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OZET

Yetenek yonetimi gelecekteki is ihtiyaclarim karsilamada ve stratejik is hedeflerine
ulasmada yetenekleri cezp etme, gelistirme ve elde tutmada orgiitce tasarlanmis ve uygulanmus
stirecler, programlar ve kiiltiirel normlarin biitiinlestirilmis kiimesidir. Stratejik bir kaynak
olarak yetenege bakma fikri 6zellikle son on yida tartisilmistir. Yetenekli calisanlarin isletmeye
cekilmesi ve isletmede tutulmasinmin giderek zorlagmasi orgiitleri harekete gecirmistir. Cezp
etme ve elde tutma cabalarmmin etkinliginin olgiilmesi siirekli iyilestirme performanst acisindan
onemlidir. Yetenek metriklerinin ana goriisiiniin is hedefleri ve yetenek stratejilerinin dogrudan
iliskilendirme yapabilirligi yatar. Calismanin amaci metrikleri iki ana kisma aywrmaktir. Daha
sonra kimin ve ne zaman raporlanacagim tartismaktir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklar: Vizyonu, Kritik Yetenekler, Yetenek Yonetimi, Yetenek
Metriklerti, Orgﬂtsel Performans.

THE NEW VISION OF HUMAN RESOURCES:
TALENT MANAGEMENT METRICS

ABSTRACT

Talent management is an integrated set of process, programs and cultural norms designed
and implemented by the organizations to attract,develop and retain talent in achieving
their strategic objectives and meeting their business needs. The idea of viewing talent as a
strategic resource has been discussed for decades. Companies have figiire out that it has been
so hard to hold on the talented person recently. As a result of this,companies have to take
action. Measuring the effectiveness of attraction and recruitment efforts is important in terms
of continuous improvement performance of organizations. The main idea of talent metrics
is to associate business goals with talent strategies. The main aim of this study is to divide
these metrics into two base categories. In this study, it has been discussed that who should be
reported and when should to be reported.

Keywords: Human Resources Vision, Critical Capabilities, Talent Management, Talent Metrics,
Organizational Performance.
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1. Giris

Insan kaynaklarinin yeni rollerinden “stratejik ortak™' olma iddiasinin kargisindaki en
biiylik sorun stratejik ve bunun olusturdugu yapiy: yiiriitme ve yonlendirme unsurudur. Bu
unsur igerisindeki en énemli konu ise insan kaynaklarimin 6lgiilmesidir. Orgiitlerin piyasa
degerinin somut varliklardan soyut varliklara dogru yonelmesi ile insan kaynaklarinin stratejik
ortak olma kavrami one cikarken, bununla dogru orantili olarak insan kaynaklart mimarisi
icerisinde “0lgme” olgusu da agirligini artirmaktadir. Bu olusumu destekleyen cok sayida
caligsma bulunmaktadir (Davenport, 1999:7; Blair, 1995:Boliim 6; Kaplan & Norton, 2001:2;
Becker vd., 2001:2). Stratejik ortakli§a yonelme ile birlikte insan kaynaklart insan sermayesi
adin1 almaya baslamustir. insan sermayesi kavraminda siireclerin kendi icerisinde ve daha genis
is stratejisi ile birlikte ele alma ve siirdiiriilebilir rekabetci avantajin temel kaynagi olarak daha
derinligine ve dar bir bakis acist getiren bir “kritik” yetenek boliimlendirmesi bulunmaktadir.
Insan sermayesi orgiitiin pazar ve miisteri agisindan konumlanmasini, orgiitsel degisime hizl
tepki vermeyi, orgiit kiiltiiriinii yonetme ve etkilemesini saglar. Weatherly (2003b) “orgiitlerin
insan sermayesi degeri calisanlarinin iglerine vermeyi tercih ettikleri enerji, sevk, yasam
dengesi ve bilginin kolektif toplamidir” bigiminde bir tanimlama yapmuistir.

Becker, Huselid & Beatty (2009:155) orgiitlerde stratejik is giicii basarisinin yonetilmesi
ve Ol¢iilmesinin nasil yiiriitiilecegi, bu yiiriitmeden kim/kimlerin sorumlu oldugu tizerindeki
kafa karisikligi nedeni ile zor oldugunu, insan kaynaklar1 ve hat yoneticilerinin stratejik is giicti
mimarisinin merkezi bir rol oynamalari gerektigini, bunun da insan sermayesinin yaratilmasi ve
yonetilmesi acisindan 6nemli oldugunu ve uygun/tutarl stratejik dl¢iimlerde insan kaynaklari
puan kartlarinin olmast gerektigini savunmaktadirlar. Prahalad & Hamel (1990), mevcut ve
potansiyel miisteriler acisindan rakiplerine gore daha {istiin olan faaliyetlerin zaman igerisinde
yaratilmas1 ve siirdiiriilmesi ile kazanilan rekabetci avantaj rakiplerine nazaran daha iyi
miisteri tatmini saglayan iiretim ve hizmetlerin sunulmasiyla yaratilan ve siirdiiriilen is karlilig1
arasindaki iliskiyi kurmuslardir. liski rakiplerine gore daha iistiin kritik rolde caliganlarin
performansini artirmak ve iyilestirmek agisindan insan sermayesine bakmaktadir.

Fitz-enz (1990:280) bu asamada yaptig1 oOneride, calisanlari katma deger yaratma
potansiyeline sahip bir varlik olarak kabul ediliyorsa varliklar yolu ile yonetme kavramini da
kabul edilmesi gerektigini ifade etmistir. Yonetme kavrami olgme ve iyilestirmeyi glindeme
getirmektedir. Hall (2008:4), gelistirme ¢abalarina ek olarak etkin insan sermayesi sistemlerinin
finansal sermayeyle benzer disiplin igerisinde analitik bir yaklagimla insan sermayesinin
Olciilmesi ve yonetilmesi ile ilgili zengin verilere ihtiya¢ duyuldugunu ifade etmistir. Bu
kavramlarin tiimiine bakildiginda, insan kaynaklarimin farkli konumlar i¢in yaratilmasi ve imaji
acisindan isgiictiniin verimliligi, bulusculuk ve katkisinin dl¢tilmesi, performansin 6zellikle
yeni ise alimanlarin etkisi agisindan bakmaya 6zgiin bir “lens” gelistirerek yeniden bir “marka”
degerinin onemini agik¢a ortaya ¢ikmaktadir.

Weatherly (2003a), orgiitlerde 6lgmeyi yonetmeye gegisteki stratejik planlama siirecleri
tizerinde yeniden diisiinme, orgiitsel rollerini netlestirilmesi, stratejik iligkilerin olusturulmasi

! Insan kaynaklar1 yoneticilerinin iist diizey bas icra sorumlusuna dogrudan raporlama yapmasi da bu konudaki 6rgiit
icerisinde onemli bir yeniden konumlanma noktasidir.
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ve kargilagtirma icin metriklerin segilmesi ve son olarak insan sermayesi alt yapisinin
olusturulmasi gibi siireclerin izlenmesi gerektigini 6ne stirmektedir.

Insan kaynaklarindaki en biiyiik sorun siirdiiriilebilir rekabetci avantajin temel kaynagi
olarak oOrgiit stratejisine olan etkisini gormekte ve gostermekte karsilasilan zorluktur. Orgiit
stratejisini kesinlikle insan kaynaklarinca iyi anlagilmasi, piyasa avantajini gelistirmenin ve
siirdiirmenin yaninda insan kaynaklarini uygulama ve siiregleriyle birlikte yiiriitiilmelidir. Bu bir
diisiinme bi¢imini yansitirken insanlarin nasil bir deger yarattig1 ve deger yaratma siireclerinin
nasil olciildiigiiniin iyi anlasilmasidir. Ayrica bu konuda bir alt yapinin da olusturulmasi ve
yonetilmesi agisindan gereklidir. Bu gereksinim stratejik insan kaynaklar1 yonetimi kavrami
ile somutlagir. Orgiit performansin da kilit calisanlarin stratejilerin bi¢imlendirilmesi ve hayata
gecirilmesi konusunda 6nemli bir rol oynadig: iizerine cok sayida aragtirma bulunmaktadir
(Burgelman, 2001: 27; Collin & Clark, 2003; Takeuchi, 2009; Ulrich, 1997:30).

Insan kaynaklari sistemlerinin gegerli bir yetkinlik modeli ile ise alim ve terfi
kararlarimin biitiinlestirilmesi, orgiit stratejisi ile tutarli yetenek destegini sunacak bir gelistirme
stratejisi, yliksek performansh calisanlar1 cezp edecek, elde tutacak ve motive edecek bir
performans yonetim sisteminin olusturulmasi ile insan kaynaklarinin stratejik etkisini daha net
gozlemleme olanagimiz bulunacaktir. Boudreau & Ziskin (2011), one siirdiikleri dinamik ¢evre
ve etkin Orgiitiin insan kaynaklar1 yonetiminin onemli belirleyicisi oldugu, insan kaynaklari
rolleri icerisinde ise alt yap1 ve yetkinliklerin 6nemli bir yer tuttugunu gérmekteyiz. Fitz-
enz (2010: 22) dlgmenin tutarliligr igermesi gerektigini, bunun iki veya daha fazla insanin
benzer bicimlerde 6lgme ile sunulan bilgileri yorumlama yetenegine sahip olmasi gerektigi
anlamina geldigini, katma deger sunma agisindan onemli oldugunu, 6lciilen faktorlerin birkag
tane ile simirlandirilmast gerektigini, bunun da odaklanmaya olanak tanidigi ve sirketlerin
stratejik konumlari ile birlikte yiiriitiilmesini ifade ederken deger zinciri kavramina da atifta
bulunmustur.

Giintimiizdeki insan kaynaklar1 modelleri igerisinde yer alan yapi (roller, sorumluluklar,
raporlama iligkileri), sistemler (performans Ol¢iimleri), degerler (inanglar, degerler, kiiltiir)
ve yetenek kavramlarinin deger yaratma acisindan siirekli olarak biitiinlestirilmesi gerekir.
Insan kaynaklari alt siireglerinin kendi icerisindeki tutarhliginin yaninda insan kaynaklari
sistemlerinin orgiitiin stratejileri ile tutarli ve uyumlu olmasi orgiitiin etkin ve verimli olarak
hedeflere tagimada katalizor gorevini iistlenir. Olgme sistemleri diger elemanlar1 birbirine
baglamakta ve birlikte yiiriitiilmesini desteklemektedir.

2. Genel Degerlendirme

Kiiresel ekonomilerin toparlanmaya baglamasiyla birlikte biiytime karsisinda hazirlik
yapacak araclara sahip olma yoniinde zorlu miicadele ve karmasik tercihlerle yiizlesme
noktasindayiz. Ekonomik durgunluk donemleri orgiitlerin kisa vadeli yetenek yonetimi
onceliklerinden vazge¢mesi veya feda ettigi bir donemi ifade eder. Finansal kriz doneminden
once agir1 sismanlayan orgiitler bu donemden sonra diyete girerek siireclerine ve yapilarina
farkli bir bakig acis1 getirerek kapasite ve yapabilirlik arasinda olusan farki kapatacak
diizeltici eylemlere yonelmislerdir. Diizeltici eylemler icerisinde en 6nemli paya sahip olan
ve daha stratejik konuma yerlesen “yetenek savaglari” kriz doneminde ki kaldigr yerden
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yeniden baslamigtir. Giiniimiizde yetenek yonetiminin Orgiitiin Oncelikleri ve stratejileri
lizerinde durmasi, yetenek ve yonetimin ozellikle “strateji” ile birlikte ele alinarak yeniden
tanimlanmalidir.

Bu tanimlamay1 yeniden yazmada isgiiciiniin daha ¢esitlenmesi ve daha fazla hareketli
bir yap1 kazanmasi ile yetenek boliimlendirmelerine dikkat etmek gerekir. Yetenek stratejisi
olarak yetenegi disaridan alma veya Orgiit icerisinden olusturma se¢enekleri bulunmaktadir.
Yetenek olusturmada etkin bir cezp etme ve elde tutma stratejisi yer alirken zayif performansl
olanlar1 igse alma riski de azaltilir. Digaridan yetenek alindiginda hizli bicimde pozisyonunun
doldurulmasi yaninda “taze bir kan ve nefes” orgiite kazandirilmig olur. Temelde oOrgiitiin
stratejik stili (iiriinler, hizmetler, pazarlar) yetenek yonetimi uygulama ve programlarinin
bicimlendirilmesine onciilik ederken yetenek yoOnetimindeki kritik elemanlarin (aday
toplama, ise alim, gelistirme, odiillendirme) strateji ve insan kaynaklarinin diger elemanlarla
birlikte yiiriitilmesi onem tasimaktadir. Orgiitlerin is stratejileri icerisine yetenek yonetimi
uygulamalarin1 doniistlirecek yapabilirliklere sahip olmas1 gerekir.

Siirecler iizerinde yeniden diisiiniiliirken yiiksek performanslilar, yiiksek potansiyelli
olanlar ve temel yeteneklerin (pivotal) rekabetci avantajin kaynagi olarak algilanmasi da yeni
bir boyut kazanmustir. Cascio & Boudreau (2008:71) temel yetenek havuzdakilerin strateji ve
degerde onemli farklar yaratmasi agisindan tanimlarken yeteneklerin miktar ve kalitesindeki
degisikliklerin stratejik anlamda onemli sonuglarda biiyiik farkliliklar yaratabilecegi savini
one stirmiiglerdir. Yeni boyut icerisinde yetenek yonetimi modellerinin temel bir ig onceligi
olmasmin yaninda is ihtiyaglar1 ve is stratejileri ile birlikte insan kaynaklari siirecleri ile
biitiinlestirilmesi yer almaktadir. Bu ¢aba igerisinde yasanan en biiyiik eksiklik olarak yetenek
yonetimi uygulamalarinin oOrgiitleri gelecege tasiyacak bir bakis agisinin bulunmamasi
gosterilebilir. Bunun yaninda orgiit i¢i yetenek arzi (iilkelerin egitim sistemlerine baglidir)
ve talebinin performans verileri ile iligkilendirerek izlenecek ve analiz edilecek metriklerden
yararlanma konusundaki eksiklikler giindemin en 6nemli bagligini olugturmaktadir.

Towers Watson (2009), bu olumsuz resimde bazi olumlu degisimlerin 6zellikle is
stratejileri ve yetenek yonetimi oncelikleri ve uygulamalarinin birlikte ele alan yaklagimlarda
yasandigini vurgulamigtir. Kiiltiirtin 6nciiliigii ve is stratejilerinin yonlendirmesi ile gereksinilen
liderlik yetkinliklerinin belirlenmesi, liderlik hatlarinin (pipeline) ve havuzlarinin olusturulmasi
ve isletilmesi, kritik gorevleri ve gorev ailelerinin belirlenmesi, is stratejileri ile birlikte dogru
degerlendirme, 6diil ve gelistirme siireclerinin olusturulmasi ve katma deger yaratacak insanlar
icin dogru yap1 ve yapabilirliklere sahip bir yetenek anlayisinin olusturulmasi orgiitler acisindan
gelecekte hayati bir 6nem kazanacaktir. Yeteneklerin kazanimi ve elde tutulmas ile kiiresel
ekonomilerin durumu (¢okiis, durgunluk, toparlanma, biiyiime) arasinda dogrusal bir baglanti
bulunmaktadir.

Ekonominin 1sinmas ile birlikte 6zellikle kritik yeteneklerin rakiplerden 6nce bulunmasi
yetenek savasinda agilacak yeni bir cephe olacaktir. Yeni cephenin yaninda ekonomik
kararsizliga ragmen verimlilikte ve siireclerde iyilestirmeler yasanmakta, yetenek savaglarinda
yetenek kazanimi kavrami one ¢ikmakta, insan kaynaklari harcamalar1 yetenek stratejilerinin
gergeklerini yansitmamakta, Y kusagi ile ilgili elde tutma sikintilar1 siirmektedir. Ozellikle
teknoloji, eglence ve medya orgiitlerinde temel ¢aliganlarin agirlikli olarak Y kusagindan
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olusacag diisiiniiliirse var olus duygusunun, zorlu ve miicadeleci gérev atamalarinin ve esnek
caligma ortamlarimin énemi bir defa daha anlagilir.

Boston Consulting Group’un yaptig1 arastirmada (2010) Avrupa da ki sirketler yakin
gelecekte kritik insan kaynaklar1 miicadele alani icerisinde yetenek yonetimi en 6n sirada
yer almaktadir. Gelecekte ¢cok onemli bir konu olan yetenek yonetimi kavramimin su an i¢in
cogu orgiitte yapabilirliginin ¢ok diisiik oldugu vurgulanmistir. Insan Kaynaklar1 Yonetim
Dernegi’nin (Society for Human Resource Management-SHRM) yaptig1 aragtirma (2010)
sonuglarinda insan sermayesinin olusturulmasi ve yatirimlarinin optimize edilmesi, orgiitlerin
en iyi yetenekleri cezp etme ve elde tutacak esnek caligma ortaminin yaratilmasimin en 6nemli
oncelik alanlarini olusturduklari ifade edilmigtir. Deloitte (2007) insan kaynaklarinin “stratejik”
roliine dogru yonelmesi ile bu rol i¢in gereksinilen ileri yetenek ve yapabilirlikleri gelistirme
zorluklarina dikkat cekerken, orgiitlerin basarisizlikta en dnemli kritik iki konu olarak liderlik
gelistirme ve hatlarina isaret etmisgtir.

PwC (2010), kriz doneminde yeteneklerin kiiresel hareketlenmede yetersiz kaldigini,
ihtiya¢ duyulan alanlara yeteneklerin yeniden tahsisi konusunda ¢evik/atik yollarin bulunmasi
gerektigini, yeni geligsen cevre de caligma ve rekabet etmede ihtiya¢ duyulan daha biiyiik riskin
farkinda olmak, piyasaya uyum saglama, degisim yonetimi ve yeni miisteri taleplerine karsilik
vermek gibi temel faaliyetlerde eksiklikler yasandigini ve ayrica yeteneklerin is sonuglarina
katkida bulundugunu gosteren metriklerin kilit performans gostergesi olarak onemli bir gérev
istlendigini ifade etmistir. Yetenek ve stratejik oryantasyon da (onboarding) yasanabilecek
olumsuzluklar orgiitlerin kendi i¢lerinde yiizlesebilecegi énemli insani konulardir. Yeni ise
almanlarin ve caliganlarin verimliligi ve yaratacagi katma degeri maksimize etme ve insan
sermayesine odaklanmay yiiriitiilerek elde edilecek is sonuclari orgiitsel degeri olumlu
anlamda etkiler.

2.1. Yetenek Kavraminin Degerlendirilmesi

Teorik anlamda orgiitlerdeki pozisyonlari iyi adaylarla doldurmak giiniimiiz diinyasinda
en zorlu siireci icinde barindirmaktadir. Bunun en onemli nedenleri arasinda ozellikle kritik
pozisyonlar i¢in olusan yetenek agig1 (arz ve talep dengesizligi) ve daha da 6nemlisi yetenek
savaginda “giiclin” orgiitlerden kisilere dogru kaymasidir. Bu egilim karmasiklik ve sikintilari da
glindeme getirirken yetenek stratejilerin de koklii degisikliklere gidilmesini de zorunlu kilmustir.
Ozellikle yeteneklerin zamaninda bulunmamasi veya gorevle kisilerin yanlis eslestirilmesi isin
geniglemesi, karlilik, pazar firsatlarini kacirma, bulug etkinligine darbe indirilmesi gibi ¢ok
cesitli olumsuz etkilerini 6rgiitler giiniimiizde dogrudan hissetmektedirler. Ozellikle stratejiye
en biiyiik katkida bulunan kritik pozisyonlarda yasanacak arz/talep a¢i1g1 ve aginma oranlarinin
yiiksekligi orgiitler de rekabetciligin siirdiiriilebilirligini tehdit etmektedir. Yasanacak bu tehdit
ayn1 zamanda elde tutma adina yetenekle ilgili harcamalarinda artacagini isaret etmektedir. Ise
alimdaki zorluklar, 6zellikle teknik anlamda operasyonel siireclerin karmagiklagmasi ile dogru
orantili olarak artmaktadir. Bu egilimin gelecekte 6zellikle imalat sektoriinde artarak devam
edecegini sdylemek yanlis olmayacaktir. Yetenege duyulan ihtiya¢ konusunda cizecegimiz
haritalar yetenek kavramina daha stratejik bakmamiza yol agacaktir. Bu arada insan kaynaklari
stireclerinin is planlarmin ayrilmaz bir parcast olmasi talebi yiiksek sesle dillendirilmeye
baslamasi insan kaynaklarinin yeni rolleri a¢isindan olumlu bir gelismedir.
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Yetenek yonetimine olan yaklagimlar ve oOnerdikleri benzer ve farkli uygulama
yaklagimlarini i¢inde barindirir. Wellins vd., (2006:46) modelinde liderlik yetenekleri iizerine
odaklanirken, American Productivity and Quality Center (2004:124) aday toplama, tespit
etme, gelistirme, performans yonetimi elde tutmada miikemmel olan en iyi orgiitleri bulmusg
ve kargilagtirmal1 bir rapor hazirlamigtir. Gubman (1998:33), insani modeli ile ig sonuglarini
iyilestirme olarak isimlendirilen modelini olusturmug ve aday toplama, orgiitleme, 6grenme,
performans ve ddiillendirme olarak bes kritik eleman belirlemistir. Sloan vd., (2003) yetenek
yonetimi sistemleri tasariminda ¢alisan deger teklifinin belirlenmesi, yetenek acigini ortaya
ctkarma, ihtiya¢c duyulan yetenek icin kaynaklar secme, yetenek yonetimi siireclerini
birlikte yiiriitme ve son olarak orgiitsel destek mekanizmalarin1 kurma gibi elemanlarin yer
almasin1 6nermektedir. Smilansky (2006:39) ise list diizey yiiriitiiciilerin yonetilmesi iizerine
odaklanirken etkin yetenek yonetimi i¢in kritik gorevlere odaklanma, yiiksek performansl
yetenek havuzlarmi gelistirme, potansiyelli olanlar degerlendirme, yiiksek potansiyelli
yiiriitiiciilerin yapabilirliklerini gelistirme, orgiitsel silolarin azaltilmas: ve son olarak yiiksek
potansiyel vaat etmeyenlerin performanslarini gelistirmek bigiminde alti adim gelistirmistir.
Capelli (2008a, 2008b:78) orgiitlerde yetenek talepleri konusunda yasanacak olanlara
odaklanirken, risk belirsizligine igaret etmeyi ve tedarik zinciri modelini 6nerme konusunda
talepte tam zamanl liretime benzer bir yaklagim getirmektedir.

Strateji ile baglantili yetkinliklerin ve igeriklerinin tanimlanmasi gerekirken,
bu gereksinim oOrgiitte dogru yeteneklerin elde tutulmasi ve disari cikarilmas: igin yol
gostericilik roliiniin de oynanmasint gerektirir. Bu ise ayn: zamanda orgiitlerin olusturdugu
yetenek havuzundakilerin kuvvetli ve gelistirilmesi gereken yonlerini anlamamiza yardimci
olur. I stratejileri ve yiiksek performans gostergeleri ile yeteneklerde bulunan yetkinlikler
karsilagtirtlarak degerlendirilir. Sonuclar gecmis performans verileri ile birlestirilirken bireysel
gelisim planlari ile orgiitlin stratejik amag¢ ve hedefleri birlikte yiiriitiiliir. Bu asamada insan
kaynaklart stratejilerini bi¢imlendiren konular arasinda yetenek cesitliligi ve yedekleme
planlamasi da sayilabilir.

Insan kaynaklar1 boliimlerinin objektif ve sistematik bir yaklagimla caliganlarin
verimliligi, devir hizi oranlar1 ve yetenek ile ilgili kavramlar1 6lgmesi rakipler iizerinde bir
stratejik avantaj olusturma baskist yaratir. Yasanan kiiresel krizler firsat ve zorluklar1 da
beraberinde getirir. Oyunun kurallarim1 her an degistirecek olan esas c¢aliganlari yeniden
degerlendirmek ve oyun i¢inde tutmak gerekir. Bunun temel nedeni de ig hedeflerinin siirekli
degismesi ve piyasa kosullarinin devamli gelismesi bunlara ulagma adina kritik yeteneklerden
istenen yetkinlik karigimlarina duyulan ihtiyaglart da farklilastirmaktadir. Bunun yaninda
is yapma bicimlerinin degismesi bireylerin daha atik ve esnek olmasina da yol agmaktadir.
Rakiplerin calisan azaltmasi veya mevcut calisanlarin zayif performans gostermeleri ig
piyasasina ¢ok sayida nitelikli adaylarin girmesine onciiliik etmektedir. Finansal krizler dogru
gorevlere dogru yeteneklerin yerlestirilmesinin neden 6nemli oldugunu ve yeteneklerden ne
beklendiginin yeniden tanimlanarak test edildigi ortamlardir. Giiniimiizde kritik yeteneklerin
yedekleme programlarinin gelistirilmesi ve yedekleme kavramina artan dlciide bir odaklanma
s0z konusudur. Bunun temel nedeni rekabet¢i oyun kurallariin her giin degismesi ve tekrardan
konulmasidir. Bu durum degisiklikleri yiiriitecek ve sorumlulugu iistlenecek yetenekler de
aranan profilleri de degistirmektedir.
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Oyun kurallar orgiitlerin daha esnek ve akigkan, daha az hiyerarsik, daha iyi organize
olarak yiiksek deger yaratict olmasini istemektedir. Bu da ancak bagarili is liderleri sayesinde
gerceklestirilir. Ayni ig liderleri orgiitlerinin su anki ve gelecekteki basarisi acisindan yiiksek
potansiyelli olanlar1 cezp etmede ve elde tutmada her gecen giin daha fazla zorlanmaktadirlar.
Ihtiyag duyulan dogru yerde, dogru yetkinlikli, dogru yeteneklere sahip olmak gelecekteki
kaotik is cevresinde Orgiitlerin bagarili bicimde konumlanmasi ve rekabetci avantaji
siirdiirebilmesini dogrudan ve giiclii bicimde etkilemektedir. Bu etkileme igyerlerindeki esnek
yapi, gelisim firsatlarinin sunulmasi, 6zerklik ve yaraticilik ve bulus¢ulugun cesaretlendirildigi
bir ¢calisma ortami, takdir etme ile desteklendiginde gelecekte yetenek savasin da oOrgiitlerin
kazanan olma olasili§in: artiracaktir. Bu olasilif1 artiracak diger dnemli bir gelisme ise mevcut
ve gelecekte oyuna girmeye hazir olabilecek yiiksek potansiyelli olanlarin gelisim hatlarini ve
yapabilirliklerini rekabet hizina ve yapisina bagli olarak acil bicimde olusturulmasidir. Aciliyet
orgiitlerin genis kapsaml bir yedekleme stratejisi ve diisiincesini gelistirme ve yiiriitmesini
gerekli kilar.

Orgiitiin her seviyesindeki biitiinlesik yaklagimlari icine alir. Bu noktada &zellikle
yiiksek potansiyelli olanlar belirlemede kullanilan yetkinlikler ve basar1 faktorlerini icine alan
seffaf yol haritas1 orgiitiin gelecekte varmak istedigi vizyon ve stratejilerini de kapsamalidir.
Orgiitlerin kritik ve soyut (uzun vadeli varlik olarak) faktorleri arasinda yer alan yiiksek
potansiyelli yeteneklere yol gostermesi ve gelisim programlarinin hazirlanmasi ile gelecekte
orgiitii vizyon ve stratejiler dogrultusunda ileriye tastyacak liderlerin hazirlanma siireci de
hizlanacaktir. Tepki hizinin yaninda dogru yetkinlikli kisilerin dogru konumlarda bulunmasi
da 6nemlidir. Bu nokta da diger énemli bir olgu iyilesen ekonomilerle birlikte goniillii isten
ayrilma oranlarinin da artmasidir.

Orgiitii ilk terk etmek isteyenler yiiksek performansli galisanlar olacaktir. Orgiitlerin
ig stratejileri ile birlikte yiiriitiilmesi zorunlu olan yetenek stratejileri ihtiya¢ duyuldugunda
giiclii bir liderlik giiciiniin olusturulmasini da saglar. Bu olusum giicleri gelecege hazirlayan
“stirdiirtilebilirlik” diistincesinin de agirlikli olarak yeteneklerin kazanilmasi ve elde tutulmasinin
yer almasini olanakli kilar. Stratejik bir insan kaynaklari planlamasi ile baslayan siire¢ sirasi
ile yetenek tanimimnin yapilmasi, yeteneklerin giiclii ve gelistirilmesi gereken yonlerinin
belirlenmesi, yedekleme yonetimi, performansin ddiillendirilmesi ve 6l¢gme ile tamamlanir. Bu
siirecin hem kendi i¢inde biitiinlesik hem de gelecekteki is stratejileri ile birlikte yiirtitiilmesi ve
ayrilmaz bir parcasi olmas siirdiiriilebilirlik agisindan 6nemli bir glivencedir.

Giivence yetenek siireclerinin siirekli olarak degerlendirilmesini de (6zellikle sirket
kazanimlar1 ve ele gecirmeler yolu ile biiylime stratejisini se¢en orgiitlerde) saglar. Yetenek
siireclerini saglikli ve etkin izlenmesi ¢evrenin talep ettigi degisimlere kars1 yeteneklerin yeni
yetkinliklerle donanarak daha genis sorumluluk iistlenmeleri ile strateji ve is hedeflerine ulagmak
anlamina gelir. Yeni roller ve sorumluluklari hizli bi¢imde sindirmeye hazir yeteneklerin
yer alacagi liderlik hatlarinin olusturulmasi orgiitsel etkinligi de artirir. Lawler (2006:5-6)
orgiitlerin insan sermayesini daha etkin tahsis etmesi ve gelistirmesi icin metriklerin 6nemli
bir yer tuttugunu, daha iyi metrikler ve analitik yapabilirliklere ihtiya¢ duyuldugunu ancak
orgiitsel etkinlige artirmasina karsilik 6l¢cmeden yeterince yararlanilmadigini ifade etmigtir.
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Fitz-enz & Davison (2002: 23-25) insan kaynaklar1 acisindan tutarli egilim ve
ilerleyiglerin takip edilmesinin 6nemli oldugu ve insan kaynaklarmin beklentilerinin ne
oldugunun metrik gézlemlerinde baglangi¢ sorusu oldugu ve insan kaynaklari siireclerine katma
deger yaratacak bicimde bakilarak analitiklerin olusturulmasini onermektedirler. Yetenek
yonetiminin bagarisi ig stratejileri tarafindan yiiriitiilmesi, dier insan kaynaklar siirecleri ile
biitiinlestirilmesi, temel bir is 6nceligi olarak goriilmesi, yonetilmesi ve yetenek diistincesinin
orgiitiin her seviyesine yayilmasina baglidir. Yetenegin stratejik bir kaynak olarak goriilmesi
orgiitler acisindan siirdiiriilebilir rekabetci avantajin temelini olusturmaktadir.

2.2. Yeteneklerin Olciilmesi Kavram

Yetenek kavramu orgiitler icin ciddi bir bakis agisini, yasam felsefesi olarak ise “6lgme”
de bu kavramin temelini olusturur. Katma deger yaratan ve 6lciilebilir bir kaynak olarak insana
uzun vadeli bir bakis acist getirerek 6lgmenin felsefesini olugturur. Ayni zamanda yetenek
oOlciimleri ve analitikleri orgiitlerin biitiinsel performans sisteminin ve yillik faaliyet raporlarinin
ayrilmaz ve biitiinleyici bir par¢asini olusturmalidir. insanlar nasil 6l¢iildiigii, 6diillendirildigi
ve terfi edildigini temsil eden davraniglara kiiltiirel motifler ve degerler acisindan bakarken
metriklerin yetenekleri cezp etme, kazanma ve elde tutmayi nasil etkiledigi de ortaya konmalidir.

Yetenek hedefleri ve metriklerinin birlikte yiiriitilmesi 6nemlidir. Bu 6nem hem
bireysel hem de orgiitsel anlamda sorumluluk yiiklerken dogru ve ozgiin metriklerin ve
analitiklerin olusturulmasindaki basariy1 artiracaktir. Genellikle elde tutma/devir hiz1 oranlari,
caligan tatmini/geri bildirim, egitim, gelistirme, ilerleme firsatlari, ise alim maliyetleri, ¢calisan
bagia verimlilik ve ciro ile ilgili metrikler orgiitlerde insan kaynaklarinin degerini 6lgmede
kullanilmaktadir. Yetenek metrikleri ile ige alim kalitesi arasinda dogrusal bir baglanti
bulunmaktadir. Ise alim maliyeti ve ise alim cevrim zamanindan (bos pozisyonu doldurma icin
gecen siire) ziyade ise alim kalitesi iizerinde daha fazla durulmaktadir.

Orgiit icinde kariyer seviyesinde yiikseldik¢e bos pozisyonu doldurma icin gereken
siire dogrudan artmaktadir. Ozellikle yeni ise alimlarda 90 giin ve bir yillik siirelerde 6rgiitte
kalanlar dikkatle izlenmelidir. Isgiicii stratejisi, yedekleme stratejisi ve programlarimin tasarimi,
performans yonetiminin tasarimi ve orgiit gelistirme ile birlikte ele alinma bi¢imi ve insan
kaynaklar1 yetenek yonetimi maliyetlerini olusturur. Yetenek kazanim siireci ekonominin
duraganliktan toparlanma donemine yonelmesi ile iyilesirken orgiitler uzun vade de Y kusaginin
ise alinmasi, yonetilmesi ve elde tutulmasi konulari ile miicadele etmek zorunda kalacaklardir.

Orgiitler gelecek yillarda dogru yetenekleri dogru pozisyonlara yerlestirecek yollar
bulmaya ihtiya¢ duyabilirler. Yedekleme planlama hattindan nasil yararlanildiginin analiz
edilmesi kadar kritik rol basina yedeklenen adaylarin sayisina da bakmak gerekir. Ciinkii
kritik calisanlari elde tutmak orgiitlerin degerini ve verimliligini maksimize etmek ve
insan sermayesini yonetmeye artan Olciide odaklanarak gereksiz devir hizlarinin getirecegi
maliyetlerden kacimilmasma yol acacaktir. Digsal maliyetlerin de i¢inde oldugu yetenek
kazanim harcamalari i¢sel emek maliyetleri ile (kok {icret, tiim ikramiyeler, degisken 6demeler
(fazla mesailer), calistlmayan zaman icin yapilan 6demeler, saglik harcamalari, yasal 6demeler,
emeklilik ve yasam sigortas1 primleri) beraber ige alim siireclerin de yer alir.
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Devir hiz1 oranlar1 (aginma oranlari) {iriin ve hizmetlerin zamaninda miigterilere teslim
edilememesinin yaninda yeni ise alinanlar i¢in egitim ve igse alim maliyetlerini artirmakta, bilgi
kaybina yol agarak orgiitiin maliyetlerini artirmaktadir. Boudreau & Ramstad (2007:204-205)
insan kaynaklari analitik takimlarinin giinlimiizde tamamen dar bir insan kaynaklar1 niifuz
alanina odaklandigini, analitik yeteneklerin yetkinlik modellerinin de goriindiigiinii, yetenek ve
orgiitsel elemanlar arasindaki iligkilerin anlagilmasi gerektigini, gelecekteki yetenek ve orgiit
analistlerinin i, ekonomi ve stratejik icerikle biitiinlestirme karsilikli orgiitsel veri tabanlari
ve tasarim arastirmalarinda artan Slciide ele alinacagimi ifade etmistir. Gilintimiizdeki yetenek
analitiklerinin siklikla daha olgun fonksiyonel analizlerden ayrildigini ve diger analizler
bitirildikten sonra tamamlandigini da eklemislerdir.

Metrikler iki ana kisma ayrilir: faktiksel ve stratejik metrikler. Taktiksel metrikler
goreve bagvuranlarin sayisi, pozisyon boslugu basina aday sayisi, bos pozisyon doldurma i¢in
gecen siire ve se¢gme oranlarindan olusur. Daha ayrintili taktiksel metrikleri asagidaki gibi
siralayabiliriz (Dulebohn & Johnsen, 2013):

e Gorev pozisyonlarini doldurma i¢in gecen siire

e Acik pozisyonlarin sayisi

Orgiitlerin kariyer web sitelerini ziyaret etme sayis1

 Isi kabul etme oranlari

¢ Yetenek havuzlarindaki adaylarin sayist

e Devir hiz1 oranlar1 (goniillii ve goniilsiiz)

e Daha once ise alinanlarla su anda ise alinanlarin yiizdesel anlamda karsilastirilmasi
o Ise alim maliyeti

* Yetenek kanallarinin verimliligi; adaylara diizenli olarak sunulan belirlenmis yetenek
kanallarinin derecesi

e Kanallarda kidem siiresi; orgiitte kalarak belirli kanallar yolu ile ise alinan insanlarin kidem
siiresi

e Terfi oranlari; daha once terfi edenlerin kanallar yolu ile ise alim kaynagi olanlarin
ylizdesidir.

Bu metrikler ge¢miste ne yapildigini ve bunlar1 bilmenin neden 6nemli oldugunu bizlere
sOyler, boylece siireclere gerektiginde ince ayar yapilmasini saglar, insanlar1 degerlendirir,
bagvuru akigimi stirdiiriir. Performans puan karti kiimesinin temel elemanlaridir. Taktiksel
metrikler goreceli olarak kolay toplanirken genis bir aralikta kullanilma egilimindedir.
Mevcut insan kaynaklari bilgi sistemleri ve adaylari takip etme sistemlerinde bulunur. Mevcut
metriklerdeki hareketlerin ne oldugunun bilinmesi ile yeni gorev gereksinimlerinin yaratilmast,
cesitli kanallarin kullanilmasi, daha fazla tutundurma yapma gibi degisimleri hizli olarak
yapma olasilig1 saglar.
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Stratejik metriklerin toplanmas1 zordur. Bu metrikler gelecekle ilgili olup dig veri
tabanlar1 veya yayinlarinda bulunur. Orgiitiin stratejik metrikleri isyeri ve isgiiciindeki nemli
degisimleri 6nceden tahmini ve 6nceden hazirlanmasina yardimci olur (Dulebohn & Johnsen,
2013):

* Yilik marka calismasi; hedeflenen popiilasyonda yetenek veya Orgiitsel marka
farkindaligiin yillik degerlendirilmesi.

e Demografik degisiklikler

* Iggiicii planlamas1 sonuglari; gelecek 12 ay ve 6tesinde orgiit tarafindan ihtiyag duyulabilecek
yetenek ve yetkinliklerin miktari ve tipinin énceden tahminleme de iggiicii planlamasinin
basarisi.

* Igsizlik oranlar1 ve egilimleri; toplam popiilasyon veya yetenek boliimleri icerisinde issizlik
oranlarindaki artis veya azaliglarin kapsami.

e Aday odak gruplari; kararlarin nedenlerini belirlemek i¢in gorevleri kabul eden ve sonugta
adaylarla yapilan konugma sonugclari.

e Calisma markasmin algilanmasi; Orgiitlerin  yetenek markasimin degisik yetenek
boliimlerince algilanmasi.

* Yapabilirlikteki farkliliklar; gelecek icin ihtiyag duyulan yapabilirlikler ve mevcut
yapabilirlikler arasindaki farklar.

e Rekabetci yapabilirlik analizi; rakiplerin avantajini belirleyenlerin yapabilirligi ile orgiitlerin
yapabilirlik farklarimin karsilagtiriimasi.

¢ Yetenek i¢in rekabet; yetenek icin cogunlukla 6nemli rakip olan diger igverenler.

e Nig/ozellikli roller i¢in yetenek boliimlerinin derinligi; yliksek derecede uzmanlik rolleri ve
kritik yetenek boliimleri icin orgiitlerde yeteneklerin icerigidir.

Her iki metrikte 6nemli olup gelecege hazirlanmada ihtiya¢ duyulan ara¢ ve kanallari
belirlemede ve kisa vade de performansi mitkemmel kilinmasina olanak tanir. Insan kaynaklari
fonksiyonun is de yaratti1 katma degeri dlciilmelidir ve yeni is yetkinlikleri insan kaynaklari
tarafindan gelistirilmelidir. Davenport & Haris (2007:80) yetenek yonetimine dogru yonelimin
insan kaynaklar1 analitiklerinin 6nemli yonlendiricisi oldugunu, dikkatli bir aday toplama ve
ise alim siirecinin de bu 6nemi artiran faktor oldugunu, 6lciilen ve iyilestirilen faaliyetler olarak
insan kaynaklar1 siireclerine bakildigint vurgulamiglardir. PwC (2012)’in yaptig1 ¢alismada
list diizey yoneticilerin gelecekte yeteneklerine yaptiklart yatirnmlarm etkinligini ve dlgegini
daha iyi anlamaya caligtiklarint saptamigtir. Calismada verimlilik ve emek maliyetlerinin
onemli ol¢timleri igerdigini, buna karsilik ¢cok sayida iist diizey yoneticinin bu araglart yeterli
bulmadiklart ortaya ¢ikmistir. Bu gibi 6l¢timlerin caligan bagliligi ve takim performansini
olemedigi, yiiksek katma deger yaratan temel gorevlerin belirlenmesindeki gayreti yansitmadigi
da caligmanin ¢arpici bir diger kismini olusturmaktadir.

164



Uluslararas: Yonetim Iktisat ve f;letme Dergisi, Cilt 10, Sayt 22, 2014, ss. 155-172
Int. Journal of Management Economics and Business, Vol. 10, No. 22, 2014, pp. 155-172

2.3. Yetenek Yonetimindeki Olgme Ornekleri

Yetenek akigini orgiit icerisinde siirekli kilmak ve bu akis esnasinda olugabilecek
kesintileri ve engelleri 6nceden gorerek onlemler ve politikalar iiretmek insan kaynaklari
yoneticisinin ana sorumluluklarindan birisidir. Insanin rgiitte yarattigi katma degeri sayisal
anlamda gostermek Ozellikle maliyetlere nazaran “faydalar” cephesinden gostermek zordur.
Geligtirilen yetenek siirecini 6l¢gmede siiregte onemli olan zaman, maliyet ve kalite gibi
faktorlerin tanimlanmasi, sonuglart saglayan siireclerin (aday toplama, ogrenme ve 0diil)
betimleyici haritalarinin olugturulmasi, siirecin bagaris1 icin gereksinilen yetkinlikler ve
kritik adimlarin tespit edilmesi ve son olarak bu adimlar ve yetkinlikleri 6l¢ecek kavramlarin
tasarlanmas1 Oonemlidir. Bu noktadan baktigimizda asagida orgiitlerde yetenek siireclerini
olcmede genel de kullanilan metrik 6rnekleri ve yorumlamalart yer almaktadir.

1. Yedeklemeyi planladigimiz yedeklerin sayist

Yedekleme planlama cabalarina yardimci olacak metriklerden birisidir. Orgiit
icerisindeki kritik rollerin her biri icin yedeklemeyi planladigimiz adaylarin sayisi.

2. Yedeklemeyi planladigimiz adaylarin sayisi/Kritik rollerin sayisi

Yedekleme planlama hatlarindan nasil yararlanildiginin analizi kadar kritik ig bagina
ozgiin yedeklenen adaylarin sayisina da bakilmasi gerekir. Bi¢imsel bir yedekleme programi ve
gliclii bir orgiit ici liderlik hatlarinin eksikligi orgiit agisindan 6nemli bir eksikliktir.

3. Ust diizey yonetici kararlilik orani

Orgiitlerde artan sayida temel bir hedef olarak kullanilmaktadir. Diger orgiitlerdeki
liderlik kararliliginin dl¢iilmesi ve kargilastirilmasinda yardimer olacak bir metriktir.

4. Ug yildan daha fazla calisan iist diizey yoneticilerin sayisi/Ust diizey yoneticilerin
say1s1

Metrigin temel varsayimi ii¢ veya daha fazla yil ¢alisan yiirtitiiciilerin en verimli yillar
olup daha karmagik orgiitleri yonetmede en iyi konumda olacaklar1 yoniindedir. Bu metrik,
ciro/caligan sayisi, goniillii ayrilma oranlar1 ve calisan baglilig1 gibi kilit isgtici metrikleri ile
birlestirilerek izlenmesi gerekir.

5. Yeniden ise alianlarin yiizdesi

Nitelikli calisanlar igin duyulan talep gliclendikge daha fazla orgiit gegmisteki
calisanlarin degerli yetenek havuzu olusturduguna inanmaktadir. Orgiitlerin ise alim
kaynaklarint degerlendirmesine yardimei olacak bu metrik orgiitler de daha 6nce caligsanlarin
ise alim yiizdesi icerisindeki paymi 6l¢mektedir.

6. Yeniden Ise alinanlar/Dis kaynaklardan ige almanlar
7. Aylik temelde terfi oranlari

Calisanlarin 6rgiit icerisinden terfi edebilme yapabilirli§ine odaklanmaktadir
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8. Aylik temelde terfi edenlerin sayisi/Toplam terfi edenlerin sayisi

Terfi daha iist bir seviyeye gelme veya daha biiyiikk sorumluluk {iistlenme olarak
anlagilmaktadir. Yiiksek kideme sahip sektorlerdeki orgiitlerde terfi firsatlari sinirlandirilmig
olurken caligsanlar1 cezp etme ve elde tutmaya calismada sikint1 yaratabilir. Calisanlarin orgiit
icerisinde ilerlemeleri icin gereksinilen zaman hakkinda degerli bilgiler verir.

9. Orgiit ici ige alim kaynaklari

Yedekleme planlamasit metriklerinden olup liderlik hatlarinin (pipeline) kalitesini
degerlendirmeyi ve izlemeye baslama yontemini bizlere saglar.

10. Orgiit i¢i ise almanlar/Toplam pozisyonlar1 dolduranlar

Metrik oOrgiitlere liderlik pozisyonlarinin yilizde kacinin orgiit igcindeki adaylarca
dolduruldugunu degerlendirme olanagi sunar. Zaman icerisinde bu metriklerin ilerleyislerinin
izlenmesi orgiit stratejisi ile birlikte ele alinmasini gerektirir. Orgiit zamanla orgiit igi
yeteneklerin gelistirilmesi sonucunda artis umut ederken yetkinlige baglh olarak iceriden ve
disaridan ige alim kaynaklarinin dengelenmesi de 6nemlidir.

11.Bir veya daha fazla yedeklemeyi planladigimiz adaylar

Yedekleme planlamasi programlarinin yaratilmasi ve kapsaminin genisletilmesi ile
gelecege odaklanmak isteyen orgiitler agisindan 6nemli bir degerlendirme aracidir.

12.Bir veya daha fazla yedege sahip kilit pozisyonlarin say1s1/Kilit pozisyonlarin sayis1
13.Bir veya ii¢ yillik kidemli calisanlarin goniillii ayrilma orani

Genel anlamda ¢alisanlar arasinda en fazla devir hizinin yasandigi donemleri gosterir.
Bes yildan sonra ise devir hizlarinda 6nemli diismeler yasanir. Mercer’a gore (2010) bunun
en biiylik nedeni devir hizinin yetenek pazarmmdaki mevsimsel ylikselmeler ve rakiplerin
yetenekleri cezp etme savaglaridir. Cikis ve baghilik gozlemlerinde orgiitten ayrilma nedeni
olarak kariyer gelisiminin sinirlandirilmasi gosterilmektedir. Elde tutma ve ise alim kalitesi ile
ilgili olan metrik kariyer gelisiminin 6nemli bir degerlendiricisi olmaktadir. Yalnizca goniilli
ayrilmalarin ele alinmasi faydali olacaktir. Ekonomik yapr ile dogrudan ilgilidir. Durgunluk
donemlerinde yeni ise girenlerin devir hiz1 oranlar1 diismektedir. Ozellikle kritik yeteneklerin
potansiyel kayiplarinin en aza indirgenmesi gerekir. Ayrilma oranlari ii¢ 6nemli maliyete
onciiliik eder, ayrilma maliyeti, yerlestirme maliyeti ve egitim maliyeti (Smith & Watkins,
1978). Bunun yaninda ayrilanlar ve yer degistirenler arasindaki yaratilan deger performansi
farki iizerinde de durmak gerekir. Devir hizinin maliyeti kaybedilen islerin ekonomik degerini
de icermelidir. Sears (2002:170-220) tiim devir hizlarinin esit olmadigint devir hizlarmin
arzulanmayan ve arzulanabilir, kontrol edilebilir ve edilemez bicimde bdliimlendirmeye tabi
tutmugtur, devir hizlar icerisinde yerine alma maliyetlerini de icermesi gerektigini ifade
ederken devir hizi maliyetlerine 6rnekler vermistir; bir caligan1 yerlestirme maliyeti acik bir
gorevdeki maasin 1 ve 2.5 katt oldugunu, yillik maas ve yan haklarin %25’ ini veya yeni bir ige
alinanin yillik maaginin 1/3 tine denk gelmektedir.
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14.Yiiksek performanslilarin ayrilma oranlari

Yiiksek performansli olanlarin performans siralama sisteminin en iist %20’sinde olan
kisilerdir. Ayrilma oranlari ile orgiitiin ticret stratejilerini birlikte diisiinmek gerekir.

15. Yiiksek performanslilarin devir hizi/Yiiksek performanslilarin sayisi

Sektorden sektore farklilik gostermekle birlikte daha kararli olan imalat sektoriinde
bu oranin diisiik ¢ikmasi beklenir. Ayrilma oranlari icerisinde goniillii ve goniilstiz ayrilma
oranlar1 birlikte ele alinir.

16.Insan sermayesinin yatirrminin geri doniisii
Ciro-Ucret dig1 maliyetler/Toplam Ucret paketi veya
Ciro-Faaliyet harcamalari-(Ucret paketi)/Ucret paketi

Fitz-enz & Phillips (1998:83-85), yatirimm geri doniisiiniin insan kaynaklarmi
degerlendirmede en uygun formiil oldugunu belirtmislerdir. Ayrica dl¢iilen kavrama gore temel
degiskenlerin farklilik gésterdigini, 6rnegin yeni bir ise alimda temel degiskenlerin maliyetler,
verim ve erken devir hizt oldugunu, kariyer gelistirme programina devir hizi, calisan tatmini,
orgiitsel baglilik oldugunu ifade etmiglerdir. Yazarlar siirecin karmagiklig1 ve duyarliligi nedeni
ile yatirrmin geri doniigiiniin gelistirilmesi, hesaplanmasi ve raporlanmasinda dikkat edilmesi
gerektigini vurgulamiglardir.

Emek maliyetinin ciro icerisindeki yiizdesi oOrgiitlerdeki isgli¢lerinin verimliligini
ig giicti maliyeti ile nasil karsilastirilacagini anlamamiza yardimei olur. Bir is ortag: olarak
insan kaynaklari is giictiniin verimliligi ve yapisal maliyetler arasindaki dengeyi yonetmekten
sorumludur. Orgiitlerde yaratilan her bir para cinsinden ciro i¢in emek maliyetine ne kadar
para yatirildigim gosterir. Ozellikle bilgi yogun 6rgiitlerde insan sermayesinin yatirrmimin geri
dontisti onemlidir (Bukowitz vd., 2004).

17. Yedeklemeyi planladigimiz pozisyonlarin yiizdesi

18. Calisan bagina ciro

Ciro/Toplam caligan

Bu oranin artig1 is giiciiniin verimliligi ve etkinligini gosterir.
19. Orgiitte yukariya dogru hareket edenlerin sayisi

Caligan devir hizinin maliyeti, insan sermayesinin yatirimimin geri doniisii, Orgiit
ici ilerlemelerin degerlendirilmesi, emek maliyetleri, caliganlarin goriis ve ihtiyaglarinin
belirlenmesi ve calisan verimliliginin siirekli olarak puan kartlari ile izlenmesi, karsilagtirmali
olarak yorumlanmasi ve iist yonetime raporlanmasi gerekir. Ornegin elde tutma oranlari
ontimiizdeki yillarda orgiitii terk etme olasiligini da olcerken baglilik caligmalart yiiksek
performansli olanlarin yagsayabilecekleri sikintilar ve 6niindeki engellerin belirlenmesine yarar.
Baglilik calismasinin bir diger yarar1 miisteri tatmini ve iiriin kalitesi gibi is performansinda
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Olciilmesidir. Yetenekli caliganlar1 kariyerlerinin erken agsamalarinda kegsfetmek, oOrgiite
kazandirmak ve gelisim kaynaklarini dogru tahsis etmek cok biiylik 6nem kazanmistir.
Giinlimiizde is bagarisinin bulug yapma kapasitesi ve bilgi ekonomisine dayandigini diisiinen
orgiitler de rekabet¢iligin altinda yatan “hayati” elemanin yetenek olduguna inanilmasi dogaldir.

3. Sonu¢ ve Degerlendirmeler

Isgiicii bilgi verileri ve analizi, is ve is giicii tahminleri analitikleri dinamik is ortaklig:
roliinde daha uygun pozisyon almak icin gereklidir. Analitikler yolu ile insanlar kritik
basar1 faktorlerinin bulundugu goérevlerle iligkilendirilmekte ve verimlilik ve karlilik gibi i
sonuglarinin artmasina katkida bulunmaktadir. Su anda ve gelecekte igin siirdiiriilebilirligi
acisindan ihtiya¢ duyulan yeteneklerin genis kapsamli degerlendirilmesine yardimct olacaktir.
Orgiitiin deger yaratmasi agisindan odaklanilmasina yardimci olacak insan kaynaklari
kararlarinin kalitesi iyilesirken, kaynak tahsisi kararlarinin da gegerli ve sistematik anlamda
verilmesini saglar. Effron & Ort (2010:4-6) yetenek yonetiminin olusturulmasindaki engelleri;
siireclerin karmasikligi, yeni katma deger yaratamamasi yoneticilerin daha akilli kararlar
almast icin tasarlanmamasi, bilimin ihmal edilmesi ve seffaflik ve yiikiimlii tutmada orgiitlerde
yasanan eksikler olarak gostermisgtir.

Insan kaynaklarmin katma deger yarattiginin gosterilememesi giiniimiizde ozellikle
stratejik ortaklik-sayginlik ekseninde en onemli zorluk olarak Oniimiizde durmaktadir.
Ekonomilerin toparlanmasi ile insan kaynaklarinin deger yarattifini gosterme firsati da
artmaktadir. Ise alim, iicretlendirme ve diger onemli insan kaynaklar1 konularina daha fazla
odaklanma s6z konusu olmaktadir. Bu odaklanma ekonomilerin toparlanmasi ile insan
kaynaklar1 biitcelerinin hacimsel anlamda artacagi anlamima gelmektedir. Bunun yaninda
kriz déneminde bozulan baglilik ve motivasyon konularina yeni bir yaklagim getirmenin de
zamamidir. Ozellikle finansal kriz donemlerinde kirilgan bir yapi iceren galisan bagliligim
tekrar saglam bir zemine oturtmak gelecekte en 6nemli konu olarak karsimiza cikacaktir. Insan
kaynaklar1 birimlerinin daha insan merkezli ve kendi kendine hizmet veren bir yapiya donlisme
egilimleri kararli bicimde devam etmektedir. Bunun en biiyiik etkisi teknoloji olmaktadir.
Teknoloji konumuzla ilgili olarak karar verme, analitiklerin toplanmas1 ve raporlama ¢evresinin
olusturulmasina yardimci olmaktadir. Bu sistemlerin biitiinlestirilmesi iizerine diisiiniilmesi
gerekir. Saglik harcamalarinda yasanabilecekler artiglar, kiiresel anlamda iggiiciiniin daha
fazla cesitlenmesi ve yonetilmesi, kritik yeteneklerin elde tutulmasi insan kaynaklari
uzmanlarinin yeni dénemde yiizlesebilecegi onemli konular arasinda sayilabilir. Kiiresel
ekonomilerin kirilganliginin artmast ve belirsizligi insan kaynaklar1 ve yetenek yonetimini
daha fazla sorumluluk iistlenmeleri, yap1 ve siireclerin akigkan olmasma yol acmaktadir.
Ekonomik krizlerin yarattig1 hasarin kontrolii ve insan kaynaklar: sistemlerini biitiinlestiren
otomasyon yapisinin olusturulmasi tepki hizim artirmaktadir. Ozellikle maliyet 6l¢iimii tizerine
odaklanmanin yaninda insan kaynaklar1 konularinda gerceklestirilen iyilestirmeleri gosteren
fayda ol¢iimlerini ve altinda yatan konular1 irdelemek daha 6nemli iken ayni1 zamanda insan
kaynaklarinin saygiligi agisindan da zorunlu bir baslangi¢ noktasidir.

Stratejik rol insan kaynaklari uzmanlarinin bir parcast olarak yeni bir takim
yetkinliklerin olugmasini gerektirmektedir. Bu gereksinim yeni ekonomik paradigma da
farkli seyleri yaparken farkli rolleri iistlenmelerini de zorunlu kilmaktadir. Insan kaynaklart
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orgiitlerin temel yapabilirlikleri etkilemesi iizerinde dururken degerin nasil dl¢iilecegi ve bunu
gerceklestirecek alt yapmin varhigidir. Insan kaynaklari analitikleri diger ¢ok sayida alanda
oldugu kadar stratejik is giicli planlamasini desteklemede ve ig giicli performansin1 dnemli
derecede artirmaktadir. Kritik yeteneklerin orgiitler agisindan énemli bir savag alant oldugunu
diistiniirsek; performans ve ddiillendirme arasindaki iliskiyi dogru bicimde kurmak 6nemlidir.
Ozellikle kiiresel anlamda calisan orgiitlerin gelisen piyasalarda yetenek hatlarini olusturmaya
gelecekte daha fazla odaklanacagini soylemek gerekir. Insan kaynaklarinin alicilari ile birlikte
sik1 bicimde ¢aligmasi ve bu calismasini analitik raporlara sistematik anlamda dokmesi daha
stratejik bir yapiya biiriinmesine yol agacaktir. Bu yeni rol insan kaynaklari uzmanliginin daha
“karmagik” olmasini da saglamustir. Liderlik, yetenek yonetimi, kurum i¢i ve dig1 sosyal aglarin
derinligine anlasilmas1 bu karmasiklik icinde yer almaktadir. Insan kaynaklarinin yeniden bir
donanima sahip olarak insan kaynaklari strateji ve uygulamalarinin yetenek yonetimi ¢ikis
kaynagi olmak iizere insan davranislar ile iligkilendirmek gerekir. Analitik alanlarinin ge¢mis
donemlerindeki unsurlar1 yansitmasi ile mevcut ve gelecekteki egilimlere ragmen yalnizca
gecmisteki davraniglara bakilmasini gerektirmistir. Bu ylizden ¢cogu orgiit en 6nemli ve kritik
varlik olan insani etkin olarak 6l¢me ve yonetme de bagarisiz olmaktadirlar. Analitik yapinin
orgiitlerin yapabilirlikleri ve insanlari temel alan rekabet¢i olusumdan yaratilmast onem
tagimaktadir.

Yetenek giiniimiizde sirket performansinin en onemli yonlendiricisi konumundadir.
Yetenekli caligsanlar1 bulma, cezp etme ve elde tutma su anda ve gelecekte en 6nemli rekabetci
avantaj unsurunu olusturacaktir. Michaels vd., (2001: 11) yetenek savasinin da basarili olmak
icin Orgiitlin yetenek zekasini icine sindirmesi, kazanan bir ¢alisan deger teklifi yaratmasi, aday
toplama ve ise alim stratejilerini yeniden tasarlamasi, orgiit icerisinde gelisime dnem verilmesi
ve insanlarin farklilagtirlmasi gerektigini vurgulamiglardir. Yetenek orgiitlerin onceligi
icerisinde yer aldig1 siirece yetenek “savasini” kazanabiliriz.
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