
yaraticihi@in tanimi ve dogast halen tartisilmaktadir. Kaufman ve Beghetto (2009)
modeli gecerli teorilerden biridir; yaraticihigi ‘Biiyiik-C’ yaraticiligin ¢ok yiksek
diizeylerini Ustiin olanlarn tanimlayan ve ‘kiiciik-c’ giinliik yaraticit diisiinceye

odaklanan yaraticilik olarak kabul edebiliriz. 22°

220 Snyder, Susan, Littlefield, Lauren M., Creativity, Assessment of, The Wiley Encyclopedia of
Personality and Individual Differences: Models and Theories, 2020, p.504
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Yaratici diisiinme ve yaratici problem ¢ézme her zaman insanin dogustan gelen
hayatta kalma becerileri olsa da, ayn1 beceriler siirekli olarak temel igyeri becerileri
olarak gosterilmektedir. Yaratici diisiinen galisan karsilasilan zorluklart agsmak igin
yeni ve etkili ¢oziimler bulur. Farkli bakis agilariyla sorunlara yaklasmak ve yaratici
¢oziimler tretmek, isyerinde verimliligi artirabilir. Yeni fikirlerin, Grtnlerin ve
stireclerin ortaya ¢ikmasini tesvik eden yaratic diisiince yetkinligi inovasyon getirir,
rekabet avantaji saglar ve isletmelerin pazar paymni artirabilir. Yaratici bireyler,
degisen kosullara hizli ve etkili bir sekilde uyum saglama egilimindedir. Esneklik, is
diinyasinda hizla degisen taleplere yanit verebilmek i¢in onemlidir. Yaratici ¢alisanlar
genellikle geleneksel diistince kaliplarini zorlar ve yenilik yapmaya daha isteklidirler.

Bu da bazen risk almayi gerektirir, ancak kontrol edilmis riskler alarak biiytik firsatlar
elde edilebilir.

3.8.1.3.4. Esneklik

Davranigsal esneklik, bir bireyin, popiilasyonun veya tiiriin farkli ¢evresel
baglamlarda dinamik davraniglar sergileme egilimini tanimlar. Buna karsilik
esnekliksizlik, ¢cevresel cesitlilik ortasinda degismeyen davranistir. Uzun vadeli odakli
davraniglart hemen o6diillendiren alternatiflere tercih etmenin biligsel agidan zorlu ve
zahmetli oldugu dogru olsa da alt diizeyde bunu saglayan biligsel esnekliktir. Biligsel
esneklik, biligsel kiimeleri, bakis agilarini, diisiinceleri, diisinme stillerini veya
stratejilerini degistirme yetenegini ifade eder. Yine Biligsel esnekligin deneyime

acikliktaki bireysel farkliliklarla iligkili oldugu bulunmustur.?*

Davranigsal esnekligin orgiit ile ¢alisanlar arasindaki kolektif sosyal degisim
iligkisini sekillendirdigi ve daha sonra c¢alisanlara paylasilan deneyimler, degerler ve
normlar gibi degisim odakli sosyal kaynaklar sundugu kanitlanmistir. Calisanlarin
davranigsal esnekligi, 6zellikle belirsiz ortamlarda rekabet avantajini siirdiirdiigli de
kabul edilmistir. Calisan davranis esnekligi, 'bir firmanin calisanlarinin degisen

durumlara uyum saglama veya farkli durumlar altinda uygun davranis repertuarlar

221 Lange, Florian and Dewttte, Siegfried, Cognitive Flexibility and Pro-environmental Behaviour:
A Multimethod Approach, European Journal of Personality, Eur. J. Pers., Published online in Wiley
Online Library,2019
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sergileme kapasitesi' anlamina gelir. Esneklik, 'bir organizasyonun gercek bir

ozelligidir ve 'dinamik bir ortamda cesitli ihtiyaclar1 karsilama 'yetenegidir'.???

Wright, Dunford ve Snell'in 6ne siirdiigii gibi, 'firmanin insan sermayesi
havuzunu etkilemesi ve istenen ¢alisan davranigini ortaya ¢ikarmasi, insan yonetimi
sistemi araciligiyla olur'. lIsletmelerin insan kaynaklar1 yonetimi (IKY)
uygulamalarinin ve sistemlerinin ¢alisanlarin davranis esnekligi veya diger degisim
odakl1 organizasyon degiskenleri iizerindeki etkisi biiyiiktiir. IK fonksiyonunun cesitli
rolleri arasinda, IK degisim temsilcisi roliiniin en stratejik oldugu ve degisen gevreye
uyum saglamak ic¢in g¢alisanlarin davranigsal esnekligini saglamak gibi kurumsal

kapasiteyi gelistirme konusunda en biiyiik potansiyele sahip oldugu belirtilmistir.??

3.8.1.4. Iliski Yonetimine Iliskin Yetenekler

[s hayatinda iliski ydnetimi, ¢alisanlar arasindaki iliskilerin ve isbirliginin etkin
bir sekilde ydnetilmesini ifade eder. Iyi bir iliski yonetimi, is ortaminda olumlu bir
atmosfer olusturur, isbirligini artirir, takim performansini iyilestirir ve uzun vadeli
basartyr destekler. lyi bir iligski yonetimi, calisanlarin birbirleriyle etkilesimini ve
isbirligini tesvik eder. lyi iliskiler, is arkadaslar1 arasinda giiveni ve saygiy1 artirir ve
takim calismasini giiclendirir. Is ortaminda ¢atismalar kaginilmazdir, ancak iyi iliski
yonetimi, bu c¢atismalarin etkili bir sekilde ¢oziilmesine yardimci olur. Catisma
yonetimi becerileri, taraflar arasinda anlayis ve uzlasma saglama, sorunlart agikca ele
alma ve yapict ¢oziimler bulma yetenegini igerir. Giiclii iliskiler, liderlerin takim
liyelerini motive etmesine ve onlara rehberlik etmesine yardimei olur. Iyi bir iliski
yonetimi, miisterilerle saglam iliskiler kurmayir ve siirdiirmeyi icerir. Miisteri
memnuniyetini artirmak i¢in, isletmelerin miisterileri dinlemesi, onlarin ihtiya¢larini
anlamas1 ve onlarla etkili iletisim kurmas1 énemlidir. Isbirligi ve bilgi paylagimini

tesvik eden iliski yonetimi, calisanlarin fikirlerini paylasmalarini, birbirlerinden

222 \Wright P.M., Snell, S.A., ‘Toward a unifying framework for exploring fit and flexibility in strategic
human resource management’, Academy of Management Review, Vol.23(4),1998, p.772

237hang, Bo, ‘Human resource change-agent role, state ownership, and employee behavioural
flexibility’, Asia Pacific Journal of Human Resources, Volume58, Issue2, 2020, pp. 268-288
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ogrenmelerini ve yenilik¢i ¢oziimler gelistirmelerini saglar. hayatinda iligski yonetimi,

calisanlarin mutlulugunu artirir, verimliligi artirir ve igletmenin basarisini destekler.

Is hayatinda iliski yonetimine iliskin yetenekler arasinda empati, iletisim ve
ikna becerileri olduk¢a onemlidir. Is iliskilerinde empati, baskalarinin duygularim
anlama ve onlart dikkate alma yetenegidir. Empati, c¢alisma arkadaslarinizin
ihtiyaglarini anlamaniza ve onlarla daha saglam bir bag kurmaniza olanak tanir. Bu,
isbirligi ve takim calismasi i¢in temel olusturur ve g¢alisma ortaminda olumlu bir
atmosfer saglar. Etkili iletisim, is hayatinda basarmin anahtaridir. yi iletisim kurma
yetenegi, fikirleri net bir sekilde ifade etme, dinleme ve geri bildirim aligverisi yapma
becerisini igerir. Iletisim becerileri, is iliskilerinin giiclenmesine, yanls anlamalarin
Onlenmesine ve is siireclerinin daha verimli bir sekilde ytiriitiilmesine katkida bulunur.
kna yetenegi, fikirlerinizi, projelerinizi veya tirlinlerinizi etkili bir sekilde sunma ve
digerlerini inandirma becerisidir. Is diinyasinda, baskalarimi ikna etmek, isbirligi
yapmak, projeleri ilerletmek ve satiglar artirmak igin hayati éneme sahiptir. Ikna
becerileri, giiclii argiimanlar olusturma, dinleyiciyi anlama ve onlarin endiselerini ele
alma gibi unsurlan igerir. Bu yetenekler, is iliskilerinde basariy1 artirirken, takim
caligmasinit gili¢lendirir, isbirligini tesvik eder ve uzun vadeli iliskilerin gelisimine

katkida bulunur.

3.8.1.4.1. Empati

Empati, yeterli sosyal islevsellik i¢in temel bir 6zelliktir. Bagka bir kiginin
bakis acisin1 benimseme ve onun zihinsel durumunu tanima veya ¢ikarim yapma
biligsel kapasitesinin yani sira bagkalarinin duygularini dolayli olarak deneyimlemenin
duygusal siirecini kapsayan ¢ok faktorlii bir yapidir. Empatinin duygusal ve bilissel
bilesenleri, baskalarinin davraniglarini anlama, 6ngérme ve sosyal etkilesimlerde
kisinin kendi tepkisini diizenlemenin temelini olusturur. Gegtigimiz yillarda, bilissel

sinir bilimindeki en giincel konulardan biri, empatinin norobiyolojik ve genetik
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temellerinin aragtirilmast olmustur ve bu alandaki pek c¢ok calisma, oksitosin

sisteminin derin ve karmasik bir katilimina isaret etmistir.?%*

Beyinde bulunan hipotalamus bezinde {liretilen oksitosin hem dogum gibi
fizyolojik hem de sosyal baglilik gibi davranigsal siireglerde dnemli rol oynar. Bu
nedenle oksitosin hormonunun sosyal iligkiler {izerindeki etkisi glinimiizde pek ¢ok
calismaya konu olmaktadir. Hormonlar endokrin bezlerinden yani i¢ salgi bezlerinden
salgilanarak kana karigsan ve organlarin ¢alismasinda onemli rolii olan kimyasal

habercilerdir.

Herhangi bir sebeple hormonlar, normalden az veya fazla uretilirse fizyolojik
ve/veya psikolojik bazi saglik sorunlar1 gelisebilir. Oksitosin hormonu da fizyolojik
ve psikolojik pek ¢ok surecte gorev alan 6nemli hormonlardan bir tanesidir. Ask-sevgi
hormonu olarak da bilinen oksitosin beyinde bulunan hipotalamusta Uretildikten
sonra hipofiz bezine gelen ve buradan kana karigan bir hormondur. Oksitosin hormonu
yapilan pek ¢ok caligmaya gore sosyal davraniglari sekillendirme konusunda aktif
gorev alir. Ozellikle iliskilerde ciftlerin birbirlerine baglanmasim destekledigi
diistiniilen oksitosin, bu 6zelliginden dolayr siklikla ask hormonu olarak da
adlandirilir. Ek olarak oksitosin hormonu; baskalariyla empati kurmaya, giivenmeye

ve pozitif iliskiler kurmaya yardimci olabilir.

Bagkalariyla olan etkilesimlerimizde hem biligsel hem de duygusal empatinin
oynadig1 énemli roller gz oniine alindiginda, bunlarin nasil igledigini ve 6zellikle de
onlar1 destekleyen veya en azindan isleyisiyle iliskili psikolojik siire¢lerin olup
olmadigint da anlamak Onemlidir. Potansiyel siiregler agisindan, etkili dikkat
kontroliiniin yiiksek biligsel empatiyle baglantili oldugu iddia edilebilir. Islevsel
acidan bakildiginda her ikisi de perspektifi/odak noktasini degistirme yetenegini igerir.
Yine gorevler arasinda verimli ve etkili bir sekilde gecis yapma konusundaki dikkat

kontrolii yonlerinde basgarili olan bireylerin, bu beceride daha diisiik olanlara gore

224Barchi-Ferreira, Am, Osorio, FL, ‘Associations between oxytocin and empathy in humans: A
systematic literature review’, Psychoneuroendocrinology, Volume 129, 2021, p.2
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biligsel empatide daha yiiksek puanlar aldiklari bulunmustur. Bu, yiiksek dikkat

kontroliiniin yiiksek biligsel empatiyle baglantili oldugunu gostermektedir.?*
3.8.1.4.2. Tletisim

Iletisim, insanlarm bilgi alisverisinde bulunmak amaciyla baskalariyla
etkilesime girerek anladiklar1 sdzlerdir. Insanlar arasindaki fikir alisverisi olarak da
tanimlanabilir. iletisim i¢ iletisim ve dis iletisim olarak ikiye ayrilir. I¢ iletisim,
kurulusun yonetimine ve i¢ paydaglarina odaklanir. Bu arada, dis iletisimler
organizasyonun disindaki hedef kitleleri de kapsamaktadir. Bunlarin her ikisi de

kurumsal iletisim olarak tanimlanmustur.

Uriin ve hizmetlerin basarisinin saglanmasinda miisterilerle iletisim ve sosyal
etkilesim siireci dnemlidir. Ig iletisim, farkli diizey ve uzmanlik alanlarmdaki bireyler
veya gruplar arasindaki iletisim olarak tanimlanmaktadir. Glinliik faaliyetleri koordine
etmek i¢in organizasyonu tasarlamayi ve yeniden tasarlamayi amaglamaktadir. Yeni
hizmet yeniliginin basarisin1 saglamak i¢in farkli fonksiyonel departmanlardan kisiler
arasinda bilgi aligverisi ve paylasimi. I¢ iletisim bir isletme icinde ve calisanlar
arasinda mevcuttur. Ornek olarak, e-postalar, yiiz yiize goriismeler, notlar ve resmi
toplantilar verilebilir. I¢ iletisimin temel faydalarmin verimliligi artirmak, iiriin ve
hizmet kalitesini iyilestirmek, yenilik diizeylerini artirmak ve maliyetleri azaltmak
oldugunu belirledi. Iletisimin etkinligi, hizmet yeniligi siirecinde i¢ iletisimin genel

kalitesinden etkilenir.

Iletisim kalitesi, alicinin zamaminda anlayabilecegi bilgilere gore oOlgiiliir.
Marka imaji ve kimligi olusturmak i¢in dis iletisim c¢ok Onemlidir. Dolayisiyla
kurumsal markanin mevcut miisteriler ve potansiyel miisteriler arasindaki algisi,
kurum disindan gelen markalara dayanmaktadir. Hizmet sektoriindeki miisteriler ve
calisanlar arasindaki iletisim yoluyla gerceklesir. Ayrica, dis iletisimin odak noktasi,
rolii tiiketiciler, yatirimeilar ve diizenleyici kurumlar olan kurulus disindaki hedef

kitleye dayanmaktadir. Dis iletisim Ornekleri arasinda bilgi formlari, brosiirler,

225 Goodhew, Stephanie C., Edwards, Mark, ‘The relationship between cognitive failures and empathy’,
Personality and Individual Differences, Volume 186, Part B, 2022, pp.2
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dergiler ve yillik raporlar yer alir. D1 iletisimi iyi olan isletmelerin, yenilikci ve vizyon
sahibi bir igletmenin 6zelliklerini gosterdigini belirtmektedir. Karlilik, pazar pay1 ve
paydas ilgisinde tutarli bir artis gosterebilirler. Kurum i¢i iletisimin basarili olmasi igin
i¢ ve dis iletisim arasindaki fark énemlidir. Calisanlar ve miisteriler arasindaki iliski
tutum, alg1 ve davraniglardan etkilenmektedir. Ayrica bir ¢alisanin miisteriyle kotii bir

deneyim yasamas1 onun miisterilere kars1 tutumunu da etkileyecektir.??

Farkli paydas gruplar1 arasinda olumlu ve tutarli kurumsal iletisim
uygulamalart olusturmak ve siirdiirmek i¢in profesyonel yoneticiler tarafindan
stratejik eylemin yapilmas: kurumsal iletisim basarisi i¢in Onemlidir. Stratejik
iletisimin temel amaci, ¢alisanlar arasinda etkili bir sekilde iletisim kurmak ve olumlu
bir tutumu savunmaktir. Kurumsal iletisim, stratejik organizasyonun goriis ve
diisiincelerinin  secici bir sekilde iletilmesini gerektirdiginden, onemli gordiigi
paydaslara yonelik hedefler belirleyen kurumsal iletisim yonetimi (CCM) kilit bir

yonetim stratejisi olarak kabul edilebilir.

Giiniimiizde kurumsal iletisim uygulayicilarindan bir organizasyonun son
derece karmasik ve cesitli operasyonlarini yonetmeleri beklenmektedir. Halkla
iliskiler faaliyetleriyle ilgili diger geleneksel rollere ek olarak reklam, pazarlama, bilgi
sistemleri ve arastirma gibi isle ilgili faaliyetler ve alanlarda da bilgi sahibi olmalari
gerekir. Kurumsal iletisimin stratejik bir yonetim fonksiyonu oldugu i¢in halkla
iligkiler, medya iliskileri ve i¢ iletisim gibi farkli disiplinlerdeki g¢aligmalarin

denetlenmesi ve koordine edilmesinde rol oynadigini belirtebiliriz.??

Orgiitleraras: iliskilerdeki bozulmalarin nedeni iletisim eksikligidir. iletisim
orgiitsel basarida 6nemli bir rol oynamaktadir. iletisimin is performansu, is tatmini gibi

orgiitsel performans ve calisan verimliligi degiskenleriyle pozitif yonde iliskilidir.

2267ulkeplia, Zuraida Hani, Hasnanb, Norlena, Mohtarc, Shahimi, ‘Communication and Service
Innovation in Small and Medium Enterprises (SMEs)’, Procedia - Social and Behavioral Sciences,
Vol 211, 2015, p.439

227 <Corporate Communication Management (CCM) and Organisational Performance: A Review of the
Current Literature’, Conceptual Model and Research Propositions Mohamada, Procedia - Social
and Behavioral Sciences, Vol 155, 2014, pp.115 — 122
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Verimli ve etkili i¢ iletisim olusturmak kolay bir siire¢ degildir. Iletisimin biinyesinde
farkli seviyelerdeki yoneticiler ¢alisanlara hedef ve goérevleri iletmesi gerekirken,
calisanlarin da kurumun hedeflerine ulagmasina yardimer olabilmek igin gorevlerini

anlamalan gerekir.

Bir kurulustaki iletisim siiregleri, bagimli bir iliski ag1 icerisinde bilgi
olusturma ve aligverisi saglamanin yani sira, isle ilgili haberlerin kurulustan ¢alisanlara
ve ¢alisanlar araciligiyla iletilmesiyle de ilgilidir. Orgiitsel iletisim ise drgiitteki tiim
calisanlarin i¢ ve dis gevreleriyle olan yapisal iletisimidir. Orgiitsel iletisimin temel
amact, ¢alisanlart kurulusun hedefi ve politikalari ile ilgili bilgilendirmek, bu bilgileri
yayginlagtirmaktir. Bu, cesitli departmanlarda calisan calisanlar ve farkli diizey
yoneticiler icin etkilesimde bulunacak bir platform saglayarak yapilabilir. Bu siire¢ is
motivasyonunu ve memnuniyetini artiracaktir ve organizasyonun operasyonlarini

etkili bicimde siirdliirmesinde yardimci olacaktir.
3.8.1.4.3. ikna

Ikna her zaman insan faaliyetinin dnemli bir bileseni olmustur. Iknanin ortaya
ciktig1 ¢esitli durumlar disiiniildiigiinde, tiikketici ve organizasyonel ortamlarda ve
sosyal etkilesimin bulundugu her alanda mevcut oldugunu sdyleyebiliriz. Tknanin
miimkiin oldugu tipik durumda, bir kisi veya bir grup insan (yani alic1) belirli bir
ortamda (yani baglam) baska bir birey veya gruptan (yani kaynak) bir miidahale

(6rnegin, ikna edici bir mesaj) alir. Basarili iknanin, degisim hedefi (6rnegin tutumlar,

Iknaya dair eski varsayimlardan biri, etkili etkinin bir mesajin igeriginin
Oziimsenmesine yol acan bir dizi adim gerektirdigiydi; maruz kalma, dikkat, kavrama,
O0grenme, akilda tutma gibi... Bu cerceveye gore, degiskenler mesaj bilgisinin
O0grenilmesini ve akilda tutulmasini etkileyerek ikna derecesini etkilemektedir. Ancak,
mevcut arastirma kanitlari, mesaj O0grenmenin tutum degisikligi olmadan da
gerceklesebilecegini ve tutumlarin iletisimdeki belirli bilgileri 6grenmeden de
degisebilecegini gostermektedir. Biligsel tepki yaklagimi ise iknanin bireylerin sunulan
bilgiye yonelik kendi 0Ozgiin diisiincelerini ne Olclide ifade ettiklerine ve
deneyimlediklerine bagli oldugunu iddia etmistir. Bu cerceveye gore, belirli bir

tavsiyeye yonelik olarak oncelikle olumlu olan konuyla ilgili diisiinceleri ortaya
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cikaran bir ¢agri, onay iiretirken, tavsiyeye yonelik olumsuz diistinceleri ortaya ¢ikaran

bir ¢agri, mesaj 6grenmeden bagimsiz olarak tutum degisikligi saglamada etkisizdir.?*®

Ikna edici iletisim, baska bir kisinin tepkisini/tepkilerini degistirmeyi,
giiclendirmeyi veya sekillendirmeyi amaglayan herhangi bir mesaji ifade eder. Farkl
ikna edici stratejilerin yapist konusunda ¢ok fazla tartisma bulunmaktadir ve bazi
teorisyenler bunun i¢inde 40 farkli “strateji” tanimlamistir. Ilk prensip iknanm ilk
otorite ilkesi bir sosyal etki bigimi olarak kabul edilir ve insanlarin otorite sahibi bir
kisiden gelen oneri ve tavsiyeleri takip etme egiliminde olduklarim éne siirer. Ikinci
fikir birligi ilkesinin, bireylerin ayni davranisi sergileyen birden fazla kisiyi
gozlemlediginde isledigi ve bunun da o kisiyi benzer sekilde davranmaya yonelttigi
ileri siiriilmektedir. Ornegin, onceki arastirmalar baskalarinin bilgi ifsa ettigini
gozlemlemenin ifsa diizeyinin artmasina yol ac¢tifini gostermistir. Baghilik ilkesi,
insanlarin tutarl inanglar siirdiirmek ve bu inanglar dogrultusunda hareket etmek icin
caba gosterdikleri kavramini ifade eder. Kitlik ilkesi, iiriinlerin ve firsatlarin algilanan
degerini artirir, bu nedenle birgok satig ekibinin tiiketicinin satin alma davranisinda
bulunma olasiligini artirmak i¢in "son sans" ve "sinirli stok kaldi" gibi ifadeleri siklikla
kullanmasimin nedeni budur. Hoslanma ilkesi ise insanlarin hoslandiklar1 kisilere
"evet" deme egiliminde olduklarini ileri siirer. Son olarak, karsilhiklilik ilkesi,

insanlarin bir iyilige karsilik verme egiliminde oldugunu gosterir.>*

Ikna, tutumlarin degistirildigi siirectir ve birgok farkl sekilde karsimiza cikar.
Isletmelerin iiriin veya hizmetlerini miisterilere satmak icin ikna etme siireci, satis ve
pazarlama faaliyetlerinin temelidir. Tyi bir satis temsilcisi veya pazarlamaci, potansiyel
miisterileri ikna ederek iirlin veya hizmetin degerini anlatir ve onlar1 satin almaya

yonlendirir. Miisteri iliskileri yonetiminde etkilidr. Mevcut miisterileri memnun etmek

228Brinol, Pablo and Petty, Richard E., ‘Persuasion: Insights from the Self-Validation Hypothesis’,
Advances in Experimental Social Psychology, Chapter 2, Volume 41, 2009, p.72

229 Walla, Helen J., Campbellb, Claire C., Kayea, Linda K., Levya, Andy, Bhullar, Navjot, ‘Personality
profiles and persuasion: An exploratory study investigating the role of the Big-5, Type D personality
and the Dark Triad on susceptibility to persuasion’, Personality and Individual Differences, Volume
139, 2019, p.70
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ve onlar1 uzun vadeli miisterilere doniistiirmek i¢in kullanilir. Bu siirecte, miisterileri

ikna etmek ve onlarin ihtiyaclarina uygun ¢oziimler sunmak da kritiktir.

Iyi bir ikna yetenegi, is goriismelerinde ve miizakerelerde istenilen sonuca
ulagmak i¢in dnemlidir. Taraflar ikna etmek ve ortak bir noktada bulusmak, basarili
bir sonuca ulasmanin anahtaridir. Yine lIyi bir yonetici veya lider, ekibini
yonlendirirken onlar1 ikna edebilmelidir. Vizyonunu ve hedeflerini ekibe aktarirken,
onlart motive etmek ve isbirligi saglamak i¢in ikna edici olmalidir. Proje yonetimi
stirecinde, bir proje yoneticisi, ekibiyle birlikte calisarak belirlenen hedeflere ulasmak
icin ¢esitli paydaslari ikna etmelidir. Bazen kaynaklarin tahsisi, zaman ¢izelgesi veya
stratejik degisiklikler konusunda ikna edici olmak gerekebilir. Is diinyasinda is
ortakliklar1 ve isbirlikleri sik sik gergeklesir. Iyi bir is ortag1 veya isbirligi icin, taraflar

arasinda karsilikli giiven ve ikna olma siireci 6nemlidir.

Ikna yetenegi, is diinyasinda ve sosyal iliskilerde olduk¢a 6nemli bir role
sahiptir. Calisanin fikrini veya Onerisini kabul ettirebilmesi, projeleri ilerletmesi veya
miisterileri iknaedebilmesi 6nemlidir. Bir ekip i¢inde galisirken, herkesin ayni hedefe
yonelmesi onemlidir. Ikna yetenegi, farkli fikirler arasinda ortak bir zemin bulmayi
saglar ve bdylece ekip ¢alismasim giiclendirir. Iyi bir lider, vizyonunu ve hedeflerini
ekibiyle paylasirken, onlart motive etmek ve gerektiginde ikna etmek zorundadir. Satis
ve pazarlama alanlarinda ikna yetenegi, iirlin veya hizmetin degerini miisterilere
aktarmak icin kritiktir. Iyi bir satici veya pazarlamaci, potansiyel miisterileri

etkileyerek onlar1 harekete gecirebilir.

Yukarida tanimladigimiz  ve calisanlar ve is siireci agisindan
degerlendirdigimiz tiim yetkinlikler, yapilan kesifsel arastirma sonucunda elde
ettigimiz envanterde dort farkli alan yeteneginin degerlendirmesini saglamaktadir.
Yukarida agikladumiz tiim yetkinlikler 4 farkli yetenek alanin1 dl¢timleyecektir. Bu
alanlar Isi ydnetme, Degisimi Yd&netme, Kisinin kendisini yonetme yani Oz Yonetim
ve Iliski Yonetimi yetenek alanlari olarak 4 béliimdiir. Her yetenek boliimiinii
Olclimleyen alt faktorler yetkinliklerdir. Tezde savundugumuz gibi yetkinliklerden
yeteneklere dogru biitiinciil bir bakis agisiyla degerlendirme yapabiliriz.
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Yetenek Envanteri Bolumleri ve Alt Faktorleri

Is Yonetim Degisim Yonetim Oz Yonetim iliski Yonetimi
Yetenekleri Yetenekleri Yetenekleri Yetenekleri
*Takim Calismasi *Kritik Diigtinme Oz Yeterlilik *Empati
*Yargi ve Karar «Ongorii Duygusal Farkindalik efkna
*Basar1 Odaklilik *Yaraticilik *Ozgiiven sIletisim
*Hizmet Y onelimi *Esneklik *Biligsel Esneklik

*Mantiksal Diisiinme

*Analiz

Takim calismasi, yargt ve karar, basar1 odaklilik, hizmet yonelimi, mantksal
diistinebilme ve analiz yetkinliklerine sahip bir ¢alisan isi yonetme yetenegine sahiptir
diyebiliriz. Ayn1 sekilde degisimi yonetme yetenegine sahip calisanlar kritik
diisiinebilen, 6ngorii yetkinligi gelismis, yaratict ve hem avranigsal hed biligsel
esneklik yetkinliklerine sahiptir. Kendi duygu ve davraniglarini yonetme yetenegi ise
0z yeterlilik, duygularin farkinda olma yani duygusal zekaya sahip, 6zglvenli ve
bilissel esneklik yetkinliklerine sahiptir. iliski ydnetiminde ise ¢alisan empti kurabilen,
ikna giicii olan ve iletisim yetkinligi kuvvetlidir. Yetkinlikler gelistirilebilir tipki
yeteneklerin gelistirilebilecegi gibi. Calisanin yetkinliklerinin haritasina sahip
olundugu takdirde gelisim planlar1 ile birlikte yetenek grubunu yonetebilmek daha

kolay olacaktir. Yetenek yonetim siireclerinde kolaylik saglayacaktir.
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SONUC VE ONERILER

Kuruluslarin is hedeflerine ulasmada isgiicii stratejilerini ve uygulamalarini
giiniimiizde aniden gelisen durumlara adapte edebilmesi i¢in doniisiim saglamasi
elzemdir. Bu siiregte kuruluslarin yetenek agiklarini kapatmasi ve yetenekleri gekmeyi
basarmalart hem kendileri hem de bulunduklari sektoriin doniistimiinii saglayacak
temel uygulamalar oldugu kesindir. Dilnya Ekonomik Forum’un Gelecegin Isleri
Raporu 2023 anketine gore isletmelerin %601 yetenek agiklarimi kapatmanin
zorlugunu vurgularken, %353 yetenekleri c¢ekememeyi islerini doniistiirmenin

oniindeki temel engeller olarak tanimlamaktadir.?°

Kuruluslarin biinyesindeki insan kaynaginda bulunan yetenekleri tanimlamasi
ve gelistirmesi de bir o kadar onemlidir. Yetenekleri dogru sekilde tanimlayarak,
calisanlarin  giiglii  yonlerini en iyi sekilde kullanabilecekleri pozisyonlara
yerlestirilmesi genel verimliligi ve bireysel performansi artirir. Calisanlarin
yeteneklerini  belirlemek, performans degerlendirmelerinde objektif kriterler
olusturmayr ve gelistirme planlar1 yapmay1 kolaylastirir. Nitelikli ve yetenekli
calisanlara sahip olmak, rakiplerin 6niine gegmek ve pazarda giiclii bir konum elde
etmek igin kritik dneme sahiptir. Oncelik icerdeki kaynagi degerlendirmek olup
yetenek bosluklarin1 daha sonra digardan temin etmektir. Yetenegin yonetilmesi ve
gelistirilmesinin rold, kuruluslar igin kritik bir odak alandir. Degerlendirme temelli bir
stratejik yetenek yonetimi yaklasimi hem literatiirde hem de yetenek yonetimi
uygulamalarinda eksiktir. Degerlendirme ve testlerden yararlanmak, bir kurulus
icindeki stratejik yetenek yonetimi sorunlarina benzersiz bakis agisi saglayabilir.

Calisanlarin sahip olduklar1 yeteneklerin tanimlanmasi ve bu yeteneklerin
gelistirilmesi i¢in firsatlar sunulmasi, ¢alisan bagliligin1 ve motivasyonunu artirir.
Yeteneklerin objektif bir sekilde tanimlanmasi, c¢alisanlarin adil bir sekilde
degerlendirildigini hissetmelerini saglar ve is tatminini artirir. Tanimlanan yetenekler
dogrultusunda, ¢alisanlarin eksik oldugu veya gelistirilmesi gereken alanlarda spesifik
egitim programlar1 olusturulabilir. Yeteneklerin diizenli olarak degerlendirilmesi ve

izlenmesi, siirekli gelisim kiiltiiriiniin olusmasim saglar. Orgiit icindeki potansiyel

230 https://www.weforum.org/agenda/2023/05/adopting-a-skills-first-approach-help-people-better-
jobs/ , Erisim tarihi.06.2023, s.49
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liderlerin erken tanimlanmasimi saglar ve onlarin gelisimini desteklemek ve
gelecekteki liderlik rollerine hazirlamak agisindan yetenegi tanimlamak onemlidir.
Kritik pozisyonlar i¢in yedekleme planlar1 yapmak, orgiitiin siirekliligini saglamak ve
olas1 risklere karsi hazirlikli olmak icin gereklidir. Yenilik¢i fikirler ve yaratici
coziimler gelistirebilecek yetenekleri tanimlamak ve desteklemek, kurulusun
inovasyon kapasitesini artirir. Farkli yetenek ve becerilere sahip bireyleri tanimlamak
ve entegre etmek, problem ¢dzme siireglerinde cesitli bakis agilart kazandirarak
yaratict diisiinceyi tesvik eder. Yetenegi tanimlamak, degisim siireclerinde hizli ve
etkili bir sekilde uyum saglamay1 kolaylastirir. Kriz durumlarinda kritik yeteneklerin

farkinda olmak, hizl1 ve uygun miidahalelerde bulunmay1 miimkiin kilar.

Isletmeler yetenekleri ve onlarm performanslarin1 sermaye mevcudiyetinden
daha stratejik olarak gormektedir. Yerel isgiicii piyasasindaki yetenek bosluklari,
hemen hemen her sektordeki isletmeler tarafindan doniisiimiin Oniinde yatirim
sermayesi eksikliginden daha biiylik bir engel olarak goriilmektedir. Yine, Gelecegin
Isleri 202323 anketine gore isletmeler, biiyiik bir farkla, is basinda 6grenme ve egitime
yatirim yapmanin ve siirecleri otomatiklestirmenin, oniimiizdeki bes yil iginde
kuruluslarinin is hedeflerine ulagsmak icin benimsenecek en yaygin isgiicii stratejileri

oldugunu bildirmektedir.

Ayni ankette 2023-2027 doneminde is hedeflerini karsilamak i¢in kuruluslarin
isgiiclinii gelistirmeye hazir olma durumlar1 da ortaya konmustur. Genel olarak, ¢cogu
calisanin bu donemde egitilmesi gerekecegi ve ¢alisanlarin yaklasik yarisinin su anda
egitilebilmekte oldugu ortaya konulmustur. Kalan calisanlarin yetenek agiklarinin
kapatilmasi i¢in Insan Kaynaklari birimlerinin mevcut planlarim hizlandirmas: da
gerekecektir. Isletmeler zellikle is basinda egitim ve kocluk yoluyla i¢ ¢dziimlere
basvurmaktan ¢ok dis egitim ¢oziimlerinden yararlanacaktir. Cogu egitim programi
kisa siirecektir ve yatirnrmin geri doniisiiniin bir yil i¢inde olmasi beklenmektedir.
Egitim programlarinin hazirlanmasi, is gliciiniin egitilmesi ve gelistirmeye agik hale

getirilmesi mevcut insan kaynaginin yetenek haritasini ¢ikarmak ile baslar.

231 https://www.weforum.org/agenda/2023/05/adopting-a-skills-first-approach-help-people-better-
jobs/ , Erisim tarihi.06.2023, s.53
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Yetenegi tamimlamak, ise alim, egitim, gelisim, terfi ve isten ¢ikarma
stireclerinde etkinlik saglar. Dogru yetenekleri tanimlayarak ve bu yetenekleri dogru
pozisyonlarda kullanarak, Orgutler rekabet avantaji elde edebilir. Yetenekleri
gelistirmek i¢in dogru yatirim yaparak, orgiitler performansi ve verimliligi artirabilir.
Yiiksek yetenekli calisanlar genellikle daha yaratici, proaktif ve verimlidir.
Orgitlerdeki gelecekteki liderlerin belirlenmesi ve gelistirilmesi, yeteneklerin
tanimlanmasiyla miimkiindiir. Hizla degisen is diinyasinda, orgiitlerin esnek ve

uyumlu olabilmesi i¢in yetenekli calisanlara ihtiyaglar1 vardir.

Dogru yetenekler, degisim siireglerinde orgiitiin daha hizli ve etkili bir sekilde
adaptasyonunu saglar. Yetenekli bireyler, orgiitlerde yenilik¢i ¢oziimler gelistirebilir
ve yaratic1 diislinceyi tesvik edebilir. Bu, Orgiitiin piyasadaki degisimlere ve yeni
firsatlara daha hizli yanit vermesini saglar. Gelecekteki yetenek ihtiyaglarini
Ongormek ve bu ihtiyaglara yonelik stratejiler gelistirmek icin yetenegi tanimlamak

onemlidir.

PwC'nin 26. Yillik Kiiresel CEO Anketine katilan 4.410 {ist diizey yoneticinin
yarisindan fazlasinin, isgiici ve yetenek eksikliklerinin 6niimiizdeki 10 yil i¢inde
sektorlerindeki karliligi 6nemli 6l¢iide etkileyecegine inandigini ortaya koymustur.
Diinya Ekonomik Forumu'nun Islerin Gelecegi Raporu 2023’¢ gore, tlim sektorlerdeki
kuruluslarin yetenek eksikliklerini ve yetenekleri cezbedememeyi sektorel doniisiimiin

ontindeki temel engeller olarak tanmimladigini ortaya koymaktadir. 22

Ayni zamanda, diinya genelinde ¢ok sayida insan, iyi iicretli ve kaliteli iglerde
calisabilmek i¢in gerekli niteliklere sahip olmadiklarindan isgiicii piyasasinin disinda
kalmaktadir. Bunun sadece kisisel refahlari, deger duygular1 ve mali beklentileri i¢in
degil, ayn1 zamanda aileleri ve yerel toplumlart igin de potansiyel olarak biiyiik
olumsuz sonuglart vardir. Tiim bunlar i¢in potansiyel bir ¢6ziimii ise "0once yetenek"
yaklasimidir. Bu yaklasim, isgiicli piyasalarinin isleyis bi¢imini doniistiirme giiciine
sahiptir. Yetenek oncelikli yaklasim, ¢alisanin nitelikleri veya is gegmisi yerine

yeteneklerine odaklanarak geleneksel ise alma ve elde tutma modelini tersine gevirir;

232 pWC, Yeni Denklemin Yeni Trendleri Gelecek Trendleri Arastirma Raporu,
https://www.pwc.com.tr/gelecektrendleri,

188


https://www.pwc.com.tr/gelecektrendleri

bdylece bir kisinin ne yapabilecegi, hangi iiniversiteye gittiginden ¢ok daha 6nemli
hale gelir. Daha da onemlisi, yeteneklere odaklanma, ¢alisan ise alindiktan sonra da
devam edecegine ve kariyerleri boyunca yeteneklerini siirekli olarak geligtirmelerine
vurgu yapilmaktadir.?*?

Yetenekleri Oncelik haline getirmenin faydalari, denklemdeki tiim paydaslar
icin potansiyel olarak oyunun kurallarim degistirecek niteliktedir. Isletmeler igin
yetenek oncelikli bir yaklasim benimsemek, yararlanabilecekleri potansiyel yetenek
havuzunu 6nemli 6lgiide artirir. Bunun da 6tesinde, inovasyonu tesvik etmek, miisteri
deneyimini gelistirmek, maliyetleri yonetmek veya yeni pazarlara girmek gibi
giiniimiiziin 6ncelikli i sonuglarint sunmak i¢in ihtiya¢ duyduklart belirli yetenekleri
saglamalarina yardimeci olabilir. Kuruluslarin insan kaynaginda bulunan yetenekleri
tanimlamasi, hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde basariya ulasmada kilit rol oynar.
Bu siireg, sadece mevcut durumu anlamak i¢in degil, ayn1 zamanda gelecege yonelik
stratejiler gelistirmek ve siirdiiriilebilir biiylimeyi saglamak i¢in de kritik 6neme

sahiptir.

Bir¢ok isletme, ekonomik ve jeopolitik belirsizlikten, paydas ve rekabet
baskilarina kadar uzanan bir dizi dis ve i¢ etkene yanit olarak is modellerini yeniden
kesfetmeye zorlanmaktadir. Yeni yetenek havuzlarina erisim, ister gelirlerde biiyiime,
karlilik, tiretkenlik, inovasyon ister siirdiiriilebilirlik hedefleri olsun, bugiiniin ve

yarinin hedeflerine ulasmada kritik bir rol oynayabilir.

Bireyler i¢in yetenek Oncelikli bir yaklasim ve yeniden yetenek kazandirma,
yetenekleri gelistirme, kariyer ilerlemesi ve daha yiiksek kazang potansiyeli sunan iyi
islere erisim saglar. Calisanlarin siirekli yeteneklerini gelistirme imkanina sahip
olmalari, yeteneklerinin stirekli degisen is piyasasinda giincel kalmasini da saglar.
Yetenek oncelikli bir yaklasim benimsemenin diger yonlerinden biri, isletmelerin
aradig1 ve bireylerin sunabilecegi yeteneklerin ¢ogunun farkli roller ve sektorler
arasinda aktarilabilir olmasidir. Ornegin bir isletme bilgi giivenligi alaninda birini ise
almak istiyorsa, siber giivenlik veya veri analizi alaninda bitisik becerilere sahip ve

biraz egitimle ihtiyaglarini miikemmel bir sekilde karsilayacak birini bulabilir. Toplum

233 https://www.weforum.org/agenda/2023/05/adopting-a-skills-first-approach-help-people-better-
jobs/ erigim 01.2024
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igin, yetenek Oncelikli bir yaklasim benimsemek ¢ok daha kapsayict ve gesitli bir
isgilicii yaratabilir, clinkii bu, geleneksel egitim yollarin1 kagiran kisilerin isgiicii
piyasasinda daha fazla firsata sahip olmasi anlamina gelir. Ekonomi i¢in ise daha az
yetenek ve isgiicii agig1 daha yiiksek iiretkenlik, daha fazla inovasyon ve daha yiiksek
Gayri Safi Yurt Ici Hasila biiyiimesi anlamina gelecektir, ayrica gelecek icin daha iyi

bir hazirlik hissi yaratacaktir.

Yetenek oOncelikli bir yaklasimla bir degisimin gergeklestirilmesi, 1K
ekiplerinin katilimindan daha fazlasim1 gerektirmektedir. Bunun i¢in CEO'larin ve
politika yapicilarin en st diizeyde kararlilik gostermesi gerekecektir. Yetenek
oncelikli yaklagimin basarili olabilmesi i¢in ¢ok paydash, kararli bir isbirligi

gerekmektedir.

Kuruluslarin yetenek yonetimi uygulamalarmin katkisi ¢ok belirgin oldugu
kadar her kurulusun kendine 6zgii yeteneklere dair yetenek oncelikli yaklasimlar
benimsemesi de olagandir. Yine de giiniimiiz ¢calisma hayatinda belirli yetenekleri
genellestirip bu yetenekleri ise alimlarda, galisan gelisiminde 6n plana alabiliriz. Bu
noktada yetenek yonetimine dair kullanilacak bir envanter kesfi aragtirmamizin ana
konusu olmustur. Simdiye kadar yapilan yetenek yonetimi alanindaki aragtirmalardan
farkli olarak yeni bir envanter ortaya konmustur. Diger aragtirmalarda yetenek
yOnetimi siirecinde etkili olan faktorler ortaya konurken gelistirdigimiz Olgek ile
isletmelerde 6alisanlarin farkli alanlarda yeteneklerine dair bir yetenek haritas ortaya

cikarmay1 saglayacagini belirtebiliriz.

Envanterde isin yonetimine dair yetenekler, degisimi yonetme yetenekleri,
calisanin kendini yonetebilmesine dair 6z yonetim yetenekleri ve ¢alisma ortaminda
onemli bir konu olan iliskileri yonetme yetenekleri olarak dort ana grupta yetenekler
ortaya ¢ikmustir. Isin yonetimine dair yetenek dendiginde ¢alisanin gorevlerini yerine
getirme slrecini yonetmelerine dair yetkinlikleri kapsamaktadir. Takim ¢alismasi; bu
yetkinlik bagskalariyla ¢alisma (Working with other people) olarak Diinya Ekonomik
Forumun Oniimiizdeki 5 yil icinde 6n plana ¢ikacak yetenekler arasinda gosterilmistir.
Yargida bulunup karar verme; analitik bilis ve sezgiyle ortaya ¢ikmaktadir. Degisen

caligma hayatinda rasyonel kararlar almak ve dogru yargilarda bulunmak énemlidir.
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Rutin kararlarin alinmasin1 gerektiren durumlarda, sezgi yeterli olabilir. Ancak daha
zorlu kararlar alinirken analitik diistincenin devreye girdigi yargi ve karar alma
yetkinligi gorevlerin tamamlanmasi ve stratejik kararlarda 6nem arz eder. Basar
odaklilik; sonu¢ odakliliktan farkli islerin tamamlanmasi agisindan daha odakli ve
miikemmeliyetc¢i calismay1 gerektirir. Basar1 odaklilik motivasyonla yonlendirilir ve
calisanin hedeflerine yonelmesine yardimcidir. Miisteri odaklilik; organizasyonlarda
devamlilik saglamada 6nemli bir faktor olan miisteriyi yonetebilmeyi kapsar. Musteri
ihtiyacglarma iligkin bilgilere odaklanmaktan daha fazlasi olan hizmet yonelimi ayn1
zamanda koklii degerlerin miisteri odaginmi giiglendirdigi ve organizasyona entegre bir
kiltirii de gerektirir. Kendi kendini yoneten ekipler, yiiksek iiretkenlik, baglilik ve
geligsmis miisteri hizmetleri gibi sonuglarla iliskilendirildiginden organizasyonlar i¢in
onemli bir katalizérdiir. Mantiksal diisiinme; kisilerin problemleri etkili ¢dzmesi
konusundaki yetkinligidir. Yine hizla degisen sartlarda calisanin olasi problemleri
hizl1 ve etkili ¢ozebilmesi en ¢ok talep edilen yetkinlikler arasindadir. Bu mantiksal
diisinme yetkinliginin etkinligine gore belirlenir. Analiz edebilme; glinimuzde
caligsanlarin temel aranan yetkinligi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Analitik Diisiinme,
Diinya Ekonomik Forum 2023 Temel Beceriler Raporunda, 2020'de oldugu gibi, diger
becerilere kiyasla daha fazla isletme tarafindan temel yetkinlik olarak goériilmekte ve

bildirilen temel yetkinliklerin ortalama %9,1'ini olusturmaktadir.

Degisimi yonetme yetenegi faktoriinde ise karsimiza; Kritik diisiinebilme,
Ongorii, yaratict diisiince ve esneklik yetkinlikleri belirlenmistir. Degisim giiniimiiziin
kaginilmazi haline gelen bir olgudur. is hayatinda her sey ¢ok hizli degisip
donlismektedir. Bu siirece adapte olabilecek calisanlarin sahip olmasi gereken
yetkinliklerden kritik diisiinebilmek karmasik sorunlari analiz etme, farkli ¢oziim
yollarini degerlendirme ve en etkili ¢oziimii bulma, bilgiyi degerlendirme siireclerinde
karsimiza ¢ikar. Bunlar is yerinde karsilagilan her tiirlii problemi ve beklenmedik
zorluklar1 asmak igin onemlidir. Ongorl ise proaktif olmayla ilgilidir. Ongori
yetkinligi giliclii olan c¢alisanlar, potansiyel sorunlar1 ve firsatlar1 Oonceden fark
edebilirler. Bu da onlarin sorunlar ortaya ¢tkmadan 6nce 6nlem almasini veya firsatlari
hizlica degerlendirmesini saglar. Gelecekteki olasi senaryolar1 ongdrebilen ¢alisanlar,

daha bilingli ve stratejik kararlar alabilirler ve galisanlarin yeni fikirler gelistirmesine
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ve yenilik¢i ¢dziimler {iretmesine katkida bulunur. Pazar trendlerini ve miisteri
ithtiyaclarini ongorebilen calisanlar, isletmenin inovasyon siirecine onemli katkilar
saglayabilirler. Potansiyel riskleri dngorebilen calisanlar, bu risklere karsi 6nlem
alabilir ve kriz durumlarimi daha etkili bir sekilde yonetebilirler. Oncelikleri dogru
belirlemek, zaman ve kaynaklari optimize etmek gibi konularda avantaj saglar.
Ongorii yetenegi giiclii olan calhisanlar, genellikle iyi liderler olurlar. Gelecegi tahmin
edebilme becerisi, ekipleri yonlendirme, motive etme ve stratejik hedeflere ulagsma

konusunda kritik bir rol oynar.

Yaratict diislince; Calisanlarin karsilastiklar1 sorunlara yenilik¢i ve etkili
¢ozlimler bulmalarin1 saglar. Geleneksel yaklasimlarin oOtesine gegerek farkl
perspektiflerden bakabilmek, karmasik problemleri daha hizli ve verimli bir sekilde
¢ozmeye yardimci olur. Calisanlarin yeni fikirler ve projeler gelistirmesine olanak
tanir. Inovasyonun tesvik edilmesi, isletmenin rekabet giiciinii artirir ve stirekli olarak
gelisen pazar kosullarina uyum saglamasina yardimer olur. Yaratict calisanlar,
benzersiz iriinler, hizmetler ve is siiregleri gelistirebilir boylece isletmenin rekabet
avantajini artirabilirler. Farkli bakis a¢ilarina agik olma ve birlikte ¢alisarak yenilikei

¢Oziimler iiretme yetkinligi, takim ¢aligsmasini ve genel is verimliligini artirir.

Esneklik; Is diinyasinda siirekli degisen kosullar ve beklenmedik durumlar
karsisinda esnek olabilmek, ¢alisanlarin bu degisimlere hizli ve etkin bir sekilde uyum
saglamalarma yardimci olur. Esnek calisanlar, yeni siirecler, teknolojiler veya
stratejilerle basa ¢ikmakta daha basarilidir. Esnek calisanlar, degisen durumlarla daha
1yl basa ¢ikabildikleri icin stres seviyelerini daha etkili bir sekilde yonetirler. Bu,
onlarin hem is yerinde hem de kisisel yasamlarinda daha saglikli ve dengeli olmalarini
saglar. Farkli gorevler ve projeler arasinda hizli bir sekilde gecis yapabilmelerini
saglar. Bu da is slireglerinin kesintisiz devam etmesine ve verimliligin artmasina
katkida bulunur. Esnek calisanlar, dnceliklerini hizlica yeniden diizenleyebilir ve
kaynaklar1 etkin bir sekilde kullanabilirler. Beklenmedik sorunlarla karsilastiklarinda
yaratict ve yenilik¢i ¢oziimler bulma konusunda daha yeteneklidirler. Farkli bakis
acilar1 gelistirebilir ve ¢esitli senaryolar1 degerlendirebilirler, bu da problem ¢dzme

stireclerini iyilestirir.
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Degisimi yonetme yetenegi, isletmelerin dijitallesme siireglerinde biiyiik
avantajlar saglar. Dijitallesme, teknolojinin hizla gelistigi ve is siireclerinin siirekli
evrildigi bir ortamda, degisimi etkin bir sekilde yonetebilen isletmelerin rekabet
avantaji elde etmesini saglar. Oncelikle hizli uyarlanabilirlikle, isletmelerin dijital
doniisiim siireclerine hizli ve esnek bir sekilde uyum saglamalarini saglar. Bu, pazar
degisikliklerine ve teknolojik yeniliklere hizli tepki verebilmeyi miimkiin kilar.
Isletmelerin ceviklesmesini saglar. Proaktif yaklasim sergileyerek dijitallesme
stirecinde, isletmeler, degisiklikleri dnceden tahmin edebilir ve proaktif stratejiler

gelistirebilir.

Rekabet avantaji konusunda isletmelerin yenilikci Grin ve hizmetleri yeni
teknolojileri ve dijital ¢céztimleri benimseyerek ortaya koymasina neden olur. Bu
isletmeler icin pazarda farklilasmay1 ve rekabet avantaji elde etmeyi kolaylastirir.
Dijital araglar ve siiregler, is siireglerinin otomasyonunu ve verimliliin artmasini
saglar. Degisimi etkin bir sekilde yoneten isletmeler, bu avantajlari daha hizli ve etkili

bir sekilde kullanabilirler.

Dijitallesme, is siire¢lerinin optimize edilmesini ve maliyetlerin azaltilmasini
olanak tanir. Degisimi yOnetme yetenegi, bu siireclerin sorunsuz bir sekilde
uygulanmasini ve siirdiiriilebilir tasarruflar elde edilmesini saglar. Dijitallesme,
miisteri geri bildirimlerini toplama ve analiz etme stire¢lerini kolaylastirir. Degisimi
yonetme yetenegi, bu geri bildirimlerin etkin bir sekilde kullanilmasini ve miisteri
ihtiyaclarina hizli yanit verilmesini saglar. Degisimi yonetebilen isletmelerde dijital
kiiltiiri benimseme ve yayilma daha ¢abuk gergeklesir. Calisanlarin dijital becerilerini
gelistirme ve siirekli 6grenme kiiltiiriinii tesvik eden degisimi yonetme yetenekleri,

dijital doniisiim siirecinde isletmenin yetkinliklerini artirir.

Isletmelere dijitallesme ile bilyiik miktarda veri saglamir. Degisimi yonetme
yetenegi olan isletmeler, bu verileri analiz ederek stratejik kararlar alabilirler. Veri
odakl1 karar alma, isletmelerin gelecekteki trendleri ve miisteri davraniglarin1 tahmin
etmelerine yardimci olur. Bu, isletmelerin stratejilerini daha bilingli ve etkili bir
sekilde planlamalarini saglar. Degisimi yonetme yetenegi, dijital isbirligi araclarinin

etkin kullaniminit ve ekiplerin daha verimli ve uyumlu c¢alismasini kolaylastirir.
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Dijitallesme, uzaktan ¢alisma imkanlarimi artirirken, bu stirecin etkin ve verimli bir

sekilde yonetilmesi i¢in kolaylastirict zemini hazirlar.

Degisimi yonetme yetenegi, dijitallesme siirecinde isletmelerin basarisini
dogrudan etkiler. Hizli uyarlanabilirlik, rekabet avantaji, maliyet tasarrufu,
tyilestirilmis miisteri deneyimi, kiiltiirel doniisiim, veri odakli karar alma ve isbirligi
ve iletisim gibi alanlarda biiyiik faydalar saglar. Dijitallesme siirecinde degisimi etkin
bir sekilde yonetebilen isletmeler, daha esnek, yenilik¢i ve rekabetci hale gelirler. Bu
yetenek, isletmelere siirdiiriilebilir bir basar1 i¢in dijital doniisiim yolculugunda gerekli

ve onemlidir.

Oz Yonetim yetenegi faktoriinii olusturan yetenekler; Oz yeterlilik, duygusal
farkindalik, 6zgiiven ve bilissel esnekliktir. Oz yeterlilik diizeyi yiiksek olan galisanlar,
gorevlerini yerine getirirken daha fazla giiven duyarlar ve bu da onlarin performansini
artirir. Kendilerine glivenen cgaligsanlar, zorluklarla daha etkin bir sekilde basa ¢ikabilir
ve verimliliklerini maksimize edebilirler. Genellikle daha motive ve proaktiftirler.
Zorluklar birer firsat olarak goriir ve inisiyatif alarak yeni projelere ve gorevlere daha
hevesli bir sekilde yaklasirlar. Is hayatindaki stres ve bask1 durumlariyla daha iyi basa
cikabilirler. Karsilastiklar1 problemleri ¢6zme konusunda daha yaratici ve etkili
olurlar. Zor gorevler ve belirsizliklerle basa ¢ikarken, kendi yeteneklerine olan
giivenleri sayesinde daha iyi ¢ziimler liretebilirler. Siirekli 6grenme ve kisisel gelisim
konusunda daha istekli olurlar. Yeni beceriler edinme ve mevcut becerilerini
gelistirme siirecine aktif olarak katilirlar. Bu, hem bireysel kariyer gelisimi hem de
isletmenin genel bilgi ve yetenek havuzunu zenginlestirir. Agik ve etkili iletisim kurma
konusunda daha basarilidirlar. Takim i¢inde isbirligi yaparken fikirlerini daha rahat
ifade edebilir ve digerlerinin goriislerine de agik olabilirler. Bu, takim i¢i uyumu ve
isbirligini giiclendirir.

Duygusal farkindalik; Duygusal farkindalig: yiiksek olan ¢aligsanlar, daha etkili
iletisim kurabilirler. Kendi duygularim1 ve bagskalarinin duygularimi  anlama
yetenekleri, empati kurmalarin1 ve daha saglikl is iligkileri gelistirmelerini saglar.
Catigmalar1 daha iyi yonetebilirler. Duygusal tepkilerini kontrol edebilme ve

bagkalarinin duygusal tepkilerini anlama yetenekleri, anlasmazliklarin yapict bir
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sekilde ¢oziilmesine katkida bulunur. Kendi duygularinin farkinda olan c¢alisanlar,
stresli durumlarla daha etkili bir sekilde basa ¢ikabilirler. Duygusal farkindalik, stresin
kaynagini tanimlama ve uygun basa ¢ikma stratejileri gelistirme konusunda yardime1
olur. Empati kurma yetenegini artirir. Daha bilingli ve rasyonel kararlar almalarini
saglar. Duygusal tepkilerin bilincinde olmak, karar verme sireclerinde daha dengeli

ve mantikli yaklagimlar gelistirilmesine katkida bulunur.

Ozgiiven; Ozgiiveni yiiksek ¢alisanlar, karar alma siireglerinde daha cesur ve
kararl olurlar. Risk almaktan ¢ekinmezler ve yenilik¢i fikirler gelistirme konusunda
daha proaktiftirler. Ozgiiven, calisanlarin karsilastiklar1 problemleri daha etkili bir
sekilde ¢ozmelerine yardimci olur. Kendine gilivenen ¢alisanlar, zor durumlarla basa
¢ikma konusunda daha yetkindirler ve ¢6ziim odakli diisiiniirler. Goérevlerini yerine
getirirken daha yiiksek performans gosterirler. Kendilerine olan giivenleri, islerini
daha verimli ve etkili bir sekilde yapmalarini saglar. Bilissel Esneklik; Is diinyasinda
stirekli degisen kosullar ve beklenmedik durumlar karsisinda, biligsel esnekligi yliksek
calisanlar, bu degisimlere hizli ve etkin bir sekilde uyum saglarlar. Farkli
perspektiflerden bakabilme ve cesitli ¢oziimleri degerlendirme yetenegi, etkili ve
yaratici problem ¢ozme siireglerini destekler. Bilissel esnekligi yiiksek calisanlar,
farkl1 gorevler ve projeler arasinda gec¢is yapma konusunda daha yetkin olduklart i¢in
verimlilikleri ve genel performanslari artar. Onceliklerini hizlica yeniden
diizenleyebilir ve kaynaklari etkin bir sekilde kullanabilirler. Karar alma siireclerinde
daha etkili olmalarini saglar. Farkli bilgi ve perspektifleri hizlica degerlendirebilirler.
Bilissel esnekligi yiiksek olan ¢alisanlar, ekip i¢inde farkli roller iistlenme ve isbirligi
yapma konusunda daha basarilidirlar. Yeni bilgi ve becerileri hizlica 6grenmelerine ve

mevcut bilgilerini glincellemelerine yardimci olur.

Iliskileri yonetme yetenegi olan son faktdr altinda empati, ikna ve iletisim
yetkinliklerini gormekteyiz. Empati yetkinligi yiiksek olan galisanlar, etkili iletisim
kurabilirler. Baskalarinin duygularini anlamak, isbirligi ve takim c¢aligmasini
kolaylastirir ve is ortaminda daha olumlu bir atmosfer yaratir. Miisterilerle iliskilerde
empati, miisteri memnuniyetini artirir. Miisteri ihtiyaglarini ve endiselerini anlamak,
daha iyi hizmet ve ¢ozliimler sunmaya olanak tanir ve miisteri sadakatini gli¢clendirir.

Catigsmalar1 daha etkili bir sekilde yonetmeye yardimci olur. Bagkalarinin bakis agisini
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anlayarak anlasmazliklar1 daha kolay ¢ozebilir ve igbirligi ile uzlagma saglayabilirler.
Is arkadaslariyla daha giiclii baglar kurabilirler. Baskalarinin ihtiyaglarini ve bakis
acilarint anlamak, yeni fikirler ve ¢ozlimler gelistirmeye tesvik eder. Empati yetkinligi,
is hayatinda daha iyi iletisim, daha giiclii iliskiler ve daha etkili liderlik gibi birgok

alanda c¢alisanlarin basarisini artirir.

Ikna yetkinligi, satis ve pazarlama alanlarinda kritik bir rol oynar. Liderler ve
yoneticiler, takim tyelerini belirli hedeflere yonlendirmek ve motive etmek igin ikna
yetkinligine sahip olmahdirlar. Tkna yetkinligi, liderlerin vizyonlarim ve stratejilerini
takim tiyelerine aciklayarak onlar1 ortak bir hedefe dogru yonlendirmelerine yardimci
olur. isbirligi ve takim ¢aligmasi i¢in dnemlidir. Takim {iiyeleri, fikirlerini digerlerine
etkili bir sekilde ileterek ortak kararlar alabilir ve projeleri basartyla tamamlayabilirler.
catismalar1 ¢ozme siirecinde de Onemlidir. Degisim siireclerinde, calisanlart ve
paydaslar1 yeni fikirleri, yontemleri veya teknolojileri kabul etmeye ikna etmek
onemlidir. Ikna yetkinligi, karar alma siireglerinde de kullanilir. Calisanlar, fikirlerini
ve Onerilerini etkili bir sekilde ileterek karar vericileri ikna edebilir ve karar alma
siirecine katkida bulunabilirler. Iletisim yetkinligi, calisanlarin birbirleriyle etkili bir
sekilde iletisim kurarak isbirligi yapmalarini saglar. lyi iletisim becerileri, takim igi
uyumu artirir ve projelerin basaril bir sekilde tamamlanmasina katki saglar. lyi
iletisim becerileri, liderlerin vizyonlarini ve hedeflerini takim tiyelerine agikca ileterek
onlar1 motive etmelerine ve yonlendirmelerine yardimci olur. Agik ve etkili iletisim,
problemlerin daha hizli ve daha verimli bir sekilde ¢oziilmesini saglar. Catigmalarin
daha etkili bir sekilde ydnetilmesine yardimci olur. lyi iletisim, farkli goriisler arasinda
anlayis ve uzlagsma saglar ve ¢atismalarin yapici bir sekilde ¢6ziilmesini saglar. karar
alma siireglerini kolaylastirir. Calisanlarin fikirlerini ve goriislerini agikc¢a ifade
etmelerini saglar ve karar verme siirecine katilimlarimi artirir. Fikir aligverisi ve
inovasyonu tesvik eder. Acik ve etkili iletisim, farkli fikirlerin ve bakis agilarinin
paylasilmasini saglar ve igyerinde yaratict diisiinmeyi tesvik eder. isletmenin dis
diinyayla olan iletisimini sekillendirir. Iyi iletisim, isletmenin marka imajin1 ve
itibarin1 giiclendirir ve miisteriler, tedarik¢iler ve diger paydaslarla daha olumlu

iligkiler kurulmasina yardimci olur.
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Tiim bu yetkinliklerin olusturdugu isi yonetme, degisimi yonetme, iligkileri ve
calisanin kendini yonetme yetenekleri ¢alisanlarda ortaya ¢ikartildiktan sonra gelisim
acisindan degerlendirmesi yani yetenek oncelikli yonetimi saglamak da énemli bir yol
gosterici olabilir. Isletmenin uzun vadeli basaris1 igin kritik 6neme sahip olan
yeteneklerin stratejik yonetimi ile rekabet avantaj1 elde edilip, siirdiiriilebilir biiyliime
saglanabilir. Bu nedenle, isletmeler ¢alisanlarin bu yeteneklerini gelistirmeye ve

desteklemeye odaklanmalidir.

Artan cevresel belirsizlik kuruluslar i¢in 6nemli zorluklar dogurmaktadir.
Akademisyenler genellikle isletmelerin belirsiz ortamlara esnek bir sekilde yanit
verebilmek ve onlart sekillendirebilmek i¢in dinamik yeteneklere ihtiya¢ duydugu
konusunda hemfikir olsalar da, bu yeteneklerin gelisimini kolaylastiran faktorler
lizerine ¢ok az ampirik arastirma yapilmistir. Bu ¢alisma bu boslugu ele aliyor ve
stratejik ongorlyd ve dinamik yeteneklerinin firmalarin siirdiiriilebilirliginde 6nemli
bir onciil olarak tanitmaktadir. Bu baglamda bilim adamlari, dinamik yeteneklerin,
yani ‘firmanin hizla degisen ortamlara uyum saglamak i¢in i¢ ve dis yeterlilikleri
entegre etme, olusturma ve yeniden yapilandirma yetenegi’ oldugunu ileri
stirmiislerdir. Genel olarak artan belirsizlik seviyelerinin, kesfetme, eyleme gegme,
O0grenme ve uyum saglama kapasiteleri de dahil olmak iizere gii¢lii dinamik yetenekleri
gerektirdigi konusunda hemfikirdir.

Dinamik yeteneklerin oOnciillerine ve gelisimine iligkin yalnizca smirli bir
anlayis vardir. Bu tez yeteneklere ve yeteneklerin kesfine iliskin organizasyonlarda
kullanilabilecek stratejik yetenek yonetimi siirecinin etkinligini artiracak yetenek
envanteri olusturmanin O6nemini vurgulamaktadir. Bu tezde ele alinan literatiir
incelemesi ve arastirma bulgulari, isletmelerin stratejik hedeflerine ulagmalarina
yardimci olacak niteliklere sahip yeteneklerin belirlenmesinin kritik bir adim oldugunu
goOstermektedir.

Oncelikle, isletmenin stratejik hedefleriyle uyumlu yeteneklerin belirlenmesi,
isletmenin rekabet avantajini artirabilir ve siirdiiriilebilir basar1 i¢in temel bir yap1
olusturabilir. ~ Stratejik  yeteneklerin dogru bir sekilde tamimlanmasi ve
onceliklendirilmesi, isletmenin mevcut ve gelecekteki ihtiyaglarmi karsilayacak

yeteneklere odaklanmasini saglayarak kaynaklarin etkin kullanimini saglar. Ayrica,
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isletmenin mevcut yeteneklerinin ve eksikliklerinin belirlenmesi, yetenek aciginin fark
edilmesine ve bu acig1 kapatmak i¢in gerekli adimlarin atilmasina olanak tanir.
Yetenek envanteri, isletmelerin isgiicii planlamasi, egitim ve gelistirme programlari
gibi stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini destekler.

Sonug olarak, isletmeler stratejik yetenek yonetimi stireglerinde etkinliklerini
artirmak i¢in stratejik hedeflerine uygun yetenek envanterlerine odaklanmalidir. Bu,
isletmelerin rekabet avantajini korumasina ve siirdiiriilebilir bir basar1 elde etmesine
yardimc1 olacaktir. Arastirma sonucu ortaya ¢ikan envanter simdiye kadar yetenek
yOnetimi ve stratejik yetenek yonetimi ¢aligmalarindan farkli olarak yeni bir envanter
ortaya koymustur. Calisanlar1 dort farkli alanda yetenek degerlendirmesine olanak
saglayacak olan calisma yeteneklerin ortaya cikarilmasi ve bu yeteneklere gore
stratejik gelisim planlarinin yapilmasina olanak saglar.

Yeni bir ol¢lim araci, ¢alisanlarin bireysel yeteneklerini ve gelisim alanlarini
daha dogru bir sekilde belirlemeye yardimci olabilir. Bu da, 6zellestirilmis egitim ve
gelisim programlarinin  olusturulmasin1  saglar. ¢alisanlarin  yeteneklerinin  ve
becerilerinin daha dogru bir sekilde degerlendirilmesi gergek potansiyellerini ve
gelisim alanlarinin daha iyi anlagilmasina yardimci olur.Envanter, yoneticilere ve
liderlere daha iyi i¢goriiler sunarak stratejik karar alma siireclerini destekler. Ornegin,
hangi yeteneklerin gelistirilmesi gerektigi veya hangi calisanlarin terfi edilmesi
gerektigi gibi konularda daha bilgiye dayali kararlar alinabilir. Yeteneklerin dogru bir
sekilde degerlendirilmesi ve yonetilmesi, organizasyon Kkiiltiirlinlin giiclenmesine
katkida bulunur. Bu, daha isbirlik¢i, motive ve yenilik¢i bir ¢aligma ortami
yaratilmasina yardimci olabilir. Envanterin uygulanmasi organizasyonlarin yetenek
yonetimi siireglerini optimize olmasini Ve isletmelerin daha stratejik kararlar almalar

icin 6nemli bir adim olabilir.
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EK1. 1.Pilot Calisma Oncesi Envanter Sorular

madde 1
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madde 45
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madde 50

Envanter 1
Takim c¢aligmasinda insanlar1 gorevleriyle ilgili bilgilendirmek isbirligini arttirir.
Bir takim basarisini tiim iiyelerine bor¢ludur.
Bir ekiple calisirken herkesin ayni hedefi benimsedigini dnemserim.
Bireyler takimlardan daha iyi karar alir.
Farkli fikirlerin ortaya kondugu takim ¢alismasimnin projesi daha basarilidir.
Takimlar bireylerden daha iyi plan yapar.
Tek basima calismaktansa bir takimda ¢alismayi tercih ederim.
Takim ¢aligmasi zor hedeflere daha kolay ulasir.
Takimdaki kisiler yeni fikirlerin gelistirilmesi i¢in ibirligi yaparlar.
Bagarili takimlar yeni fikirlere agiktir.
Bir karar alirken kararimin etkisini tiim ¢aligma arkadaslarimi goz oniinde tutarak degerlendiririm.
Kararmi vermeden 6nce farkli bakis agilarini incelerim.
Karar alirken nasil ilerleyecegim konusunda plan yaparim.
Stratejilerimi belirlerken yedek planimi hazir tutar ve siirecte esneklige 6nem veririm
Karar verme sureclerinde iggldulerime giivenirim.
Kararlilik giiclii yoniimdiir.
Karar verirken duygularimi diglamam.
Karar verirken insanlara danigmaktan ¢ekinmem.
Bir karar verirken ¢ok arastirma yapmam.
Karar vermede Kriterim 6nce beni memnun etmesidir.
Karar vermeden Once saglayacagi yararlarla ilgili yargilarim hep dogrudur.
Planimin beni yanlis sonuglara gotiirdiigiini farkettigimde onu degistirebilirim.
Bir gdrevi tamamlama siireci benim icin keyiflidir.
Bir uyusmazhkta sorular sorup farkli goriiglere deger vermeyi 6nemserim.
Eylem karar1 alindiktan sonra gorev ve sorumluluklarmn yerine getirilmesi énemlidir.
Kargilagtigim benzer problemlerden ders alirim.
Sadece soruna odaklanmak yerine alternatif ¢oziimleri degerlendirmek zaman kaybidir.
Bireysel bagaridan ¢ok takim basarisina odaklanirim.
Bir sorun hakkinda ¢6ziim bulurken bilgileri secip organize etmek benim i¢in keyiflidir.
Baslattigim projeyi hizli sekilde tamamlamaktan hoglanirim.
Sonunu 6ngéremedigim ise baglamam.
Hedeflerimi belirledigimde ¢ogu konuda basartli olurum.
Hayatinda hedefleri olan insanlar basartya daha yakindir.
Gerekli oldugunda yiiksek performans almak igin ¢ok caligirim.
Hedef koyup Ustesinden gelmek beni motive eder.
Isimde gérevlerimi zamamnda tamamlarm.
Miisterinin farkl ihtiyaglarmi tespit etmek 6nemlidir.
Miisterilerle iyi iligkiler kurmanin gerekliligine inanirim
Miisteriden geri bildirim alip bu dogrultuda hizmeti iyilestirmek 6nemlidir.
Miisterinin ihtiyaglarint zamaninda kargilamak gereklidir.
Miisteriyi memnun etmek i¢in onunla her konuda aym fikirdeymis gibi davranirim.
Farkli misteri beklentilerini kesfetmeye 6zen gosteririm.
Miisterilere onlarmn ihtiyaglari ile en iyi Ortiisen hizmetleri Oneririm.
Miisterilerin gereksinimlerini benimle birlikte belirlemeleri i¢in ¢aligirim.
Miisteriye hizmet sirket i¢in kar aracidir.
Kisiye 6zel ¢oziim basarimin anahtaridir.
Firma prensipleri ve karlilik hedefleri benim i¢in dnceliklidir.
Coztim ararken dogru sorulara odaklanmaya galigirim.
Data analizi ve 6l¢timlenmis veriler igimi kolaylagtirir.
Karar verirken mantikh varsaymmlar {izerinden hareket edebilirim.
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Kisisel hislerimin performansimin 6niine gegmesine izin vermem.

Goriiglerimi kanitlarla desteklemeyi tercih ederim.

Somut gergeklere dayanarak yargiya varmrm.

Farkl iki konu arasinda dengeli iliski kurabilirim.

Sorunlari ¢dzerken mantiksal varsayimlar yapmak benim igin kolaydir.

Eski 6grendigim bilgilerden yeni bir seyler olustururken yararlanabilirim.

Matematiksel ve istatistiki verilerle daha kolay ¢aligirim.

Sorunun kok nedeni ve etkileyen faktorleri detayh arastirmadan iiretilmis ¢oziimleri benimsemem.
Olaylar1 ¢oztimlerken biitiinii olusturan parcalari ayr1 ayri ele almak bana zor gelmez.

Bir karar verirken her yonii ile irdeleyip detayh diisiinmem.

Bir konuda bilgi toplayip bu bilgileri bir araya getirmek kolaydur.

Aragtirma ve gozleme dayali galismayi 6nemserim.

Matematiksel problemler ¢ozerken verileri kolay yorumlayabilirim.

Bir bilgiyi yorumlay1p yargida bulunabilirim.

Bir konuyu 6rneklerine bakarak kolayca dgrenirim.

Mantik bulmacalar1 ¢6zmek benim i¢in zordur.

Problemle karsilastigimda ¢oklu ¢oziimler iiretmeye gayret ederim.

Anlasilamayan bir konuyu ele alarak onu anlasilir bir bicimde agiklayip sonuca baglayabilirim.
Pargalar1 birlestirip biitiine ulagmayi severim.

Bir durumu degerlendirirken onuolugturan boliimler arasinda bagintiyr kurabilirim.

Bir konu hakkinda yeterli veri toplanincaya kadar karar vermem.

Hatali kararlarimdan hemen vazgegip diizeltmek i¢in farkh noktalar1 gérmeye calisirim.

Bir konu hakkinda sistematik veri toplamaya calisir ve grafik, sema ve tablolardan yararlanirim.
Calisirken diizensizligi hosgorebilirim.

Co6ziim stirecinde 6nemli noktalar1 ¢abuk farkederim.

Bir problemle karsilastigimda sorular sorup ortaya ¢ikabilecek alternatif ¢oziimlere agik fikirle yaklasabilirim.
Gorevlerimi yerine getirirken siiregleri gézlemleyip amaglarim belirlerim.

Rahatsizlik veren bir durumla ilgili bilgi topladiktan sonra degerlendirme yapmayz tercih ederim.
Isimde daima sistematik ve organize sekilde galigirim.

Planlamada kritik noktalar1 dogru 6nceliklendirmeyi esas alirm.

Basari i¢in dogru islerin belirlenmesine 6nem veririm.

Gorev dagilimi yaparken insanlarin becerilerini ve ilgi alanlarmi géz 6niinde bulundururum.
Her gorevde iyi hazirlanmam gerektigini bilirim

Gelecekle ilgili plan yapmaktan keyif alirim.

Onsezilerimi takip etmekten cekinmem.

Engel veya sorunlarin dtesini gérmeye ¢alisirim.

Bir projede iyilestirilmesi gereken noktalar1 kolayca farkederim.

Beklenmedik sonuglar ve krizleri dnlemek i¢in her konuda yedeklemenin geregine inanirim.
Sorunlu durumlarda hatali yaklagimlarim tolere edilmesi isin dogas1 geregidir.

Herhangi bir olaya verecegim tepkinin sonucunun ne olacagini ¢abuk kestirebilirim.

Kelime bulmacalari yerine tahmin problemlerini ¢6zmeyi tercih ederim.

Bir konuyu yeni ve farkli bir agidan ele almak benim i¢in zorlayicidir.

Yeni yaklagim ve fikirler ile yola ¢ikip yeni siiregler olusturmaya kars: istekliyimdir.
Baskalarindan edindigim fikirlerden yeni bir seyler liretebilirim.

Yeni projeler iizerinde ¢ahsip, gelistirme {izerinde yogunlasmayi rutin islere tercih ederim.
Bir problemi ¢ozerken bilindik yontemler yerine yeni ¢oziim yollar1 ararim.

Sinirlar dahilinde rgsksiz is liretmek rahat hissettirir.

Projelerde degisiklik yaparak iyilestirme firsatlar1 beni hyecanlandirir.

Yaratict olmak 6zel bir durum degildir.

madde 100 Alternatif yontemlerle yapacagim isler tercih ederim.
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madde 101 Kurallardan vazgegmek onlar1 dayatmaktan daha kolaydir.

madde 102 Elestirildigimde tehdit edilmis hissine kapilirim.

madde 103 Caligma ortaminda prosediirlerin degisebilecegi fikri beni rahatlatir.
madde 104 Farkli ¢aligma ortamlarma kolayca adapte olurum.

madde 105 Gerektiginde fazladan ¢aligmak benim i¢in sorun degildir.

madde 106 Birseyleri yaparken insanlarin diisiincelerini almak dnemlidir.

madde 107 Yeni gorevleri rutin islere tercih ederim.

madde 108 Yeni bir gorev verildiginde baskalariyla calismakta zorluk gekmem.
madde 109 Calisma programima yeni bir gorev ve sorumluluk eklendiginde zorlanirim.
madde 110 Yeni teknoloji kullamimini gerekli gériirtim.

madde 111 Hibrit ¢aligma performansimi etkilemez.

madde 112 Sorunlu durumlarda ¢6ziim igin yeni davramslar gelistirebilirm.

madde 113 Belirlenen hedeflere ulagsmak i¢in kapasitemin yeterli olduguna inanirim.
madde 114 Onayladigim sorumluluklari en iyi sekilde sonuglandiririm.

madde 115 Beni zorlayan gorev ve sorumluluklari basaracagima inancim tamdir.
madde 116 Yeni gorevlerde hakim olmadigim alanlar beni endiselendirir.

madde 117 I yerinde karsilagtigim problemli durumlarda kontrolii kaybetmem.
madde 118 Yeteneklerime daima giivenirim.

madde 119 Bir isi tamamlamak i¢in 6zmotivasyonum gii¢lii yoniimdiir.

madde 120 fsle ilgili problemler beni bazen yildirabilir.

madde 121 Yaptigim isin bana ¢ok uygun oldugunu disiiniiriim.

madde 122 Yaptigim isle ilgili tiim detaylara hakimimdir.

madde 123 Kendine yetebilen insanlar her zaman basarili olur.

madde 124 Zor durumlarda dogru tepkiyi vermek konusunda zorlanirim.

madde 125 Her olaya ¢abuk tepki vermek dogru degildir.

madde 126 Basarisiz oldugumda 6fkemi kontrol ederim.

madde 127 Calisma arkadaslarimin kendilerini neden iyi ya da kotii hissettiklerini kolayca anlarim.
madde 128 Bir sorunu ¢6zmeye calisirken igsel ayartict duygularimi kontrol edebilirim.
madde 129 Bazi tepkilerimin hangi duygularimdan kaynaklandigini bulmakta zorlanmam.
madde 130 Bir gorevde basarisiz olursam sinirlenmem.

madde 131 Duygularimi ve algilarimi segebilrim.

madde 132 Bir duruma karsi nasil hissettigimi herkese kolayca anlatabilirim.

madde 133 Isimi yaparken miimkiin oldugunca duygusal davranmaktan kagmirim.
madde 134 Konustugum Kisinin ciddi olup olmadigim kolayca anlarim.

madde 135 s arkadaslarimin beden dilinden etkilenirim.

madde 136 Basarisizig1 kabullenmek benim i¢in kolaydir.

madde 137 Tiim verilere ulasana kadar bir konu hakkinda yargida bulunmam.
madde 138 Bir durumda hataliysam kabullenmekte zorlanirim.

madde 139 Kendim i¢in gergekei hedefler koyup ulasana kadar ilerlemeyi secerim.
madde 140 Hatami 6grenme firsatina doniistiirmek igin ¢caba gosteririm.

madde 141 En yakin arkadagim da olsa hatalarini gizlemem.

madde 142 Kimse miikemmel degildir.

madde 143 Cok hayal kuran insanlar1 ciddiye almam.

madde 144 Yargida bulunmaktan kag¢mirim ¢iinki adil olmayabilirim.

madde 145 Ne kadar dikkatli olsak da yargilarimizda yanilabiliriz.

madde 146 Kolay karar veririm.

madde 147 s ortaminda alacagim negatif tepkilerden kagmirim.

madde 148 Yaptigim iste bagarili olacagimdan her zaman eminimdir.

madde 149 Kriz zamanlarinda olumlu diistinmeyi tercih ederim.

madde 150 Tsimi yaparken i¢ motivasyonum hep yiiksektir.
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madde 151 Rekabet ortaminda fazla 6zgiiven zarar verebilir.

madde 152 Bir gorev verildiginde paniklemem.

madde 153 Bagskalarmin etkisiyle kararlar almamaya 6zen gosteririm.

madde 154 inanarak gstlendigim sorumluluklarin geregini yaparm.

madde 155 Kendine giivenmenin bir sinurt yoktur.

madde 156 s arkadaslarimla rahat iliski kurarim.

madde 157 Toplantilarda kendimi rahatlikla ifade ederim.

madde 158 Zorlayici bir durumda, mevceut sartlara uygun davranirim.

madde 159 Disiplin ilkelerinin gerekliligine inanirim.

madde 160 Zor durumlarla kars1 karsiya kaldigimda karar vermekte giicliik cekerim

madde 161 Isimle ilgili konularda karar vermede 6nce pek ¢ok segenegi goz oniinde bulundururum
madde 162 Ozgiir ortamlarm performansi arttirdigmi diigiiniiriim.

madde 163 Stres altinda planlarimi degistirme konusunda kendime giivenirim.

madde 164 Co6ziim i6in farkli adilardan bakmak faydalidir.

madde 165 Zor durumlarla kargilagtigimda ¢6ziime odaklanirim.

madde 166 Bir fikri karsimdaki kigiye 6zel, farkh yollarla ifade ederim.

madde 167 Her tiirlii ortama, durumu ve sartlara uyum saglamakta zorlanmam.

madde 168 Ortam ve sartlar1 degistirebilme konusunda girigken davranirim.

madde 169 Yasamda karsilastigim giicliiklerle bas etmede yetenekliyimdir.

madde 170 Zor durumlarda bir seyi degistirme konusunda kendimi giigsiiz hissederim.
madde 171 Cevremdeki insanlar benimle duygularmi rahatlikla paylasir.

madde 172 Hayir diyemeyen insanlarin zor durumlarda kalmalari kaginilmazdir.

madde 173 Ts hayatinda duygularin paylasilmamasi gerektigine inanirim.

madde 174 Tavrimi ortaya koydugumda insanlarin nasil hissedecegi benim i¢in 6nemli degildir.
madde 175 fs arkadaslarmn duygusal tepkilerinin altinda yatan nedeni nemserim.

madde 176 s arkadaslarimn duygusal sorunlarim ¢dzmelerinde onlara destek olurum.
madde 177 Duygularimi bagkalarma gdstermekten ¢ekinmem.

madde 178 Eger bir kisi bir sey soyliiyor fakat baska bir seyi kastediyorsa bunu gok ¢abuk anlarim.
madde 179 Gruptan bir kisinin kendini huzursuz hissettigini fark eder ve onu rahatlatirim.
madde 180 Insanlarin nasil hissettiklerini ve ne diisiindiiklerini kolayca anlayabilirim.

madde 181 Konuyu netlestirici sorular sormaktan kaginmam.

madde 182 Cevremdeki insanlarin sorduklari sorulara agik cevaplar veririm.

madde 183 Yeni bir fikirleri uygulamalari konusunda insanlar1 kolayca ikna edebilirim.
madde 184 Fikrimi paylastigim konuyla ilgili kars1 tarafin deneyimlerini 6grenemeye galigirim.
madde 185 Baska insanlari kendi fikrime katilmaya yonlendirmek kolaydir.

madde 186 Diger insanlar1 ikna edebilenler genelde islerini baskalarina kolayca yaptirabilirler.
madde 187 Bagskalarmi kolayca etkileyebilirim.

madde 188 Problemli insanlari ikna etmek zordur.

madde 189 Fikirlerimi karsit tarafla paylagirken heyecanlanirim.

madde 190 Cevremdekilerin beni dinlemelerini saglamaya 6zen gosteririm.

madde 191 Konusurken kendimi iyi ifade edebilirim.

madde 192 Grup igerisinde sessiz olmak yerine konusmayi tercih ederim.

madde 193 Tammadigim kisilerle iletisim kurma konusunda gekincem yoktur.

madde 194 Diger departmanlarin gorev ve sorumluluklart ilgimi ¢eker.

madde 195 Beni anlamayan insanlar ile iletigim kurmam.

madde 196 Grup ¢alismalarinda aktif rol {istlenirim.

madde 197 Catigma ortaminda arabuluculuk yapmayi severim.

madde 198 Konusurken agik ve sade anlatimi tercih ederim.

madde 199 Dinledigim kisiyi anlamak igin sorular sorarim.

madde 200 Insanlarla konusurken onlar1 rahatlatirmm.
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EK2. Birinci Pilot Calisma Sonrasi 192 ifadelik Envanter

Birinci Pilot Calisma Sonras1 Envanter

madde 1 Takim ¢alismasinda insanlar1 gérevleriyle ilgili bilgilendirmek isbirligini arttirir.
madde 2 Bir takim basarisini tiim iiyelerine borgludur.

madde 3 Bir ekiple caligirken herkesin ayni hedefi benimsedigini 6nemserim.

madde 4 Bireyler takimlardan daha iyi karar alir.

madde 5 Farkl fikirlerin ortaya kondugu takim ¢ahsmasinimn projesi daha bagarihdir.

madde 6 Takimlar bireylerden daha iyi plan yapar.

madde 7 Tek bagima calismaktansa bir takimda calismayi tercih ederim.

madde 8 Takim ¢aligmasi zor hedeflere daha kolay ulasir.

madde 9 Takimdaki kisiler yeni fikirlerin gelistirilmesi i¢in igbirligi yaparlar.

madde 10 Basarili takimlar yeni fikirlere aciktir.

madde 11 Bir karar alirken kararimn etkisini tiim ¢alisma arkadaslarimi g6z oniinde tutarak degerlendiririm.
madde 12 Kararimi vermeden once farkl bakis agilarini incelerim.

madde 13 Karar alirken nasil ilerleyecegim konusunda plan yaparim.

madde 14 Stratejilerimi belirlerken yedek planimi hazir tutar ve siiregte esneklige 6nem veririm
madde 15 Karar verme sireclerinde icgudulerime guvenirim.

madde 16 [Kararhilik giiglii yoniimdiir.

madde 17 |Karar verirken duygularimi diglamam.

madde 18 Karar verirken insanlara danismaktan ¢ekinmem.

madde 19 Bir karar verirken ¢ok arastirma yapmam.

madde 20 |Karar vermede kriterim 6nce beni memnun etmesidir.

madde 21 Karar vermeden Once saglayacag yararlarla ilgili yargilarim hep dogrudur.

madde 22 Planimin beni yanls sonuglara gétiirdiigiini farkettigimde onu degistirebilirim.
madde 23 |Bir gorevi tamamlama stireci benim igin keyiflidir.

madde 24 |Bir uyusmazlikta sorular sorup farkli goriislere deger vermeyi 6nemserim.

madde 25 Eylem karar1 alindiktan sonra gérev ve sorumluluklarm yerine getirilmesi énemlidir.
madde 26 |Kargilagtigim benzer problemlerden ders alirim.

madde 27 Sadece soruna odaklanmak yerine alternatif ¢dziimleri degerlendirmek zaman kaybidir.
madde 28 Bireysel basaridan ¢ok takim basarisma odaklanirim.

madde 29 Bir sorun hakkinda ¢6ziim bulurken bilgileri segip organize etmek benim i¢in keyiflidir.
madde 30 Baslattigim projeyi hizli sekilde tamamlamaktan hoslanirim.

madde 31 Sonunu 6ngdéremedigim ige baglamam.

madde 32 Hedeflerimi belirledigimde ¢ogu konuda basarili olurum.

madde 33 |Hayatinda hedefleri olan insanlar bagariya daha yakindir.

madde 34 Gerekli oldugunda yiiksek performans almak i¢in ¢ok caligirim.

madde 35 Hedef koyup Ustesinden gelmek beni motive eder.

madde 36 Isimde gérevlerimi zamaninda tamamlarim.

madde 37 [Miisterinin farkli ihtiyaglarini tespit etmek nemlidir.

madde 38 |Miisterilerle iyi iliskiler kurmanin gereklili§ine inanirim

madde 39 Miisteriden geri bildirim alip bu dogrultuda hizmeti iyilestirmek 6nemlidir.

madde 40 Miisterinin ihtiyaclarini zamaninda karsilamak gereklidir.

madde 41 Miisteriyi memnun etmek i¢in onunla her konuda ayni fikirdeymis gibi davranirim.
madde 42 Farkli miisteri beklentilerini kesfetmeye 6zen gosteririm.

madde 43 Miisterilere onlarmn ihtiyaglari ile en iyi drtiisen hizmetleri 6neririm.

madde 44 Miisterilerin gereksinimlerini benimle birlikte belirlemeleri i¢in ¢aligirim.

madde 45 Miisteriye hizmet sirket i¢in kar aracidir.

madde 46 Kisiye 6zel ¢oziim bagarmnin anahtaridir.

madde 47 |Firma prensipleri ve karlilik hedefleri benim i¢in 6nceliklidir.

madde 48 Coziim ararken dogru sorulara odaklanmaya ¢aligirim.

madde 49 Data analizi ve 6l¢iimlenmis veriler isimi kolaylastirir.

madde 50 Karar verirken mantikli varsayimlar iizerinden hareket edebilirim.
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madde 51

Kisisel hislerimin performansimin 6niine gegmesine izin vermem.

madde 52 |Gériiglerimi kanitlarla desteklemeyi tercih ederim.

madde 53 |Somut gergeklere dayanarak yargiya varirim.

madde 54 |Farkl iki konu arasinda dengeli iligki kurabilirim.

madde 55 Sorunlar1 ¢dzerken mantiksal varsayimlar yapmak benim i¢in kolaydir.

madde 56 |Eski 6grendigim bilgilerden yeni bir seyler olustururken yararlanabilirim.

madde 57 Matematiksel ve istatistiki verilerle daha kolay ¢aligirim.

madde 58 Sorunun kok nedeni ve etkileyen faktorleri detayli aragtirmadan tiretilmis ¢6ziimleri benimsemem.
madde 59 Olaylar1 ¢oziimlerken biitiinii olusturan pargalari ayri ayri ele almak bana zor gelmez.
madde 60 Bir karar verirken her yonii ile irdeleyip detayl diigiinmem.

madde 61 Bir konuda bilgi toplayip bu bilgileri bir araya getirmek kolaydir.

madde 62 |Arastirma ve gozleme dayali calismayi Gnemserim.

madde 63 |Matematiksel problemler ¢dzerken verileri kolay yorumlayabilirim.

madde 64  |[Mantik bulmacalar1 ¢6zmek benim i¢in zordur.

madde 65 Problemle karsilastigimda ¢oklu ¢oziimler liretmeye gayret ederim.

madde 66 Anlagilamayan bir konuyu ele alarak onu anlagilir bir bigimde agiklayip sonuca baglayabilirim.
madde 67 Pargalari birlestirip biitiine ulagmayi severim.

madde 68 Bir durumu degerlendirirken onuolusturan boliimler arasinda bagntiy1 kurabilirim.

madde 69 Bir konu hakkinda yeterli veri toplanincaya kadar karar vermem.

madde 70 Hatali kararlarimdan hemen vazgecip diizeltmek i¢in farkli noktalari gormeye ¢aligirim.
madde 71 Bir konu hakkinda sistematik veri toplamaya calisir ve grafik, sema ve tablolardan yararlanirim.
madde 72 Caligirken diizensizligi hosgérebilirim.

madde 73 |Coziim siirecinde 6nemli noktalar1 ¢abuk farkederim.

madde 74 Bir problemle kargilagtigimda sorular sorup ortaya ¢ikabilecek alternatif ¢oziimlere agik fikirle yaklagabiliri
madde 75 Gorevlerimi yerine getirirken siiregleri gézlemleyip amaglarimi belirlerim.

madde 76 Rahatsizlik veren bir durumla ilgili bilgi topladiktan sonra degerlendirme yapmayt tercih ederim.
madde 77 Isimde daima sistematik ve organize sekilde ¢aligirim.

madde 78 Planlamada kritik noktalar1 dogru 6nceliklendirmeyi esas alirim.

madde 79 Basart i¢in dogru islerin belirlenmesine 6nem veririm.

madde 80 Gorev dagilimi yaparken insanlarin becerilerini ve ilgi alanlarmni g6z 6niinde bulundururum.
madde 81 Her gorevde iyi hazirlanmam gerektigini bilirim

madde 82 |Gelecekle ilgili plan yapmaktan keyif alirim.

madde 83 |Onsezilerimi takip etmekten gekinmem.

madde 84 Engel veya sorunlarin dtesini gdrmeye galigirmm.

madde 85 Bir projede iyilestirilmesi gereken noktalar1 kolayca farkederim.

madde 86 Beklenmedik sonuglar ve krizleri énlemek i¢in her konuda yedeklemenin geregine inanirmm.
madde 87 Sorunlu durumlarda hatali yaklagimlarin tolere edilmesi igin dogasi geregidir.

madde 88 Kelime bulmacalari yerine tahmin problemlerini ¢6zmeyi tercih ederim.

madde 89 Bir konuyu yeni ve farkli bir agidan ele almak benim i¢in zorlayicidir.

madde 90 Yeni yaklagim ve fikirler ile yola ¢ikip yeni siirecler olusturmaya kars istekliyimdir.

madde 91 Bagkalarindan edindigim fikirlerden yeni bir seyler {iretebilirim.

madde 92 Yeni projeler lizerinde ¢ahgip, gelistirme {izerinde yogunlagmayi rutin iglere tercih ederim.
madde 93 Bir problemi ¢6zerken bilindik yontemler yerine yeni ¢dziim yollar1 ararmm.

madde 94 Swnirlar dahilinde risksiz is tiretmek rahat hissettirir.

madde 95 Projelerde degisiklik yaparak iyilestirme firsatlar1 beni hyecanlandirir.

madde 96 Alternatif yontemlerle yapacagim isler tercih ederim.

madde 97 Kurallardan vazge¢mek onlar1 dayatmaktan daha kolaydir.

madde 98 Elestirildigimde tehdit edilmis hissine kapilirm.

madde 99 Calisma ortaminda prosediirlerin degisebilecegi fikri beni rahatlatir.

madde 100 |Farkli ¢alisma ortamlarina kolayca adapte olurum.

madde 101  |Gerektiginde fazladan ¢aligmak benim i¢in sorun degildir.

madde 102 |Birseyleri yaparken insanlarin diisiincelerini almak dnemlidir.

madde 103  |Yeni gorevleri rutin iglere tercih ederim.

madde 104  |Caligma programima yeni bir gérev ve sorumluluk eklendiginde zorlanirim.

madde 105 | Yeni teknoloji kullanimimi gerekli goriiriim.
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madde 106

Hibrit calisma performansimi etkilemez.

madde 107 [Sorunlu durumlarda ¢6ziim i¢in yeni davramislar gelistirebilirm.
madde 108 |Belirlenen hedeflere ulagmak igin kapasitemin yeterli olduguna inanirim.
madde 109  |Onayladigim sorumluluklari en iyi sekilde sonuglandiririm.

madde 110

Beni zorlayan gérev ve sorumluluklari bagaracagima inancim tamdir.

madde 111

Yeni gorevlerde hakim olmadigim alanlar beni endigelendirir.

madde 112 |s yerinde karsilagtigim problemli durumlarda kontrolii kaybetmem.
madde 113 |Yeteneklerime daima giivenirim.

madde 114  |Bir igi tamamlamak i¢in 6zmotivasyonum gii¢lii yoniimdiir.

madde 115 [fsle ilgili problemler beni bazen yildirabilir.

madde 116 |Yaptigim isin bana ¢ok uygun oldugunu diigtiniiriim.

madde 117 |Yaptigim isle ilgili tim detaylara hakimimdir.

madde 118 |Kendine yetebilen insanlar her zaman bagaril olur.

madde 119

Zor durumlarda dogru tepkiyi vermek konusunda zorlanmrim.

madde 120

Her olaya ¢abuk tepki vermek dogru degildir.

madde 121  |Basarisiz oldugumda 6ftkemi kontrol ederim.

madde 122 |Calisma arkadaglarimmn kendilerini neden iyi ya da kotii hissettiklerini kolayca anlarim.
madde 123  |Bir sorunu ¢bzmeye ¢aligirken i¢sel ayartici duygularimi kontrol edebilirim.

madde 124 |Bazi tepkilerimin hangi duygularimdan kaynaklandigini bulmakta zorlanmam.

madde 125 |Bir gorevde basarisiz olursam sinirlenmem.

madde 126

Duygularimi ve algilarimi segebilirim.

madde 127

Bir duruma karsi nasil hissettigimi herkese kolayca anlatabilirim.

madde 128 |isimi yaparken miimkiin oldugunca duygusal davranmaktan kagmirim.
madde 129  |Konustugum kisinin ciddi olup olmadigini kolayca anlarim.

madde 130 |Is arkadaglarimm beden dilinden etkilenirim.

madde 131  |Basarisizligi kabullenmek benim igin kolaydir.

madde 132 |Tiim verilere ulasana kadar bir konu hakkinda yargida bulunmam.

madde 133

Bir durumda hataliysam kabullenmekte zorlanirim.

madde 134

Kendim i¢in gergekei hedefler koyup ulasana kadar ilerlemeyi secerim.

madde 135 |Hatami 6grenme firsatina doniistiirmek igin ¢aba gosteririm.
madde 136 |En yakin arkadagim da olsa hatalarini gizlemem.

madde 137  |Kimse miikemmel degildir.

madde 138 |Cok hayal kuran insanlar1 ciddiye almam.

madde 139  |Yargida bulunmaktan kaginirim ¢iinkii adil olmayabilirim.
madde 140  [Ne kadar dikkatli olsak da yargilarimizda yamlabiliriz.
madde 141 |Kolay karar veririm.

madde 142

Is ortamimda alacagim negatif tepkilerden kagiirim.

madde 143

Yaptigim iste basarili olacagimdan her zaman eminimdir.

madde 144  |Kriz zamanlarinda olumlu diigiinmeyi tercih ederim.
madde 145 |[isimi yaparken i¢ motivasyonum hep yiiksektir.

madde 146  |Rekabet ortaminda fazla 6zgiiven zarar verebilir.

madde 147  |Zor bir gorev verildiginde paniklemem.

madde 148 |Bagkalarmin etkisiyle kararlar almamaya 6zen gosteririm.

madde 149

Inanarak gstlendigim sorumluluklarin geregini yaparim.

madde 150

Kendine giivenmenin bir simurt yoktur.
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madde 151

Is arkadaslarimla rahat iligki kurarim.

madde 152 | Toplantilarda kendimi rahatlikla ifade ederim.
madde 153 | Zorlayici bir durumda, mevcut sartlara uygun davranirim.
madde 154  |Disiplin ilkelerinin gerekliligine inanirim.

madde 155

Zor durumlarla karsi karstya kaldigimda karar vermekte giicliik ¢ekerim

madde 156

Isimle ilgili konularda karar vermede dnce pek gok segenegi goz dniinde bulundururum

madde 157  |Ozgiir ortamlarin performansi arttirdigim diisiiniiriim.

madde 158 |Stres altinda planlarimi degistirme konusunda kendime giivenirim.
madde 159 |Coziim i6in farkh adilardan bakmak faydalidir.

madde 160 |Zor durumlarla karsilastigimda ¢6ziime odaklanirim.

madde 161 |Bir fikri karsimdaki kisiye 6zel, farkh yollarla ifade ederim.

madde 162  |Her tiirlii ortama, durumu ve sartlara uyum saglamakta zorlanmam.
madde 163  |Ortam ve sartlar1 degistirebilme konusunda girigken davramrim.

madde 164

Yagamda kargilagtigim giicliiklerle bas etmede yetenekliyimdir.

madde 165

Cevremdeki insanlar benimle duygularim rahatlikla paylagir.

madde 166 |Hayir diyemeyen insanlarin zor durumlarda kalmalari kagimilmazdir.

madde 167 |is hayatinda duygularin paylasilmamasi gerektigine inanirm.

madde 168 |Tavrimi ortaya koydugumda insanlarin nasil hissedecedi benim i¢in 6nemli degildir.
madde 169 |is arkadaglarimin duygusal tepkilerinin altinda yatan nedeni énemserim.

madde 170 |is arkadaslarimin duygusal sorunlarmi ¢ézmelerinde onlara destek olurum.

madde 171

Duygularimi bagkalarma gdstermekten ¢cekinmem.

madde 172

Eger bir kisi bir sey soyliiyor fakat baska bir seyi kastediyorsa bunu ¢ok gabuk anlarim.

madde 173 |Gruptan bir kisinin kendini huzursuz hissettigini fark eder ve onu rahatlatirim.
madde 174 |insanlarin nasil hissettiklerini ve ne diigiindiiklerini kolayca anlayabilirim.
madde 175 |Konuyu netlestirici sorular sormaktan kagmmam.

madde 176  |Cevremdeki insanlarin sorduklar1 sorulara agik cevaplar veririm.

madde 177 |Yeni bir fikirleri uygulamalar1 konusunda insanlari kolayca ikna edebilirim.

madde 178

Fikrimi paylastigim konuyla ilgili kars1 tarafin deneyimlerini 6grenemeye ¢aligirim.

madde 179

Diger insanlar1 ikna edebilenler genelde islerini baskalarina kolayca yaptirabilirler.

madde 180 |Bagkalarini kolayca etkileyebilirim.

madde 181 |Problemli insanlar1 ikna etmek zordur.

madde 182  |Fikirlerimi karsit tarafla paylasirken heyecanlanirim.

madde 183 |Cevremdekilerin beni dinlemelerini saglamaya 6zen gosteririm.
madde 184 |Konusurken kendimi iyi ifade edebilirim.

madde 185 |Grup igerisinde sessiz olmak yerine konugmayi tercih ederim.
madde 186 |Tamimadigim kisilerle iletisgim kurma konusunda ¢ekincem yoktur.

madde 187

Diger departmanlarin gérev ve sorumluluklari ilgimi ¢eker.

madde 188

Beni anlamayan insanlar ile iletisim kurmam.

madde 189 |Grup ¢aligmalarinda aktif rol iistlenirim.
madde 190 |Catisma ortaminda arabuluculuk yapmayi severim.
madde 191 |Konusurken agik ve sade anlatimi tercih ederim.

madde 192

Dinledigim kisiyi anlamak i¢in sorular sorarim.
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EK 3. 2.Pilot Calisma Sonrasi 174 ifadelik Envanter Sorular

2. Pilot Sonrasi Envanter

madde 1 Takim caligmasinda insanlar1 gorevleriyle ilgili bilgilendirmek isbirligini arttirir.
madde 2 Bir takim basarisini tiim iiyelerine bor¢ludur.

madde 3 Bir ekiple ¢aligirken herkesin ayni hedefi benimsedigini nemserim.

madde 4 Bireyler takimlardan daha iyi karar alir.

madde 5 Farkl fikirlerin ortaya kondugu takim ¢aligmasimin projesi daha bagarilidir.

madde 6 Takimlar bireylerden daha iyi plan yapar.

madde 7 Tek basima calismaktansa bir takimda ¢aligmay tercih ederim.

madde 8 Takim caligmasi zor hedeflere daha kolay ulagir.

madde 9 Takimdaki kisiler yeni fikirlerin gelistirilmesi i¢in igbirligi yaparlar.

madde 10 Bagarili takimlar yeni fikirlere agiktir.

madde 11 Bir karar alirken kararimin etkisini tiim ¢aligma arkadaglarimi gz oniinde tutarak degerlendiririm.
madde 12 Kararimi vermeden once farkh bakis agilarini incelerim.

madde 13 Karar alirken nasil ilerleyecegim konusunda plan yaparim.

madde 14 Stratejilerimi belirlerken yedek planimi hazir tutar ve siirecte esneklife dnem veririm
madde 15 Karar verme sureclerinde icgtdilerime giivenirim.

madde 16 Kararhlhik gii¢lii yoniimdiir.

madde 17 Karar verirken duygularimi diglamam.

madde 18 Karar verirken insanlara danismaktan ¢ekinmem.

madde 19 Bir karar verirken ¢ok aragtirma yapmam.

madde 20 Plamimin beni yanlig sonuglara gétiirdiigiinii farkettigimde onu degistirebilirim.
madde 21 Bir gdrevi tamamlama siireci benim icin keyiflidir.

madde 22 Bir uyusmazlikta sorular sorup farkli goriiglere deger vermeyi dnemserim.

madde 23 Eylem karar1 alindiktan sonra gorev ve sorumluluklarmn yerine getirilmesi dnemlidir.
madde 24 Kargilagtigim benzer problemlerden ders alirim.

madde 25 Sadece soruna odaklanmak yerine alternatif ¢oziimleri degerlendirmek zaman kaybidur.
madde 26 Bireysel bagaridan ¢ok takim basarisina odaklanirim.

madde 27 Bir sorun hakkinda ¢ziim bulurken bilgileri se¢ip organize etmek benim i¢in keyiflidir.
madde 28 Baslattigim projeyi hizli sekilde tamamlamaktan hoglanirim.

madde 29 Sonunu 6ngéremedigim ige baglamam.

madde 30 Hedeflerimi belirledigimde ¢ogu konuda basartli olurum.

madde 31 Hayatinda hedefleri olan insanlar bagartya daha yakimndir.

madde 32 Gerekli oldugunda yiiksek performans almak i¢in ¢ok caligirim.

madde 33 Hedef koyup Ustesinden gelmek beni motive eder.

madde 34 Isimde gorevlerimi zamaninda tamamlarim.

madde 35 Miisterinin farkli ihtiyaglarim tespit etmek onemlidir.

madde 36 Miisteriden geri bildirim alip bu dogrultuda hizmeti iyilestirmek 6nemlidir.

madde 37 Miisterinin ihtiyaglarini zamaninda karsilamak gereklidir.

madde 38 Farkli miigteri beklentilerini kesfetmeye 6zen gosteririm.

madde 39 Miisterilere onlarm ihtiyaglari ile en iyi Ortligen hizmetleri dneririm.

madde 40 Miisterilerin gereksinimlerini benimle birlikte belirlemeleri i¢in ¢aligirim.

madde 41 Miisteriye hizmet sirket i¢in kar aracidir.

madde 42 Kisiye 6zel ¢6ziim bagarimnin anahtaridir.

madde 43 Firma prensipleri ve karlilik hedefleri benim igin onceliklidir.

madde 44 Coziim ararken dogru sorulara odaklanmaya ¢aligirim.

madde 45 Data analizi ve 6l¢ctimlenmis veriler igsimi kolaylastirir.

madde 46 Karar verirken mantikh varsayimlar {izerinden hareket edebilirim.

madde 47 Kigsisel hislerimin performansimin dniine gegmesine izin vermem.

madde 48 Goriiglerimi kanitlarla desteklemeyi tercih ederim.

madde 49 Farkli iki konu arasinda dengeli iligki kurabilirim.

madde 50 Sorunlar1 ¢dzerken mantiksal varsayimlar yapmak benim i¢in kolaydir.
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madde 51

Eski 6grendigim bilgilerden yeni bir seyler olustururken yararlanabilirim.

madde 52 Matematiksel ve istatistiki verilerle daha kolay ¢aligirim.

madde 53 Sorunun kok nedeni ve etkileyen faktorleri detayli aragtirmadan iiretilmis ¢6ziimleri benimsemem.
madde 54 Olaylar1 ¢dziimlerken biitiinii olusturan parcalar1 ayr1 ayr1 ele almak bana zor gelmez.
madde 55 Bir karar verirken her yonii ile irdeleyip detayli diisiinmem.

madde 56 Bir konuda bilgi toplayip bu bilgileri bir araya getirmek kolaydir.

madde 57 Aragtirma ve g6zleme dayali caligmay1 dnemserim.

madde 58 Matematiksel problemler ¢ézerken verileri kolay yorumlayabilirim.

madde 59 Problemle karsilastigimda ¢oklu ¢dziimler iiretmeye gayret ederim.

madde 60 Anlagilamayan bir konuyu ele alarak onu anlasilir bir bicimde aciklayip sonuca baglayabilirim.
madde 61 Pargalar birlestirip biitiine ulagmayi severim.

madde 62 Bir durumu degerlendirirken onuolusturan boliimler arasinda bagmtiyr kurabilirim.

madde 63 Bir konu hakkinda yeterli veri toplanincaya kadar karar vermem.

madde 64 Hatali kararlarimdan hemen vazgecip diizeltmek i¢in farkli noktalar1 gérmeye ¢aligirim.
madde 65 Bir konu hakkinda sistematik veri toplamaya galisir ve grafik, sema ve tablolardan yararlanirim.
madde 66 Calisirken diizensizligi hosgorebilirim.

madde 67 (Coziim siirecinde onemli noktalar1 ¢abuk farkederim.

madde 68 Bir problemle karsilastigimda sorular sorup ortaya ¢ikabilecek alternatif ¢oziimlere agik fikirle yaklasabilirim.
madde 69 Gorevlerimi yerine getirirken siirecleri gozlemleyip amaglarimi belirlerim.

madde 70 Rabhatsizlik veren bir durumla ilgili bilgi topladiktan sonra degerlendirme yapmayz tercih ederim.
madde 71 Isimde daima sistematik ve organize sekilde galisirm.

madde 72 Planlamada kritik noktalar1 dogru 6nceliklendirmeyi esas alirim.

madde 73 Bagari i¢in dogru islerin belirlenmesine dnem veririm.

madde 74 Gorev dagilimi yaparken insanlarin becerilerini ve ilgi alanlarmi géz 6niinde bulundururum.
madde 75 Her gérevde iyi hazirlanmam gerektigini bilirim

madde 76 Gelecekle ilgili plan yapmaktan keyif alirim.

madde 77 Onsezilerimi takip etmekten cekinmem.

madde 78 Engel veya sorunlarin 6tesini gérmeye galigirm.

madde 79 Bir projede iyilestirilmesi gereken noktalar1 kolayca farkederim.

madde 80 Beklenmedik sonuglar ve krizleri dnlemek i¢in her konuda yedeklemenin geregine inanirim.
madde 81 Sorunlu durumlarda hatali yaklasimlarin tolere edilmesi isin dogasi geregidir.

madde 82 Bir konuyu yeni ve farkli bir agidan ele almak benim i¢in zorlayicidir.

madde 83 Yeni yaklagim ve fikirler ile yola ¢ikip yeni siiregler olusturmaya karsi istekliyimdir.

madde 84 Bagkalarindan edindigim fikirlerden yeni bir seyler iiretebilirim.

madde 85 Yeni projeler lizerinde ¢aligip, gelistirme iizerinde yogunlagmayt rutin islere tercih ederim.
madde 86 Bir problemi ¢ozerken bilindik yontemler yerine yeni ¢6ziim yollar1 ararim.

madde 87 Sinirlar dahilinde risksiz is liretmek rahat hissettirir.

madde 88 Projelerde degisiklik yaparak iyilestirme firsatlari beni hyecanlandirir.

madde 89 Alternatif yontemlerle yapacagim isler tercih ederim.

madde 90 Kurallardan vazge¢mek onlar1 dayatmaktan daha kolaydir.

madde 91 Elestirildigimde tehdit edilmis hissine kapilirim.

madde 92 Calisma ortaminda prosediirlerin degisebilecegi fikri beni rahatlatir.

madde 93 Farkh ¢alisma ortamlarina kolayca adapte olurum.

madde 94 Gerektiginde fazladan ¢aligmak benim igin sorun degildir.

madde 95 Birseyleri yaparken insanlarin diisiincelerini almak 6nemlidir.

madde 96 Yeni gorevleri rutin iglere tercih ederim.

madde 97 Calisma programima yeni bir gorev ve sorumluluk eklendiginde zorlanirim.

madde 98 Yeni teknoloji kullanimim gerekli goriiriim.

madde 99 Hibrit ¢aligma performansimu etkilemez.

madde 100 Sorunlu durumlarda ¢6ziim i¢in yeni davraniglar gelistirebilirm.

madde 101 Belirlenen hedeflere ulagmak icin kapasitemin yeterli olduguna inanirim.

madde 102 Onayladigim sorumluluklar en iyi sekilde sonuglandiririm.

madde 103 Beni zorlayan gorev ve sorumluluklari bagaracagima inancim tamdr.

madde 104 Yeni gorevlerde hakim olmadigim alanlar beni endiselendirir.

madde 105 Is yerinde karsilastigim problemli durumlarda kontrolii kaybetmem.

madde 106 | Yeteneklerime daima guivenirim.

madde 107 Bir isi tamamlamak i¢in 6zmotivasyonum giiclii yoniimdiir.

madde 108 Yaptigim igin bana ¢ok uygun oldugunu diigtiniiriim.

madde 109 Yaptigim isle ilgili tiim detaylara hakimimdir.

madde 110 Kendine yetebilen insanlar her zaman bagarili olur.
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madde 111

Zor durumlarda dogru tepkiyi vermek konusunda zorlanirim.

madde 112 Her olaya ¢abuk tepki vermek dogru degildir.

madde 113 Basarisiz oldugumda 6fkemi kontrol ederim.

madde 114 Calisma arkadaglarimin kendilerini neden iyi ya da kotii hissettiklerini kolayca anlarim.
madde 115 Bir sorunu ¢ézmeye caligirken i¢sel ayartict duygularimi kontrol edebilirim.
madde 116 Bazi tepkilerimin hangi duygularimdan kaynaklandigii bulmakta zorlanmam.
madde 117 Bir gorevde basarisiz olursam sinirlenmem.

madde 118 Duygularimi ve algilarimi segebilirim.

madde 119 Bir duruma kars1 nasil hissettigimi herkese kolayca anlatabilirim.

madde 120 Isimi yaparken miimkiin oldugunca duygusal davranmaktan kacmirim.

madde 121 Konustugum kisinin ciddi olup olmadigimi kolayca anlarim.

madde 122 Is arkadaslarrmm beden dilinden etkilenirim.

madde 123 Kolay karar veririm.

madde 124 Is ortaminda alacagim negatif tepkilerden kagimrim.

madde 125 Yaptigim iste bagarili olacagimdan her zaman eminimdir.

madde 126 Kriz zamanlarinda olumlu diisiinmeyi tercih ederim.

madde 127 Isimi yaparken i¢ motivasyonum hep yiiksektir.

madde 128 Rekabet ortaminda fazla dzgiiven zarar verebilir.

madde 129 Zor bir gorev verildiginde paniklemem.

madde 130 Baskalarmin etkisiyle kararlar almamaya 6zen gosteririm.

madde 131 Inanarak gstlendigim sorumluluklarm geregini yaparim.

madde 132 |Kendine giivenmenin bir sinir1 yoktur.

madde 133 Is arkadaslarimla rahat iliski kurarim.

madde 134 Toplantilarda kendimi rahatlikla ifade ederim.

madde 135 Zorlayici bir durumda, mevcut sartlara uygun davranirim.

madde 136 Disiplin ilkelerinin gerekliligine inanirim.

madde 137 Zor durumlarla karsi karsiya kaldigimda karar vermekte giiclitk cekerim

madde 138 Isimle ilgili konularda karar vermede 6nce pek cok secenegi géz éniinde bulundururum
madde 139 Ozgiir ortamlarm performansi arttirdigmi diisiiniiriim.

madde 140 Stres altinda planlarimi degistirme konusunda kendime giivenirim.

madde 141 Coziim i6in farkli adilardan bakmak faydahdir.

madde 142 Zor durumlarla karsilagtigimda ¢oziime odaklanirim.

madde 143 Bir fikri kargimdaki kigiye 6zel, farkh yollarla ifade ederim.

madde 144 |Her tiirlii ortama, durumu ve sartlara uyum saglamakta zorlanmam.

madde 145 Ortam ve sartlar1 degistirebilme konusunda girisken davranirim.

madde 146 Yasamda karsilastigim giigliiklerle bag etmede yetenekliyimdir.

madde 147 Cevremdeki insanlar benimle duygularini rahatlikla paylasir.

madde 148 Hayir diyemeyen insanlarin zor durumlarda kalmalar1 kagmilmazdir.

madde 149 Is hayatinda duygularin paylagilmamasi gerektigine inanirim.

madde 150 Tavrimi ortaya koydugumda insanlarin nasil hissedecegi benim i¢in 6nemli degildir.
madde 151 Is arkadaglarimm duygusal tepkilerinin altinda yatan nedeni nemserim.

madde 152 Is arkadaslarimm duygusal sorunlarmi ¢ézmelerinde onlara destek olurum.
madde 153 Duygularimi bagkalarina gostermekten ¢ekinmem.

madde 154 Eger bir kisi bir sey soylityor fakat bagka bir seyi kastediyorsa bunu ¢ok cabuk anlarim.
madde 155 Gruptan bir kiginin kendini huzursuz hissettigini fark eder ve onu rahatlatirim.
madde 156 Insanlarm nasil hissettiklerini ve ne diisiindiiklerini kolayca anlayabilirim.

madde 157 Konuyu netlestirici sorular sormaktan kaginmam.

madde 158  |Cevremdeki insanlarmn sorduklari sorulara agik cevaplar veririm.

madde 159 Yeni bir fikirleri uygulamalari konusunda insanlari kolayca ikna edebilirim.
madde 160 Fikrimi paylastigim konuyla ilgili karsi tarafin deneyimlerini 6grenemeye ¢aligirim.
madde 161 Diger insanlari ikna edebilenler genelde islerini baskalarina kolayca yaptirabilirler.
madde 162 Bagkalarini kolayca etkileyebilirim.

madde 163 Problemli insanlar1 ikna etmek zordur.

madde 164 Fikirlerimi karsit tarafla paylagirken heyecanlanirim.

madde 165 Cevremdekilerin beni dinlemelerini saglamaya 6zen gosteririm.

madde 166 Konusurken kendimi iyi ifade edebilirim.

madde 167 |Grup igerisinde sessiz olmak yerine konugmayi tercih ederim.

madde 168 Tanimadigim kisilerle iletisim kurma konusunda ¢ekincem yoktur.

madde 169 Diger departmanlarin gorev ve sorumluluklari ilgimi ¢eker.

madde 170 Beni anlamayan insanlar ile iletigim kurmam.

madde 171 Grup ¢aligmalarinda aktif rol tistlenirim.

madde 172 [Catigma ortaminda arabuluculuk yapmay1 severim. 226
madde 173 Konusurken agik ve sade anlatimi tercih ederim.

madde 174 Dinledigim kisiyi anlamak i¢in sorular sorarim.




Ek4. Analiz Sonrasi 85 ifadelik Envanter

Envanter

madde 1  |Takimlar bireylerden daha iyi plan yapar.

madde 2 |Tek bagima ¢aligmaktansa bir takimda ¢aligmay tercih ederim.

madde 3  |Takim caligmasi zor hedeflere daha kolaylikla ulasir.

madde 4 | Takimdaki kisiler yeni fikirlerin gelistirilmesi igin igbirligi yaparlar.

madde 5  |Basarili takimlar yeni fikirlere agiktir.

madde 6  |Kararimi vermeden 6nce farkh bakis agilarmi incelerim.

madde 7  |Karar alirken nasil ilerleyecegim konusunda plan yaparim.

madde 8  |[Stratejilerimi belirlerken yedek plamimi hazir tutar ve siiregte esneklige 6nem veririm.
madde 9  |Karar verirken duygularimi diglamam.

madde 10 |Karar verme sureglerinde i¢gidilerime glivenirim.

madde 11 |Eylem karari alindiktan sonra gérev ve sorumluluklarm yerine getirilmesi énemlidir.

madde 12 |Sadece soruna odaklanmak yerine alternatif ¢oziimleri degerlendirmek zaman kaybidir.
madde 13 |Bir sorun hakkinda ¢6ziim bulurken bilgileri se¢ip organize etmek benim i¢in keyiflidir.
madde 14 |Gereklli oldugunda yiiksek performans almak igin ¢ok caligirim.

madde 15 |Isimde gorevlerimi zamaninda tamamlarim.

madde 16 |Miisterilerin farkli ihtiyaglarim tespit etmek onemlidir.

madde 17 |Miisteriden geri bildirim alip bu dogrultuda hizmeti iyilestirmek 6nemlidir.

madde 18 |Miisterinin ihtiyaglarini zamaninda karsilamak gereklidir.

madde 19 |Miisterilerin gereksinimlerini benimle birlikte belirlemeleri i¢in ¢aligirim.

madde 20 |Firma prensipleri ve karlilik hedefleri benim i¢in 6nceliklidir.

madde 21 |Kisisel hislerimin, performansimin 6niine gegmesine izin vermem.

madde 22 |Farkl iki konu arasinda dengeli iligki kurabilirim.

madde 23 [Sorunlari ¢ozerken mantiksal varsayimlar yapmak benim i¢in kolaydir.

madde 24 |Eski 6grendigim bilgilerden yeni bir seyler olustururken yararlanabilirim.

madde 25 |Karar verirken mantikli varsayimlar itizerinden hareket ederim.

madde 26 |Sorunun kok neden ve etkileyen faktorleri detayli arastirmadan tretilmis ¢oziimleri benimsemem.

madde 27 |Aragtirma ve gozleme dayal ¢aligmay1 dnemserim.

madde 28 |Matematiksel problemler ¢ozerken verileri kolay yorumlayabilirim.

madde 29 |Problemle kargilastigimda ¢oklu ¢oziimler iiretmeye gayret ederim.

madde 30 |Anlagilamayan bir konuyu ele alarak onu anlasilir bir bigimde agiklayip sonuca baglayabilirim.

madde 31 |Bir konu hakkinda yeterli veri toplanincaya kadar karar vermem.

madde 32 |Hatali kararlarimdan hemen vazgegip diizeltmek i¢in farkli noktalar1 gormeye ¢aligirim.

madde 33 |Bir problemle karsilagtigimda alternatif ¢oziimlere agik fikirle yaklagabilirim.

madde 34 |Gorevlerimi yerine getirirken siiregleri gézlemleyip amaglarimi belirlerim.

madde 35 |Rabhatsizlik veren bir durumla ilgili bilgi topladiktan sonra degerlendirme yapmayt tercih ederim.

madde 36 |Engel veya sorunlarin 6ncesini gérmeye ¢aligirim.

madde 37 |Bir projede iyilestirilmesi gereken noktalar1 kolay farkederim.

madde 38 |Her gorevde iyi hazirlanmanin gerekliliine inanirim.

madde 39 |Beklenmedik sonuglar ve krizleri 6nlemek igin her konuda yedeklemenin geregine inanirim.

madde 40 |Sorunlu durumlarda hatali yaklagimlarin tolere edilmesi igin dogasi geregidir.
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madde 41

Bir konuyu yeni ve farkli bir agidan ele almak benim i¢in zorlayicidir.

madde 42 |Yeni projeler iizerinde calisip, gelistirme iizerinde yogunlagmayi rutin islere tercih ederim.
madde 43 |Bir problemi ¢dzerken bilindik yontemler yerine yeni ¢6ziim yollart ararim.
madde 44 |Projelerde degisiklikler yaparak iyilestirme firsatlar1 beni heyecanlandirir.
madde 45 |Sinirlar dahilinde risksiz is tiretmek, rahat hissettirir.

madde 46 |Elestirildigimde tehdit edilmis hissine kapilirim.

madde 47 |Birseyleri yaparken insanlarin diisiincelerini almak 6nemlidir.

madde 48 |Yeni gorevleri rutin islere tercih ederim.

madde 49 |Hibrit caligma performansimi etkilemez.

madde 50 |Calisma programima yeni bir gorev ve sorumluluklar eklendiginde zorlanirim.
madde 51 |Beni zorlayan gorev ve sorumluluklari bagaracagima inancim tamdir.

madde 52 |Onayladigim sorumluluklart en iyi sekilde sonug¢landiririm.

madde 53 |Yeteneklerime daima glivenirim.

madde 54 |Bir igi tamamlamak i¢in 6zmotivasyonum gii¢lii yoniimdiir.

madde 55 |Belirlenen hedeflere ulagsmak i¢in kapasitemin yeterli olduguna inanirim.
madde 56 |Her olaya ¢abuk tepki vermek dogru degildir.

madde 57 |Basarisiz oldugumda 6fkemi kontrol ederim.

madde 58 |Bir gorevde basgarisiz olursam sinirlenmem.

madde 59 |Konustugum kiginin ciddi olup olmadigini kolayca anlarim.

madde 60 |Is arkadaslarimm beden dilinden etkilenirim.

madde 61 |5 ortaminda alacagim negatif tepkilerden kagimrim.

madde 62 |Kriz zamanlarinda olumlu diigiinmeyi tercih ederim.

madde 63 |Zor bir gorev verildiginde paniklemem.

madde 64 |Inanarak iistledigim sorumluluklarin geregini yaparim.

madde 65 |Toplantilarda kendimi rahatlikla ifade ederim.

madde 66 |Co6zim igin farkli agilardan bakmak faydalidir.

madde 67 |Her tiirlii ortama, duruma ve sartlara uyum saglamakta zorlanmam.

madde 68 |Ortam ve sartlar1 degistirebilme konusunda girigken davranirim.

madde 69 |Yasamda Karsilagtigim giigliiklerle bag etmede yetenekliyimdir.

madde 70 |Disiplin ilkelerinin gerekliligine inanirmm.

madde 71 |Cevremdeki insanlar benimle duygularini rahatlikla paylagir.

madde 72 |Tavrimi ortaya koydugumda insanlarin nasil hissedecegi benim i¢in 6nemli degildir.
madde 73 |Eger bir kisi bir sey soyliiyor fakat bagka bir seyi kastediyorsa bunu ¢abuk anlarim.
madde 74 |Gruptan bir kisinin kendini huzursuz hissettigini farkeder ve onu rahatlatirim.
madde 75 |Insanlarm nasil hissettiklerini ve ne diisiindiiklerini kolayca anlayabilirim.
madde 76 |Konuyu netlestirici sorular sormaktan kagmmam.

madde 77 |Yeni fikirleri uygulamalari konusunda insanlari kolayca ikna edebilirim.
madde 78 |Diger insanlar1 ikna edebilenler genelde islerini bagkalarma kolayca yaptirabilirler.
madde 79 |Problemli insanlari ikna etmek zordur.

madde 80 |Fikirlerimi kargit tarafla paylasirken heyecanlanirim.

madde 81 |Cevremdekilerin beni dinlemelerini saglamaya 6zen gosteririm.

madde 82 |Konusurken kendimi iyi ifade ederim.

madde 83 |Grup igerisinde sessiz olmak yerine konusmayi tercih ederim.

madde 84 |Tanimadigim kisilerle duygularimi paylagmaktan ¢ekinmem.

madde 85 |Konusurken agik ve sade anlatimi tercih ederim.
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OZGECMIS

Lisans egitimini Gaziantep Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Iktisat Boliimii’'nde tamamladi. Mezun olduktan sonra Turkcell Global Bilgi sirketinde
Miisteri Iliskileri Uzmani olarak is hayatina basladi. Daha sonra Rubikon Egitim ve
Danismanlik sirketinde egitim uzman yardimcist gérevinde bulundu. Ayni dénem
Insan Kaynaklar1 Egitimi alarak CGD Danismanlik ve Insan Kaynaklar1 sirketinde
Egitim ve IK Uzman yardimcilig1 gorevini yerine getirdi.

Ergenc Egitim ve Danigmanlik firmasina gegerek Egitim Uzman yardimcilig
pozisyonunda is hayatina devam ederken 2011 yilinda Istanbul Universitesi Calisma
Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri Iktisat Anabilim Dali’nda Insan Kaynaklari
Programinda Yiiksek lisansina basladi. Bu dénem yine Medilife Saglik Grubunda Ise
Alim ve Egitim Uzmani olarak proje bazli ¢alismada bulundu. 2014 yilinda yliksek
lisansin1 Yetenek Yonetimi konusu ¢alisarak ve onur 6grencisi olarak tamamladi, aynm
donemde Manpower Insan Kaynaklar: sirketinde IK Uzmani olarak ¢alisti.

Daha sonra Defacto A.S’de ayn1 gorevle ¢alisma hayatina devam etti. Defacto
sirketinden kendi isini kurmak i¢in ayrildi ve Talent Map Center sirketini kurdu.
Egitim ve IK Damigsmanligi hizmeti veren sirketi 5 yil ydnetti. 2018 yilinda Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Insan Kaynaklar1 Yonetimi alaminda egitimine baslads.
2020 yili itibariyle UKA Danismanlik sirketiyle egitim ve 1K danismanlig

konularinda ortak olarak ¢alisma hayatina devam etmektedir.
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