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Ozet

Degisen cevre kosullar1 ve teknolojinin is diinyasinda daha etkin kullanimi beraberinde yeni roller ve yetenekleri
6n plana ¢ikarmus, insan kaynaklari yonetiminde meydana gelen doniisiimler ise yetenekleri 6rgiitlerin en nadir
ve degerli kaynagl konumuna getirmistir. Ozellikle bilgi teknolojileri alaninda potansiyeli yiiksek ve gelecek
vadeden yetenekleri uzun dénemli elde tutabilen organizasyonlar, karsilastiklar: degisimler karsisinda daha cevik
ve oOrgiitsel faaliyetlerinde daha verimli olabilmektedirler. Bu durum beraberinde yetenek yonetimi uzmanlarini,
yetenekleri nasil elde tutabilecekleri konusunda arayisa siirtiklemektedir. Bu ¢alisma ile amaclanan, 6zellikle bilgi
teknolojileri alaninda yetenekleri elde tutabilmek igin drgiitlerin uygulayabilecegi yenilik¢i yetenek yonetimi
uygulamalarini kavramsal agidan detaylandirmak ve yetenek yonetimi uzmanlarina yol gostermektir.
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It is seen that new roles and skill sets come to the fore thanks to changing environmental conditions and more
effective use of technology in the business world. Transformations in human resources management have made
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promising talents for the long term, especially in the field of information technologies, can be more agile and more
efficient in their organizational activities in the face of the changes they encounter. This situation forces talent
management experts to search for ways to retain talent. The aim of this study is to conceptually detail innovative
talent management practices that organizations can implement to retain talent, especially in the field of
information technologies, and to guide talent management experts.
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GIRIS

Hizli degisen ve gelisen cevresel faktorler goz oniine alindiginda isletmelerin basaril
olabilmeleri i¢in en onemli kriterlerden birinin, ¢evreden gelen beklentilere hizli cevap verebilme
oldugu goriilmektedir. Orgiitler tiim faaliyet kollar1 ile gevresel dinamiklere uygun olacak sekilde bilgi

ve kabiliyetlerini gelistirmektedirler. Bu faaliyet kollarindan birisi de orgiitlerin entelektiiel kaynak
saglayicisi olan yetenek yonetimi uygulamalari olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Calisan profilinin her gecen giin degistigi ve yeni jenerasyonlarin yeni ¢alisma modelleri ile
adaptasyon sagladigi is diinyasinda yetenek yonetiminde de giincel ve tatmin edici calismalara ihtiyag
duyulmaktadir. Dordiincti Endiistri devrimi ve beraberinde meydana gelen teknolojik gelismeler yeni
is alanlarmi ve yeni yetenek setlerini orgtitlerin birer parcasi haline getirmistir. Bu dogrultuda
teknolojik bilgi birikimi ytiksek olan roller daha fazla 6n plana ¢ikmakta, dolayisiyla bu rolleri
gerceklestirebilecek calisanlarda bulunmasi gereken yetenek setleri de farklilasmaktadir. Bu yetenek
setlerinin arasinda dijital becerilerin giiclendirilmesi, ytiiksek teknoloji kullanimina dair yetkinlik
kazanilmasi, girisimci bir zihniyetle hareket edebilme kabiliyeti ve teknik olmayan (soft skill)
becerilerin gelistirilmesi gibi tnemli unsurlar bulunmaktadir (Saari vd. 2021). Ayni zamanda
pandemiyle birlikte cogu organizasyonun hayatma giren uzaktan galisma modellerinin ¢alisanlar
tarafindan deneyimlenmesi, eskiye kiyasla daha fazla esnek - uzaktan veya hibrit calisma gibi
modellerin is hayatinda yaygimlasmasimi saglamistir (Yangin vd., 2021; Biber ve Karatepe, 2023). Bu
durumun da orgitsel degerlerde ve cesitli uygulamalarda farklilasmalara sebep oldugu
goriilmektedir. Ornegin Z kusagi calisanlarin is hayatinda daha esnek calisma modellerini
benimsedikleri ve ¢alisan profilinin eskiye nazaran daha kolay is degistirebildigi gortilmektedir
(Kosem vd., 2024). Is degistirme konusunda eskisi gibi cekimser kalmayan calisanlar orgiitler arasi
yetenek savaslarini da arttirmaktadir. Bu durum da yetenek yonetimi uzmanlarmmin ytiksek
potansiyelli calisanlar1 drgiite cekme ve elde tutma gibi konularda farkli uygulamalar1 arastirmalarin
ve Orglitlerde uygulamalarini gerekli kilmaktadir. Kumar’in ¢alismasi da (2021) bu gortisti destekler
nitelikte sonuglar vermektedir. Calismanin sonuglarna gore artik yetenekli calisanlarin bir
organizasyonda kalmak icin oncelikli kriteri, kariyer basamaklarinda ilerleme saglayabilecegi
firsatlarin sunulmasi ve etkili ticret planlarinin yapilmasidir. Ttim bu faaliyetler yetenek yonetiminin
alanina girmekte ve ¢alisma kapsaminda degerlendirilmektedir.

Teknolojinin gelismesi beraberinde yeni is alanlar1 ve yetenek setlerinin olusmasin saglarken,
ozellikle bilgi teknolojileri (Information Technology-IT) calisanlarini, organizasyonun teknolojik
gelismislik seviyesini ilerletmesi ve dijital o©ncelikli organizasyon kiiltiirlerini desteklemesi
bakimindan daha degerli bir konuma ulastirmustir. Bir érgiitiin uzun dénemli ayakta kalabilmesi ve
rekabet avantajini siirdiirebilmesi igin is tatmini ve orgiitsel baglilig1 yiiksek calisan kadrosuna ihtiyaci
vardir (Joo ve Park, 2010). Son yillarda 6zellikle bilgi teknolojileri calisanlarinin yurtdisina olan gogleri
ve yurtiginde daha hizli is degistirmeleri 6rgiitlerde cesitli problemlere sebep olmakta ve farkl: yetenek
yonetimi uygulamalarinin gerekli oldugunu gostermektedir. Orgiitler yeteneklerin role ve takima
adaptasyonu, egitimi ve gelistirilmesi amaciyla bircok faaliyet gerceklestirmektedir. Dolayisiyla bir
yetenegin rakip bir kurulusa veya yurtdisina kaybi orgiitlere zaman ve maliyet olarak geri donmekte
ve yetenegin yerinin doldurulamamasi gibi sorunlara yol agmaktadir. Bu durumda insan kaynaklar
uzmanlarinin en ok zaman harcadiklar: konulardan birisi de 6zellikle tist diizey yetenekleri nasil elde
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tutabilecekleri konusu olmaktadir. Bu ¢calismayla amacglanan yeni ¢alisma modelleri 1s1ginda 6zellikle
teknoloji alaninda calisan yetenekleri elde tutabilmek adina, orgiitlerde uygulanabilecek yeni ve
giincel yetenek yonetimi uygulamalarimin neler olabilecegi konusunda 6neriler sunmak ve konuyu
kavramsal agidan degerlendirmektir.

1. Yetenek Yonetiminin Kavramsal Cercevesi

Yetenek yonetiminin en temel odak noktas: orgtit igerisinde bulunan kilit pozisyonlari
doldurabilecek yiiksek potansiyelli yeteneklerle orgiitsel faaliyetlerin stirdiirtilmesini saglamaktir.
Dolayisiyla faaliyetleri bakimindan insan kaynaklar: yonetimiyle birlikte calismakta hatta bazen beceri
temelli organizasyonlarda ¢alisanlarin tiimiiniin birer yetenek olarak goriilmesi beraberinde yetenek
yonetiminin insan kaynaklar1 yonetiminin yerini almasini dahi saglayabilmektedir. Yetenek yonetimi
isgticli planlamasi, cesitli ise alim faaliyetlerinin desteklenmesi, egitim ve gelistirme programlarinin
tasarlanmasi, kariyer yonetimi ve yedekleme planlarinin yapilmasi, ticret ve 6diil yonetimi gibi cesitli
insan kaynaklar1 (IK) fonksiyonlarindan olusmaktadir (Bhatnagar, 2007: 641; Nazari vd., 2015).
Buradan anlasilmaktadir ki, 2000°1i yillarin baslarinda bir¢ok yetenek yonetimi calismasinda, aslinda
dogrudan insan kaynaklar1 yonetiminin kastedildigi ve kavramin insan kaynaklar: yerine kullanildig:
goriilmektedir (Collins ve Mellani, 2009). insan kaynaklar1 yonetimi ve yetenek yonetiminin birbirinin
yerine kullanilmas1 kavramsal olarak yetenek ydnetiminin taniminin ortaya konulmasinda birtakim
zorluklara sebep olmustur. Yetenek yonetimi alaninda en ¢ok alintilanan calismalar arasinda olan
Lewis ve Heckman’in arastirmasina gore (2006), 2000°1i yillarin baglarinda yetenek yonetimi alanindaki
calismalarin ¢ogunun veri toplama teknikleri ile analizlere dayali calismalardan ziyade tavsiye nitelikli
calismalardan olusmasi yetenek yonetiminin tanimlanmasi ve simirlarinin  belirlenmesini
zorlagtirmistir. Sonraki yillarda gergeklestirilen ¢ok sayida calisma araciligtyla yetenek yonetiminin
orgiitsel ciktilar acisindan ne gibi etkileri oldugu arastirilmistir. Bu giktilar arasinda oldukca cnemli
olan boyutlardan birisi de orgtitsel performansi negatif etkileyen isgticii devir oramdir ki bu oran
ozellikle iist diizey yoneticilerin isten ayrilmalar1 durumunda orgiitsel performans agisindan daha da
onemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Dalton ve Kesner, 1994). Bu dogrultuda bu galisma ile
son yillarda piyasalarda daha degerli olmakla beraber yurtdisina go¢ eden veya yurt iginde
organizasyon degistirme yoluyla isten ayrilma oranlarmin artis gosterdigi bilgi teknolojileri (IT)
calisanlarina odaklanmak, isten ayrilma sebeplerini ve giincel uygulamalari detaylandirmak
hedeflenmektedir.

2. Yetenek Yonetiminde Giincel Uygulamalar

Yetenek yonetimi uygulamalarin, biitiinsel bir bakis agisiyla ele almak ve ise alimdan yetenegin
gelistirilmesi ve yonetilmesi siireglerinin tamami seklinde degerlendirmek gerekmektedir.
Dijitallesmeyle birlikte orgiitsel faaliyetler daha hizli gerceklestirilebilmekte, tekrar eden islemler
¢alisan-makine koordinasyonu olusturularak otomatize edilmekte ve olas1 problemler karsisinda daha
cevik bir yapiya ulasilabilmektedir. Bu dogrultuda organizasyonlarin dijitallesmesi icin yapmasi
gerekenin sadece yeni teknolojiler satin almak degil, bu teknolojiye uyum saglayabilecek ve aktif
olarak kullanabilecek yetenek kadrosuna ve buna uygun yetenek yonetimi faaliyetlerine de sahip
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olmanin gerekliligidir. Dontistimiin merkezinde ¢alisanlarin yer aldig1 bu siirecte yetenek temelli ya
da beceri temelli organizasyon olarak adlandirilan kiiltiiriin benimsendigi goriilmektedir. Bu stirecte
yapilmasi gereken ¢esitli yetenek yonetimi faaliyetleri bulunmaktadir. Bu faaliyetlerden ilki teknoloji
adaptasyonu yiiksek ve degisime uyum saglayabilecek ve orgiitsel ihtiyaclar dogrultusunda yeterli
becerilere sahip calisanlarin ise yerlestirilmesidir. Insan kaynaklar1 uzmanlarinin uzun zamanlar
harcadiklari ise alim siireclerinde, dogru kisilerin dogru ise alinmasi i¢in “basvuru izleme sistemi” gibi
gesitli uygulamalardan veya yapay zekadan etkin sekilde faydalanabildigi bilinmektedir (Bal vd.,
2019). Basarili ise alim stratejisi uygulanabilmesi igin 6zellikle teknoloji ile baglantili pozisyonlarda
organizasyonun bilgi teknolojileri alanindaki adaylar1 heyecanlandirabilecek 6zelliklere ve imkanlara
sahip olmas1 gerekmektedir. Bu ozellikler arasinda artik esnek calisma imkanlarmin sunulmasi,
piyasadaki teknolojik gelisimleri takip edebilme ve monotonluktan uzaklik, yeni programlar ve
yazilimlar1 kullanabilme, adayin potansiyelini agiga ¢ikarabilecegini hissedebilmesi, yurtdisina
gidebilme imkanlarmin saglanmasi gibi faktorler yer alabilmektedir. Bu faktorleri karsilayan
organizasyonlar adaylar icin ¢ekici gelmekte ve heyecan uyandirmaktadir, dolayisiyla ise alim
streglerinde orgiitiin iyi tanitilmasi da adaym kendisini iyi tamitmasi kadar onemli bir rol
oynamaktadir. Etkin ve verimli ise alim stiregleri i¢in bir¢ok organizasyon diizenli araliklarla
tiniversite ziyaretleri gerceklestirmekte ve yetenek avcilig icin kampiis etkinliklerine katilmaktadir.
Ayni zamanda gelistirilen gesitli yetenek programlari, dijital platformlar, uzaktan video cekip ileterek
gerceklestirilen miilakatlar, chatbotlar (sohbet robotlari), sosyal medya gibi araclar da basarili ise alim
gerceklestirebilmek adina kullanilabilecek araglardandir (Akduman, 2019).

Yazilim gibi teknoloji odakli sektorlerde hizli degisen teknoloji, uluslararasi rekabet ve kalite
bilincine sahip miisterilerin olmas1 gibi nedenlerden 6tiirti, tic bes yil gibi kisa stirelerde yetenek ve
beceriler eskimekte ve yeni yetenek setlerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Dolayisiyla bu yeni yetenek
setlerinin uygun metotlarla o6lctilmesi ve degerlendirilmesi kritik oneme sahiptir. Bu durum
performans degerlendirme siire¢lerinde calisanlarin daha aktif olarak dinlenmesi ve performansi
degerlendirmeye yonelik yapilan goriismelerin sikliginin arttirilmasim gerekli kilmaktadir (Cappelli
vd., 2018). Organizasyon igerisinde her ekibin yogun oldugu donemler farklilagabilir veya ekibin
icerisindeki tiyelerin dahi bulunduklar: projelere gore takvimleri farklilik gosterebilmektedir. Bilgi
teknolojileri calisanlarinin da agirlikli olarak faaliyet gosterdikleri yazilim organizasyonlar: proje bazh
is stratejilerine ve hizli ilerleyen is akisindan dolay: projeler aras1 gegis disiplinine sahiptir. Bu durum
isin dogas1 geregi, her proje baslangicinda yeni beceri gereksinimleri, yeni ekiplerle is birligi icerisinde
calisma ve hatta yeni bir ekip liderine bagli olarak faaliyet gosterilmesine neden oldugu igin
calisanlarin daha sik degerlendirilmesini gerekli kilmaktadir (Sanyal ve Bisvas, 2014). Dolayisiyla
projelerin bitiminde stire¢ hentiz zihinlerde tazeyken deneyimlerin yoneticiler ve ekip tiyelerinin de
dahil olacag: sekilde farkli seanslarda degerlendirilmesi, yilda bir defa yalnizca bir kisi ile yapilan
performans degerlendirmesinden ¢ok daha fazla pozitif ¢iktilar saglayabilecektir. Ayn1 zamanda
performans degerlendirmenin bir parcasi olarak OKR (Objectives and Key Results) siireglerinde
becerilere yonelik kriterlere de yer verilmesi orgiitiin becerilere yonelik eksiklikleri kesfetmesine
yardimci olabilmektedir. Mao (2022) calismasinda gevik orgiitler icin gevik dl¢tim sistemlerine ihtiyag
oldugunu belirtmis ve beceri temelli organizasyonlarda OKR gibi giincel sistemlerin 6l¢tim araci
olarak kullanilabilecegine deginmistir. Insan kaynaklari ve yetenek yonetimi siireclerindeki tiim
uygulamalar birbiri ile baglantili olarak yiiriitiilmektedir. Teknoloji merkezli alanlarda faaliyet
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gosteren organizasyonlarin yeniligi tesvik edici ve galisan giiclendirme bilincine sahip bir kiiltiir
olusturmasi piyasada uzun vadeli siireclerde ayakta kalabilme adina 6ncelikli olarak odaklandiklar:
konular arasinda yer almaktadir. Bu noktada performans degerlendirme ¢iktilarinin cezalandirict
nedenlerle kullanilmasinin korkuya ve dolayisiyla motivasyonun diismesine sebep olabilecegi
diistintilmektedir (Sanyal ve Bisvas, 2014). Teknoloji odakli sektorlerde faaliyet gosteren
organizasyonlarin yeniligi tesvik edici ve galisan gtiglendirme bilincine sahip bir kiilttir yaratmasi
Performans yonetimi stirecleri de orgiitlerde 6diillendirme programlarinin sekillenmesini
saglamaktadir. Performans degerlendirmenin etkin bir iicret ve oddiillendirme ile desteklenmemesi,
yalnizca belirli sisteme hedeflerin girilmesi ve bu hedeflerin yeterince takip edilememesi gibi etkin
olmayan performans yonetimi siirecleri ile sonlanabilecegini unutmamak gerekmektedir. Calisanlar
verdikleri emek karsiliginda daha yiiksek diizeyde ticret beklentisine girerken ticret ve ddiillendirme
uzmanlar1 da organizasyon icerisinde adaleti saglayabilecek sekilde ticret politikas: olusturmay
hedeflemektedirler (Kaptanoglu, 2020). Bu dogrultuda orgiit igerisinde esitlik ve adalet algisiu
bozmadan motive edici standartlarda ticretlendirme politikalar1 uygulanmas1 yararli olabilir. Yine
dijital doéntistim stireglerinde orgiitler icin en 6nemli galisan profillerinden biri olan bilgi teknolojileri
calisanlar: i¢in diger kadrolara kiyasla piyasanin daha {izerinde bir {icret politikas1 uygulandig:
literatiirdeki calismalarla desteklenmemis olmasma ragmen uygulamada siklikla gortilmektedir.
Ctnkt bilgi teknolojileri calisanlarinin uzaktan veya expat olarak yurtdisina calismalar: ve doviz
kazanmalar: ihtimali daha yiiksek oldugu icin is degistirme egilimlerinin de daha ytiksek oldugu
goriilmektedir. En temel orgiitsel teorilere bakildiginda (Herzberg'in ¢ift faktor teorisi, Adams’mn
esitlik teorisi, Mc Gregor’un X ve Y teorisi gibi) maddi kazanca bagh olarak motivasyon, verimlilik
veya etkin ¢alisabilme gibi orgiitsel c¢iktilarin degisiklik gosterebilecegi goriilmektedir. Sonrasinda
gerceklestirilen sayisiz calisma incelendiginde de ticret ve 6diillendirmenin verimlilik ve performans
gibi pozitif orgiitsel ciktilar1 arttiricr etkileri oldugu goriilmektedir (Oluigbo ve Anyiam, 2014).
Dolayisiyla bilgi teknolojileri calisanlar1 acisindan beceri bazli performans hedeflerinin konulmasi,
gelistirilmesi ve takip edilmesi kadar énemli diger bir nokta da ticret ve odiillendirme sistemleri ile
tesvik edilmesi ve calisanin motive edilmesidir.

Yetenek yonetimi uzmanlariin uyguladiklar: en 6nemli faaliyetlerden biri de yedekleme ve
yetenek havuzlarinin olusturulmas: siiregleridir. Orgiitlerin acil durumlarda 6zellikle “kritik
pozisyonlardaki sorumluluklar: iistlenebilecek kisilere sahip olmasini saglamak adina, kisa ve uzun
vadede planlamalar yapmasina yedekleme programlari;, gelecek vadeden yiiksek potansiyelli
calisanlardan olusan bir gruba yonelik elde tutma ve spesifik kariyer planlamalarinin yapilmasi
asamalarma” da yetenek havuzlari uygulamasi seklinde ifade edilmektedir (Rothwell, 2011). Orgiit
icerisinde bir yetenek acig1 kesfedildiginde bunun doldurulabilmesi icin ¢rgiitlerin 6ncelikli olarak
organizasyon igerisindeki yeteneklere odaklanmasi hem zaman hem de maliyet acgisindan daha
avantajli olmaktadir. Ayni zamanda etkili yedekleme planlarinin 6rgiitsel agidan en 6énemli pozitif
etkisi organizasyon icerisinde galisanlarin rakip organizasyonlardan gelen is tekliflerini reddetmesi ve
orgiite olan bagliliklarini arttirmasini saglamasidir (Nkoane, 2018:). Organizasyon icerisinden yetenek
agigmin kapatilmasi icin c¢alisanlarin potansiyellerini ortaya c¢ikarabilecekleri firsatlar sunulmasi,
ihtiyaclar1 dogrultusunda egitilmesi ve olusabilecek pozisyon agiklarmi doldurabilecekleri hazirlik
seviyesine getirilmeleri gerekmektedir. Bu dogrultuda uygulanabilecek verimli faaliyetlerden biri
kocluk olarak karsimiza cikmaktadir. Ozellikle yoneticilere kendi zaman planlarmma gore
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katilabilecekleri gesitli kogluk egitimlerinin verilmesi ekip igerisindeki ¢alisanlara kocluk yapmalarina
ve potansiyellerini aciga ¢ikartmalarina destek saglayabilmektedir (Cappelli vd., 2018). Kogluk gibi
uygulamalar ekipler veya is birimi diizeyinden daha cok kisisellestirilmis uygulamalar olarak
karsimiza ¢ikmakta ve yiiksek potansiyele/yiiksek performansa sahip calisanlar igin 6zel olarak
tasarlanmaktadir (Nyfoudi ve Tasoulis, 2021). Bu dogrultuda yetenek yonetimi uygulamalarinin hem
organizasyon ici genel planlamalardan hem de yiiksek potansiyelli “en ytiksek performansa sahip (top
performers)” ¢alisanlar igin kisisellestirilmis olacak sekilde gerceklestirilmesi gerekmektedir. Gelismis
organizasyonlarda kogluk uygulamalar1 daha sistematik planlamalarla yonetilip yetenek yonetimi
perspektifi ile ele aliirken gelisim stirecindeki organizasyonlarda koglugun yeteneklerin gecis
donemlerinde desteklenmesi i¢in araci olarak kullanildig: goriilmektedir (Salomaa, 2014). Tipk: kogluk
uygulamasinda oldugu gibi egitim ve gelistirme programlarinda da iist diizey yetenekli kisiler ve
kritik roller i¢in kisisellestirilmis egitim programlarinin da hazirlanmasinda fayda vardir. Ciinkii orgiit
igerisine yeni yeteneklerin kazandirilmasmin en hizli yontemlerinden birisi egitim ve gelistirmedir.
Orgiitler egitim ve gelistirme faaliyetlerinde daha hizli ve daha proaktif ilerleyebilmek icin yapay
zekadan faydalanabilmektedirler. Yeteneklerin ihtiyaclarina uygun egitimlerin programlanmasinda
(Soltani vd., 2020; Rozman vd., 2022), egitimlere katilm diizeylerini arttiric1i faaliyetler
gerceklestirmede (Kashive vd., 2021), yeteneklerin gelisim siirecleri ile ilgili geri bildirim almada
(Paesano, 2021) yapay zeka teknolojileri kullanilabilmektedir. Egitim ve gelistirme acisindan 6nemli
olan diger bir unsur da orgiit icerisindeki kiiltiirtin agik iletisime elverisli sekilde olmasidir. Calisanlar
bir egitim ihtiyact oldugunda bu ihtiyac1 rahatlikla iletebilecekleri baglantilar aramaktadirlar. Bu
baglantilar genellikle ekip yoneticileri oldugu igin organizasyon kiilttirti kadar énemli diger bir
boyutta yonetici destegi, yonetici tarafindan dinlendiginin ve ihtiyaglarinin anlasildiginin hissedilmesi
olacaktir. Cogu biiytik organizasyon cevrimici/cevrimdist egitim platformlarina sahiptir ve bu
platformlar tiim galisanlar icin agik durumdadir. Ancak ¢alisanlarin bazi durumlarda bu platformlarda
kendileri icin anlamli olacak egitimi bulmalar1 veya bu arayis icin harcayabilecekleri zamani
olusturabilmeleri konusunda zorluk cekebildikleri gortilmektedir. Yeni yaklasimlardan biri de
teknoloji tabanli veri analizi yontemleri ile calisanlar1 analiz ederek ilgi alanlarini ve deneyimlerini
tespit edip, hangi egitimin galisan icin ileride anlamli olabilecegine yonelik oneriler sunulmasidir
(Cappelli vd., 2018). Ozellikle teknolojinin &nciisii olan bilgi teknolojileri calisanlari igin gelisimler
stireglerin teknoloji merkezli uygulamalarla bagdastirilmas: motive edici olabilmektedir. Egitim ve
gelistirme programlarinin amagclarindan birisi de yedekleme ve yetenek havuzlarinin olusturulmasi
olarak karsimiza gikmaktadir. Bu noktada Cappelli ve arkadaslarinin yapmis oldugu ¢alismada (2018)
tipki performans yonetimi stireglerinde oldugu gibi bir yili kapsayan egitim planlamasi ve takibi yerine
ti¢ aylik kisa periyodlarla egitim planlamalarinin yapilmasi ve siirecin kisa stirelerle yonetilmesinin
stirecin takibi ve bilgilerin taze kalmasi acisindan daha verimli oldugunu belirtmistir. Ayni zamanda
acilabilecek pozisyonlar i¢in yetenekler kisa siire once egitim stirecinden gectikleri i¢in her an hazir
durumda olabileceklerdir. Yetenek trendleri arastirma sonuglarina gore de isyerindeki ogrenme
firsatlary; is gilivencesi, adil ticretlendirme ve organizasyon kiiltiirtinden sonra doérdiincii sirada
gelmektedir (Mercer Global Talent Trends, 2014). Yeteneklerin ihtiyaclar1 dogrultusunda egitilmesi,
orgiit icerisinde degerli hissetmelerini ve dolayisiyla yaptiklar: isi anlamli bulmalarina da katki
saglayabilmektedir.
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3. Bilgi Teknolojileri Caliganlarinin isten Ayrilma Nedenleri ve Yetenek Yonetimi Faaliyetleri ile
Miskisi

Isten ayrilma oranlarinin diisiirtilmesi ve yetenekleri elde tutma konusu beceri temelli 6rgiitsel
faaliyetler giindeme geldiginden beri insan kaynaklar1 uzmanlarmin ajandalarinda yer almaktadir.
Ciinkti bir yetenegin kaybi orgiit icin yeni bir ise alim, yeni egitim ve gelistirme faaliyetleri gibi
topyektn bir kariyer planlamasini gerekli kilmaktadir (Hinkin ve Tracey, 2008: 14). Orgiitlerin rakipler
tarafindan taklit edilmesini zorlastiran en 6nemli unsurlardan biri yeteneklerini 6rgiitsel basarilar
dogrultusunda kullanmay1 hedefleyen, gelisime ve degisime agik calisan profiline sahip olmaktir. En
iyi performansa sahip olacak sekilde gelecek vadeden yetenekleri 6rgiite cekmek ve uzun vadede elde
tutmak uzmanlarin en ¢ok zorlandiklar: alanlardan birisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yeteneklerin
orgiite cekilmesi konusu 90'l1 yillarda Amerikan organizasyonlari arasinda yetenek g¢ekme ile
glindeme gelen “yetenek savaslar1” kavramini ve yetenek yonetimi icin oldukca 6nemli olan “yetenek

v

avciligl” kavramini olusturmustur (Chambers vd., 1998).

Gintimtizde yetenek avciliginin 6zellikle IT galisanlari icin hem orgtit icerisinde ekipler arasi
hem de orgiit disindaki rakipler aras1 boyutlarda gerceklestirildigi gortilmektedir. Yeteneklerin elde
tutulmasini zorlastiran bazi sebepler ve stirecler mevcuttur. Bu sebepler arasinda isten ayrilma niyetine
etki eden unsurlarin tiimii sayilabilir ki bu unsurlar ise veya goreve gore asir1 nitelikli olma yani kisi
is uyumunun olmamas: veya diisiik diizeyde olmasi (Maynard vd., 2006; Yildiz vd, 2017), calisanin
tikenmislik durumu (Yildirim vd., 2014; Lu ve Gursoy, 2016), lider-iiye etkilesiminde yasanan
olumsuz durumlar (Sahin, 2011), is tatmini ve orgiitsel baglilik (Lambert vd., 2001), orgut kilttrii
(Ugur vd., 2023) ornek olarak gosterilebilmektedir. Ozellikle degisimin ve orgiitsel doniistimiin
onciisii olan bilgi teknolojileri galisanlari icin calistiklar: 6rgiitte zamanla yeteneklerinin koreldigini
hissetmeleri, asir1 is yiikiinden dogan fazla calisma stireleri ve alinan odiillerin adilligine dair
algilarinin dogrudan is tatminlerini ve isten ayrilma niyetlerini etkiledigi goriilmektedir (Harden vd.,
2016). Bilgi teknolojileri galisanlari i¢in iste kullanilan teknolojinin giincelligi de yapilan isi anlamli
bulmalar1 konusunda ¢nemli bir faktdr olabilmektedir. Diger bir sebep ise calisan deneyimi
suireglerinde yeterince iyilesme saglayamamaktir. “Calisan bireylerin yasam dongiisii boyunca 6rgitle
sagladig: tiim etkilesimler ve biitiinsel olarak tiim algilar1” calisan deneyimi olarak adlandirilmaktadir
(Gergek, 2022: 208). Pandemi oncesi ¢alisan deneyiminin arttirilmasi, daha mutlu bir ¢alisan profiline
ulasmak gibi basliklar yoneticilerin %55inin 6ncelikli konular1 arasinda yer alirken, bu oranin
pandemiden sonra neredeyse iki katina ¢ikarak %92’ye yiikseldigi goriilmektedir (Garavan vd., 2022).
Isten ayrilma niyetinin orgiitten kaynaklanan faktérleri oldugu gibi bireysel de birgok faktori
bulunmaktadir (Yurtseven, 2008: 43). Ancak bu calismada yetenek yonetimi agisindan onlenmesi
miimkiin olabilecek nedenlere odaklanilmaktadir. Ayni zamanda 12 binin tizerinde iist diizey yonetici,
insan kaynaklari yoneticisi, calisanlar ve yatirimcilarin katiimiyla gerceklestirilen “Mercer 2024
Kiiresel Yetenek Trendleri” aragtirmasina gore de insan kaynaklarinin en 6nemli 10 6nceligi siralanmis
ve ilk sirada calisan deneyiminin iyilestirilmesi yer almistir. (Mercer Consultancy, 2024). Buradan
cikarilabilecek sonug, insan kaynaklar1 uzman ve yoneticileri aslinda degisimin odaginin temelde
insan unsuru sayesinde olacaginin farkindadir ve bu dogrultuda alinabilecek aksiyonlar konusunda
yonlendirme ihtiyact oldugu goriilmektedir. Isten ayrilma niyetini arttirabilecek veya is tatminsizligi
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yaratabilecek faktorlerle iligkili olan diger onemli bir konu da calisma modeli olarak karsimiza
cikmaktadir. Uzaktan ¢alisma orgiitler ve bireyler i¢in hem avantajli hem de dezavantajli olabilecek
cesitli c¢iktilara sahiptir. Felstead ve Helseke'nin (2017: 208) arastirmasina gore uzaktan calisma
orgiitsel baglilik ve is tatmini gibi c¢iktilar1 olumlu yonde etkilemektedir. Ornegin ebeveyn olan
bireylere sunulabilecek uzaktan ¢alisma firsat1 ve esnek galisma saatleri is-yasam dengesi kurmalarina
yardimcr olabilmektedir. Bu noktada ¢alisanlar agisindan degerlendirildiginde bu avantajlarin yan
sira isten uzun stire uzaklasamama ve uzaktan calisildig: i¢in isin daha da yogunlasmas: gibi negatif
etmenler de g6z 6ntinde bulundurulmali ve calisma modelinin etkin ydnetilmesi saglanmalidir.

SONUCLAR VE ONERILER

Son yillarda yurtdisinda olabilecek is firsatlarinin yetenekler i¢in hem maddi hem de gelisim
firsatlar1 acisindan cezbedici oldugu goriilmektedir. Ayni zamanda gelisen teknoloji sayesinde bazi
durumlarda yetenekler konum degistirmeden dahi yurtdisina galisabilmekte ve kismi yetenek gocii
gerceklesebilmektedir. Tim bu kosullara ragmen etkin yetenek yonetimi uygulanarak st diizey
potansiyele sahip yeteneklerin elde tutulmasi ve motive edilmesi miimkiindiir. Degisimin 6nctiisii olan
insan1 merkeze alan organizasyonlarda artik insan kaynaklar1 departmaninin isminin dahi degistigi
“insan ve kiilttir” olarak adlandirildig1 “Insan, kiiltiir ve doniisiim is lideri” gibi yeni pozisyonlarin bu
departmanlarda yer aldig1 ve yonetim kadrolarinda da insan ve kiiltiir genel miidiir yardimcisi gibi
pozisyonlarin konumlandirildig: goriilmektedir. Bu dontisiime 6rnek olarak EnerjiSA ve Tuirk Traktor
gibi organizasyonlarin liderlik kadrolar1 ve departmanlar: verilebilmektedir
(https:/ /www.enerjisauretim.com.tr/insan-ve-kultur/; https:/ / www.turktraktor.com.tr/insan-

kultur-ve-donusum).

Kiiresel yetenek trendleri arastirmasimin (2024) sonuglarma gore organizasyonlarda yetenegin
yonetilmesi i¢in dort oncelik onerilmektedir. Bunlar; “insan merkezli tiretkenligin tesvik edilmesi,
esitlik ve giiven temelli bir organizasyon, risk bilincine sahip organizasyonel baglilik gelistirilmesi,
insan makine etkilesimini arttiracak dijital oncelikli bir organizasyon kiiltiirtintin gelistirilmesidir”.
Kiltur orgiit igerisinde tiim faaliyetleri etkileyen ve tum orgiitsel faaliyetlerle de zaman igerisinde
sekillenebilen 6nemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu noktada gevresel degisimlere yanit
verebilecek basarili bir yetenek yonetiminin gelistirilmesi igin ¢evik ve teknolojiyi 6n planda
tutabilecek bir orgtit kiilttirtiniin benimsenmesine kritik oneme sahiptir (Tolfo vd., 2011). Diger
taraftan gen¢ kusagin ¢alisma yasaminda oncelikle 6nemli buldugu konular “bireysel farkindalik,
kendine has bir bakis acisina sahip olma, iletisim kabiliyeti, coskulu enerjik olma” gibi ge¢mise gore
oldukca farkli ve daha bireysel konular oldugu goriilmektedir (Oznurlular, 2022). Buradaki
konulardan da goriilecegi tizere, glintimiizde is yasamu giinden giine daha insan merkezli bir konuma
dogru ilerlemekte, yenilik¢i ve calisan gelistirmeye odakli kiiltiirti benimsemek orgiitler icin uzun
vadede hayatta kalabilmeleri adma bir kriter durumuna gelmektedir. Bu noktada yetenegin
gelistirilebilmesi adina 6zellikle piyasada aktif kullanilabilirlik agisindan nadir bulunan ve orgtitler
icin onemli programlama tekniklerine hakim {ist diizey becerilere sahip calisanlara yonelik
kisisellestirilmis yetenek ytnetimi uygulanmasi onerilmektedir. Dolayisiyla eski uygulamalarin da
giincelligini yavas yavas yitirdigi gozlenmektedir. Yetenek yonetiminde artik daha bireysel ve en iyi
performans gosterenlere yonelik 6zel kisisellestirilmis uygulamalarin gerceklestirilmesi ve bu sayede
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ust diizey yeteneklerin motive edilmesinin yararli olacag: diistiniilmektedir. Ayn1 zamanda 6zellikle
teknoloji ile dogrudan baglantili gorev ve pozisyonlarda isten ayrilma ve ozellikle yurtdisina gogler
giinden giine arttig1 icin piyasa kosullarmmi takip edecek daha miicadeleci ve ortalama tizeri
ticretlendirme politikalar1 yetenekleri orgiite cekmede ve uzun vadede organizasyonda kaliciligin
saglamada etkin bir arag olarak kullanilabilir. Bu ¢alisanlar i¢in organizasyonlarinin giincel teknolojiyi
takip etmesi ve yeni/gelismis teknolojiye sahip cihazlar, yazilim ve programlar kullanilmas1 oldukca
onemlidir. Ciinkti organizasyonlarda inovasyon diizeyinin artmasi isten ayrilma niyetinin de
azalmasina etki eden bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Malik vd., 2022). Dolayisiyla dzellikle
bilgi teknolojileri calisanlarina saglanan arag gereg ve dijital kaynaklarin gelismislik diizeyinin ytiksek
olmas1 gerekmektedir. Ayni zamanda yetenek yonetiminin onemli iki parcast olan egitim
programlarinin hazirlanmasi ve performans gelistirme stireglerinin, aktif yetenek yonetimi uygulayan
organizasyonlarda yilda bir defa degil ti¢ ay gibi daha kisa periyodlarla uygulanmasimin daha verimli
oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla performans degerlendirmede daha etkin ve verimli olabilmek
adina hedeflerin belirlenmesi, takip edilmesi ve degerlendirilmesi asamalarinin proje bazli veya yilda
birkac defa tekrarlanacak sekilde gerceklestirilmesi onerilmektedir. Bu noktada diizenli araliklarla
calisanlardan anket gibi iletisim kanallar1 araciligiyla geri bildirim alinmasi ve bu geri bildirimlere gore
cesitli aksiyonlarin gerceklestirilmesi de faydali olabilecek uygulamalar arasinda bulunmaktadir.
Yetenek yonetiminin en onemli amagclarindan birisi de o6zellikle 6rgtit icin onemli kadrolarda
yedekleme planlarinin gerceklestirilmesidir. Bu noktada kurulacak orgiit ici yetenek zinciri sayesinde
olusabilecek cevresel ve orgiit ici degisimlere hizl1 yanit verebilmek amaclanmaktadir (Jooss vd., 2021).
Orgiit ici yeteneklerin dogru tespit edilmesi, yetenegi elde tutmay1 ve dogru bir yedekleme plam
olusturabilmeyi olumlu yonde etkilemektedir (Jindal ve Shaikh, 2020). Dolayisiyla uzmanlarin
organizasyon igerisindeki 6nemli yetenekleri tespit edebilmek icin cesitli projeler gelistirmesi ve bu
dogrultuda yetenek havuzu olusturmasi yararh olacaktir.
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