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Global hayatta ve is diinyasinda rekabet giinden giine artis gostermektedir. Bu rekabet ortaminda basariya ulasmanin ve ulasilan
basarinin sirekliligi, strduarilebilirligi cok 6nemli bir hale gelmistir. Yenilige, gelisime, surdirilebilirlige olan ihtiyag, isletmelerin
gelecekleri agisindan biiyik 6nem kazanmistir. Bu hizla degisen faktorlere ayak uydurabilmek ve dinamik olmak énemli bir husus
haline gelmistir. Bu gergekleri dikkate alan isletmelerin degisimin sart oldugu ¢agda, yonetsel ve kurumsal olarak verimli olmanin
ve en 6nemli paydasin insan oldugunun da bilincinde olmalari gerekmektedir. is diinyasindaki bu gelisim ve degisimler yetenege,
yetenekli is giicline, yetenekli insana ilgiyi ve talebi oldukga artirmaktadir. isletmelerin avantajli konumda ve isletmelerine uygun
yetenege sahip olmalari yeterli olmamaktadir. Yetenekli galisani isletmeye kazandirdiktan sonra onlari elde tutmak, surekliligi
saglamak, planli ve stratejik ilerlemek gerekmektedir. Kariyerlerini gelistirebilecekleri ve rahat hissedecekleri bir is ortami
saglanmali, kuruma ve galisanlara uyum saglamalari amaglanmalidir. Kurumda ve galisanda performansin artig gostermesi, yetenek
yonetimi slireci sonucunda gergeklestiginden yetenek yonetiminin etkisi ¢ok blyuktir. Bu kapsamda ¢alismanin amaci, yetenek
yonetiminin dnemini, isletmelerde neden yetenege ihtiya¢ duyuldugunu ve yetenek yonetimi siirecini agiklamaktir. Bununla birlikte
bu ¢alismada, isletmelerde uygulanan yetenek yonetimi modelleri ele alinmis, isletmeler igin yetenek yonetimi sistemi kurma
asamasinda bir rehber niteligi olmasi hedeflenmistir. Bu baglamda mevcut ¢alismada, yetenek yonetimi siireci agiklanmis ve
isletmelerdeki 6rnek uygulamalar ve uygulama asamalarina detayh bir sekilde yer verilerek yetenek yonetimi uygulamalarina
deginilmistir.
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Received 29 December Competition is increasing day by day in the global life and business world. In this competitive environment, the continuity and

2020_ ) . sustainability of success and success have become very important. The need for innovation, development and sustainability has
EZf'Vﬁdzg‘zrlev'sed form gained great importance for the future of businesses. It has become an important issue to keep up with these rapidly changing
pri

factors and to be dynamic. Businesses that take these facts into account should be aware of being managerially and institutionally
efficient and that the most important stakeholder is people in an age when change is essential. These developments and changes
in the business world increase the interest and demand for talent, talented workforce and talented people. It is not enough for
businesses to have an advantageous position and the ability to suit their business. After recruiting talented employees, it is
necessary to keep them, to ensure continuity, to move forward in a planned and strategic manner. A work environment where they
can develop their careers and feel comfortable should be provided, and it should be aimed for them to adapt to the institution and
the employees. The effect of talent management is enormous, as the increase in performance in the organization and in the
employee occurs as a result of the talent management process. In this context, the aim of the study is to explain the importance of
talent management, why talent is needed in enterprises and the talent management process. In addition, in this study, talent
management models applied in enterprises were discussed and it was aimed to be a guide for establishing a talent management
system for enterprises. In this context, in the present study, the talent management process has been explained, and talent
management practices have been mentioned by including the sample applications and implementation stages in the enterprises in
detail.
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Girig

Teknolojik ve toplumsal degisimin hizli oldugu giinimuzde, isletmelerde deger olusturan kavram yetenek olarak karsimiza gikmaktadir. Calisan bireyleri
kaynak olarak gérme ve yonetme siireci, yeteneklerin yonetilmesi olarak adlandiriimaktadir. Giinimiizde rekabet kosullarinin artmasi, yetenekli ¢alisanlari
orglte cekmeye ve bagliliklarini arttirmaya zorlamaktadir. Yetenekli ¢alisanlarin varligi, 6rgit blinyesine dahil edilmesi, iyilestirilmesi ve bu calisanlardan aktif
bir sekilde yararlanilmasi, yetenek yonetimi kavramini olusmaktadir.

Yetenekli galisanlarin degerli, taklit edilemeyen ve Ureten is glci oldugunun farkina varan isletmeler arasinda yetenek savaslarinin yasandigi
goriilmektedir. isletmelerin dogru yetenekleri sirkete kazandiracak stratejiler belirlemesi ve yetenekli ¢alisanlarin uyum saglayacagi bir isletmede gelisim ve
kariyer firsatlari igin bir zeminin olusturulmasi yetenek yonetimi kavramini 6nemli hale getirmektedir. Bu nedenle isletmeler, yetenekli ¢calisanlari cekme,
yetenegi elde tutma, isletmeye olan bagliligini strdirme adina egitim, kariyer, liderlik, kogluk, mentorluk gibi farkli segenekler bulundurmaya
odaklanmaktadirlar. Yetenekli calisanlar, isletmeler igin stratejik bir miicadele haline geldiginden isletmeler, yetenek yonetimi uygulamalarini hayata gecirmeye
baslamislardir. Bu kapsamda isletmeler, en verimli ve etkin yetenek yonetimi stratejisi ve uygulamalarini gelistirerek hedeflerine ulasmaya ¢alismaktadirlar.

Mevcut ¢alismada ise isletmelerin yetenek yénetimi uygulamalarinin belirlenmesi amaglanmistir. Bu kapsamda oncelikle yetenek yonetimi kavrami ve
sureglerinden bahsedilmis, Turkiye'deki gesitli isletmelerin yetenek yonetimi uygulamalarina yer verilmistir. Bu isletmelerdeki yetenek yonetimi stregleri
aciklanmis olup, galisanlarin performanslarinin nasil arttirilacagi, hangi yéntemlerin uygulandigi belirlenmeye calisiimistir.
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Yetenek Yonetimi Kavrami ve Onemi

Yetenek yonetimine ile ilgili arastirmacilar tarafindan yapilmis birgok tanim bulunmakla birlikte bu kavrama iliskin tutarli ve basit tek bir tanim olmadigi ve
tanimlarda farkliliklar oldugu gorulmektedir (Ashton & Morton, 2005). En yalin haliyle yetenek yonetimi “6rgltteki butln yoneticiler arasinda is birligi ve
iletisimi gerektiren, isgliciniin planlanmasi, ¢alisanlarin ise alimi, egitim ve gelistirilmesi, yeteneklerin gézden gegirilmesi, performans degerleme ve basari
planlamasi, mevcut yeteneklerin elde tutulmasi gibi 6rgut faaliyetlerini igeren birgok 6rgitiin zorunlu olarak karsisina gikan bir yaklasimdir” (McCauley &
Wakefield, 2006). Yetenek yonetimi, orglitteki bltiin galisanlara potansiyellerini kullanmasina imkan veren ve orgitin ylksek performans géstermesi igin
¢alisanlarinin yetenekleri ile isletmenin hedeflerinin uyumlastiriimasi yéniinde atilan stratejik bir adimdir (Redford, 2005).

Lewis & Heckman (2006), yetenek yonetimi ile ilgili yaptiklar bir taramada g farkh arastirma akimi tespit etmislerdir. Bu akimlar, tipik insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarinin bir toplami olarak yetenek yonetimi, ¢alisanlarin farkli yetenek gruplarinin genel bir siniflandirma yapilmasi seklinde yetenek
yonetimi ve i¢sel yetenek havuzlari olarak yetenek yonetimidir. Sparrow, Hird & Balain’e (2011) gore ise yetenek yonetiminin orgutsel rol son yillarda ¢ok
fazla 6nem kazanmistir. Bu baglamda yetenek yonetimi, egitim-gelisme veya galisan iliskileri ydnetimi rollinden ¢ok daha fazlasini icermektedir.

Teknolojideki hiz kazanan gelismeler, isletme Uzerindeki ara¢ ve geregleri etkisi altina almis, ¢alisanin degisimlere uyum saglamalari blyik 6nem
kazanmigtir. Bunun sonucunda, galisanin egitimlerinde ve secimlerinde yetenekleri saptamak gerekli bir ihtiyag¢ olarak goriilmeye ve 6nem kazanmaya
baglamistir (Erdogan, 1999).

Diinya genelinde artig gosteren isletme sayilari ile isletmelerin galisma anlayisindaki gelismeler, yetenekli galisanlara duyulan ihtiyacin artis géstermesi,
¢alisanlarin anlayislarindaki degisimlere ve isletme beklentilerinin farklilasmasina neden olusmustur (Hiltrop, 1999). Yetenek yonetimi ise oOrgutlerin
biyiimesine ve rekabet etmesine yardim etmektedir. Orgiitlerin yetenekli calisanlara sahip olmasi ve bu calisanlardan en iyi sekilde yararlanmasi, yenilikgi
olma, deger saglama, rekabet ortaminda fark yaratma ve Ustiin performans sergilemede temel kaynak olarak kabul edilmektedir (Dogan ve Demiral, 2008).

Glnumuzde isletmeler, degisimin hizli ve belirsizligin hakim oldugu is dinyasinda global anlamda yasanan meydan okumalara karsi koymaya
¢alismaktadirlar. Bu baglamda, mevcut ¢alisanlarinin farkl yeteneklerini ortaya ¢ikarmaya ve isletme hedefleri dogrultusunda kullanmaya galismaktadirlar. Bu
nedenle isletmelerin bu niteliklere sahip galisanlari istihdam edip dogru yerde, dogru sekilde degerlendirmesi ve potansiyellerinden en Ust seviyede
faydalanmasi gerekmektedir. Boylece isletmeler, ayirt edici niteliklere sahip olan galisanlariyla rakipleri kargisinda avantajli konuma gegebilmektedirler
(Selznick, 1984).

Yetenek yonetimi uygulamalarinin giktilari sayesinde yiiksek potansiyelli ¢alisanlar belirlenmekte, bu tir ¢alisanlarin kariyer planlari olusturulmakta ve
gelismeleri saglanmaktadir. Bu uygulamalar yetenekli galisanlarin ilerleyen zamanlarda gergeklestirmeleri gereken zorunlu isleri yerine getirmeleri igin egitim
almalarina imkan vermektedir (Armstrong, 2006). Yetenek yonetimi, 6rgutteki en ylksek potansiyelli ve yiksek performansh galisanlar arasinda olumlu
tutumlar, bilisler ve davranislar ortaya gikararak orgitsel performansi etkilemektedir (Meyers, 2020).

Yetenek Yonetimi Modeli

isletmelerin mevcut ya da elde etmeyi diisiindiikleri yetenekleri, hicbir israfta bulunmadan en iist diizeyde ve en iyi verimi elde edebilmesi igin kendilerine
has bir yetenek yonetimi modeli gelistirmeleri gerekmektedir. Yeteneklerin basarili bir sekilde yonetilebilmesi icin gesitli yaklagimlar gelistirilmistir. Bu
yaklagimlardan en 6ne g¢ikani Cappelli’nin Tedarik Zinciri Yonetim Modeli’'nden esinlenerek gelistirdigi modeldir. Cappelli tarafindan olusturulan yetenek
yonetimi modeli, Tedarik Zinciri Yonetim Modeli gibi kurgulandiginda ve yetenekler de bu zincirin en nemli halkasi olarak kabul edildiginde zihinsel ve eylemsel
cercevede 6nemli dontisimler gergeklestirilebilir. Yetenek yonetimi modelinde, Tedarik Zinciri Yonetimi Modelindeki hammaddenin yerini yetenekler almakta,
yeteneklerin en iyi ve etkin sekilde yonetilmesi saglanmaktadir (Cappelli, 2008).

Collings & Mellahi (2009) ise stratejik anlamda bir yetenek yonetimi modeli olusturmuslardir. Bu modele gére 6rgiit performansinin arttirilmasiigin yetenek
yonetimi ile farkhlastirilmis bir yonetim anlayisi benimsenmistir. Bu yonetim anlayigsinin temelinde isletmenin hem mevcut hem de isletme disindaki yetenekli
galisanlarin var olan yeteneklerinin degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu degerlendirme sonucuna gore ise gesitli diizenlemeler yapilmali ve galisanlarin tesvik
ve bagliligi saglanmalidir.
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Sekil 1. Yetenek yonetimi modeli
Kaynak: Silzer & Dowell, 2010
Sekil 1’de gosterilen yetenek yonetimi modeli, isletme stratejisi, yetenek yonetimi ve is sonuglari arasindaki iliskiyi géstermektedir. Yetenek yonetimi
bilesenleri, birbirinden bagimsiz faaliyetler ve siiregler gibi goriilse de aslinda birbiriyle baglantili siireg ve faaliyetlerden olusmaktadir (Silzer & Dowell,2010).
isletmelerin stratejik hedeflerini gerceklestirebilmeleri icin katma deger yaratacak yetenekli calisanlarla is stratejisini ve yetenek stratejisini uyumlu hale
getirmelidir. Bir isletmenin rekabet avantaji saglayabilmesi ve stirdtrllebilir olmasi igin dogru yeteneklerle galismasi gerekir. Bu nedenle isletmelerin stratejileri
dogrultusunda hedefledikleri yetenekli ¢alisanlari ve adaylari iyi tanimlamasi, kriterlerini belirlemesi, dogru islerde galistirmasi dnemlidir (Vardarlier, 2017).

Yetenek Yonetimi Siireci

Yetenek yénetimi siireci, isletmenin gelecegi icin calisanlarin ve liderlerin gelistirilmesine yogunlasan bir siirectir. isletmenin ihtiyaci olan yetenege sahip
olan galisanlarin isletmeye cekilmesi icin rekabetgi temelde yiriitiilen uygulamalardan olusmaktadir. isletmeler yetenek ydénetimi siireci kapsaminda rekabetgi
Ucret politikalari saglamakta, yetenegin agiga ¢ikmasini saglayan egitim ve gelisim firsatlari sunmakta, performans yonetimi stregleri uygulamakta, elde tutma
faaliyetlerini gergeklestirmekte, yatay ve dikey kariyer hareketliligini yonetmekte ve yasam boyu 6grenmeyi desteklemektedir (Atli, 2012). Yetenekli
calisanlardan maksimum fayda saglamak adina yetenekli ¢alisanlarin departmanlar arasinda gérev yapmasini saglamak, kariyerlerinin ilk asamasinda yuksek
potansiyelli calisanlari belirlemek ve 6dullendirmek gibi uygulamalar yapildigi goriilmektedir (Shet, 2020).

Yetenek yonetimi siirecinde yer alan uygulamalar ise su sekildedir:

Hedef ve Stratejilerin Belirlenmesi: Hedefler, stratejilerin belirlenmesi igin gerekli oldugundan yetenek yoénetimi uygulamalarinin ana kaynagini
olusturmaktadir. isletmenin amaglari ve uzun vadede elde edilmek istenenlerin bilinmesi zorunludur (Alayoglu, 2010). Bu kapsamda, siireg igerisinde nasil bir
yolun takip edilecegi ve belli bir siire sonra isletme nerede olmak istemektedir gibi belirli sorulara cevap verilmesi gerekmektedir (Altindz, 2009).

Yetenek Stratejisinin Belirlenmesi: Yetenek ydnetimi siirecinin ikinci asamasini 6rgit kiltiriine uygun amag ve hedeflerin belirlenmesi olusturmaktadir.
Surdurdlebilir rekabet yonetimi ve isletmenin amaglar icin yetenek yonetimi kilturiiniin ¢alisanlardan liderlere kadar herkes tarafindan kabul edilmis ve
benimsenmis olmasi gerekmektedir (Altunoglu, Atay & Terlemez, 2015). Basarili bir yetenek yonetimi stratejisi, isletmeleri calisanlarin devamli ayni isi yaparak
elde ettikleri sonuglarin oldugu bir ¢alisma ortamindan daha hizli ve basariyla gelecege tasiyabilmektedir. Bu nedenle, isletmeler yetenek stratejisini
tanimladiktan sonra bu stratejinin hayata gegirilmesi icin yonetsel ve teknik alanlardaki kilit pozisyonlar belirlemeli, bu pozisyonlarla ilgili is tanimlari ve
gereklilikleri ile ihtiyag duyduklari yetenekleri tespit etmelidir (Alayoglu, 2010).
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Yetenekli isgorenlerin / Kilit Pozisyonlarin Belirlenmesi: Kilit pozisyonlar, isletmelerin belirledikleri stratejik hedeflere ulasmada énemli bir role sahiptir.
Kilit yetenekler ise isletmenin stratejilerine gére belirlenmis ve bu pozisyonlari doldurabilecek gerekli olan niteliklere sahip kisileri ifade etmektedir. Diger bir
anlami “kilit isglici” olan kilit yeteneklerin belirlenmesi galisanlarin siniflandiriimasini da saglamaktadir. Bu siniflandirmada ise isletmeler, gerekli ve piyasada
bulunmasi zor olan, isten ayrildiklarinda islerin aksamasina neden olabilecek, ise alinmasi ve egitilmesi zaman alan, isletmenin akisina yon veren kisilere
odaklanmalidirlar (Atli, 2012). Yetenekli galisanlar belirlenirken a) isletmede ideal profile uygun yeteneklere sahip galisanlarin kimler oldugu belirlenir. b)
mevcut ve ihtiyac duyulan yetenekler arasindaki fark ve bu farkin hangi alanlarda oldugu belirlenir. isletmelerin mevcut galisanlarini degerlendirmesinde ise
Tablo 1’de belirtilen matristen yararlanmak mimkiindir (Alayoglu, 2010).

Tablo 1. isgéren degerlendirme matrisi

Yeri Zor Dolar, Yeri Zor Dolar

Diisiik Katma Degerli L — Yiiksek Katma Degerli

Bilgiyle Donatin Sermayeye Katin

Yeri Kolay Dolar Yeri Kolay Dolar

Diisiik Katma Degerli Yiiksek Katma Degerli
Otomasyona gegin Farkhlastirin ya da Disari Verin

Kaynak: (Alayoglu, 2010).

isgiicii Planlamasi: isletmelerin hedef ve stratejileri dogrultusunda belirledikleri kritik yonetsel ve teknik pozisyonlar i¢in hangi dénemde ve pozisyonlarda,
hangi yeteneklere ne kadar sayida ihtiyag olacaginin belirlenmesidir. Bu tespitler yapildiktan sonra “ideal isgoéren profili” belirlenir. Calisanlarin profillerinin
dogru tespit edilmesi, isletmenin ihtiyaci olan ideal profile sahip olan yetenek profilinin belirlenmesine ve dogru ise dogru kisilerin yerlestirilmesine imkan
vermektedir. Mevcut galisanlar igerisinde ideal yetenek profili yoksa agikta kalan pozisyonlar igin dis istihdam yoluna gidilebilir. Ancak dikkat edilmesi gereken
nokta, dogru yeteneklerin 6rgiite kazandiriimasidir. Zira, yetenek yonetimi bir yatirnmdir ve oldukga maliyetlidir (Alayoglu, 2010). Ayrica isletmelerin basarisinda
rol oynayan entelektiiel sermaye her isletmede yer alabilmekte ancak bu yetenekler gizli kalmakta ve belirlenememektedir. Bu yeteneklerin belirlenerek saghkli
bir sekilde faydalaniimasi yetenekli ¢alisanlarin belirlenmesi ile mimkindur (Tuna, 2018).

Yetenekli Calisanlarin Cezbedilmesi ve Orgiite Katilimlarinin Sadlanmasi: Bu asamada, uygun calisma ortami iicret ve ddiillendirme sistemleri, kariyer
firsatlari, yan haklar, yarar paketleri vb. gibi 6rgtitti rakiplerinden farkli ve cazip kilan, benzersiz ve sira digi uygulamalara yer vermek gerekmektedir (Alayoglu,
2010). Ayrica yetenekli galisanlarin algilarinda galisan degeri olusturulmali, isletmeyi tercih etmelerini saglamak icin gerekli kosullar sunulmalidir. Yetenekli
galisanlari isletmeye cekmede rol oynayan en 6nemli husus, yetenegin orgut kilturd, yetenekleri, vizyonu ve hedefleri gibi faktorlerle uyumlu olmasi ve hem
kendine hem de diger galisanlar fayda saglayacak kisilik 6zelliklerine sahip olmasi gerekmektedir (Akar, 2018).

Yeteneklerin Gelistirilmesi ve Dederlendiriimesi: Yeteneklerin gelistirilmesi amaciyla yuritilecek olan programlar ve olusturulacak destekleyici kurum
kaltura belirlenir. Yetenekli calisanlarin isten gikmalarinin altinda yatan temel sebep, daha iyi imkan ve firsatlarin sunuldugu isletme bulmalaridir. Bu nedenle,
potansiyel olan ve isletme biinyesine kazandirilan yetenekli galisanlar icin gelecege hazirlik plani dahilinde egitim, kogluk, mentorluk gibi gelisim programlari
planlanir. Yeteneklerin gelistirilmesi maliyetli oldugundan yapilan yatirimlarin isletmeye geri donuistiniin saglanmasi ve uzun siire korunmasi hedeflenmelidir.
Bunun yolu ise galisan ve isveren gikarlari arasindaki dengenin mimkiin oldugunca dogru bir sekilde kurulmasindan gegmektedir (Alayoglu, 2010).

Yeteneklerin Elde Tutulmasi: Yetenekli ¢alisanlarin elde tutulmasi, orgit igin 6nemli olduklarini hissettirmek, performans ve katkilarinin farkinda
olundugunu gostermek, iyi bir galisma ortami saglamak, niteliklerine uygun gorevler vermek, motive olmalarini saglayacak tcret ve 6dil planlari yapmak ve
baghliklarinin arttirilmasi igin gesitli uygulamalara yer vermek ile miimkin olmaktadir (Alayoglu, 2010).

Yetenek Yonetimi Uygulayan isletme Ornekleri
Tiirkiye Microsoft

Microsoft Turkiye yetenegi, liderlik ya da yuksek teknik rolleri igin yeterli potansiyele sahip, diizenli yiiksek performans sergileyen ayni zamanda zorlayici
isler alma isteginde olan ve bunlari basarili bir sekilde tamamlayan, Microsoft deger ve 6nceliklerine uygun davranis sergileyen, Microsoft’un temel olarak
yetkinliklerine uygun galisan olarak degerlendirilmektedir. Sirketin %16’sini kilit yetenek, %4’u ylksek yetenek olarak da degerlendirilmektedir. Microsoft
Turkiye’nin yetenege yonelik stratejileri, bugliniin ve gelecek giinlerin ihtiyaci dogrultusunda diinyadaki en (ist derecede yetenekleri bulmak ve elde tutmak,
yetenekli ¢alisanlara gelisim imkani saglamaktir. Bununla birlikte amaglari, yetenekli galisanlarin gelecekteki olasi biitiin pazar kosullarina hazirlanmalarini
saglamak, rekabet Ustiinltgu saglayacagina inandigi gelecek odakli liderler yetistirmektir.

Yetenek gelisimleri ise 6 farkl sekilde saglanmaktadir. Bunlar, Kariyer Haftasi, Liderlik Programi, Play to Win, Talent School, Career Broadcast, Hipo
Programi, Job Shadowing olarak adlandirimaktadir. Kariyer haftasinda ise uzaktan erisim teknolojileri, online ortamda 90 dakika olacak sekilde ¢alisan gelisim
sunumlari galisan bireye ulastiriimaktadir. Bu stregte sirket igi bagvurular alinmakta ve kariyer modeli kullanimi hakkinda galisanlar bilgilendiriimektedir. Talent
School’da ise yetenekli galisanin basarili oldugu konuda egitim vermesi saglanmaktadir. Ayni zamanda ¢alisanlarin gelisimleri de desteklenmekte, alaninda
uzman kisilerin sirket calisanlari ile bulusup farkli konularda vizyon sahibi olmalari saglanmaktadir (Ozdemir, 2013).

Career Broadcast uygulamasinda yetenekli ¢alisanin kariyer yolu, goérevi, sorumlulugu ile ilgili video ¢ekimleri yer almaktadir. Bu gekimler bitin galisan
bireylerin kariyer yolunda izleyecegi yollar igin ornek teskil etmektedir. Calisanin igindeki potansiyeli kesfetmesi ve agiga g¢ikarmasi igin Play to Win
uygulamasindaki oyunlar oynanarak kazanimlar saglanmaktadir. Teoride 6grenilenlerin uygulamada basarilabilmesinin gok 6nemli oldugu dustintiimektedir.

Job Shadowing yénetimindeki calisanin olmak istedigi pozisyonlardaki yéneticilerle 1 hafta beraber zaman gegirmesi saglanmaktadir. is konusunda ise bilgi
sahibi olunurken isin ¢alisan igin uygun olup olmadigi 6grenilmektedir. Bunlarla beraber yetenegi elde tutma adina ek olarak hisse senedi 6dilleri, esnek calisma
saatleri, takdir programlari ve sosyal sorumluluk programlari uygulanmaktadir (Ozdemir, 2013).

Tiirk Telekom

Turk Telekom “Herkes Potansiyeldir” yaklagimiyla beraber kurgulanmis yetenek yonetimi sistemine sahiptir. Tirk Telekom amacini “bitin ¢alisan
bireylerin potansiyellerini gergeklestirmelerini saglamak” olarak tanimlamistir.

Turk Telekom sirketinin yonetim hedefleri, calisanlarla aile bagi kurarak uzun stire calismak isteyecekleri bir galisma zemini olusturmaktir. Calisan hacmi
gibi genis ve daginik ¢alisma lokasyonlarina sahip olan sirket, 21500°U askin ¢alisanina her yil binyesine 200 Uzeri yeni ¢alisan alarak blylime goéstermeye
devam etmektedir. Tum galisan bireyleri bir potansiyel olarak géren ve oncelikleri insana yonelik yatirim felsefesi olan sirket, yetenek yonetimi stireglerinde
potansiyel degerlendirmeler ile fark yaratan yetenekleri belirlediklerini ve performans yonetim sireci izlediklerini belirtmislerdir. Sirketin vizyonu yéninde
belirlenen hedeflerin gergeklesmesi siirecinde galisan bireyin hakkaniyetli, planli ve degerlendirilebilir yontemler ile degerlendirilip motivasyon saglayici
¢alisma zemininin kurulmasi ve ayni zamanda kisisel gelisimin de desteklenmesi amaglanmistir. Egitim ve gelisimi kazandirmak amagh 2007 yilindan bu yana
Tirk Telekom Akademi ortami kurulmus ve telekomiinikasyon sektéri ile uzman galisan bireyler yetistirmek hedeflenmistir (HR Dergi, 2013).

2012 yilinda ise geng yetenekler ile tanismayl amaglayan WanTTed Kariyer Programi baglatiimis ve boylece her sene 12000’e yakin kisiden basvuru
alinmaya baglanmistir. Bu programa kabul edilenler ve sireci basariyla tamamlayan geng yetenekler, genel mudirlik birimlerinde calisma ve proje
yarismalarini kazananlara Harvard Universitesinde egitim alma imkani da saglanmistir (HR Dergi, 2013).

2013 yilinda da “Net Gelecek” adli Kariyer programina 14000 bagvuru arasindan sadece 6 kisi segilmistir. Segilmis olanlar 666 gencin yetenek testine
sokuldugu siireglerden gegmislerdir. Bu siireclerde ingilizce yeterlilik testleri, grup milakatlari, yetkinlik testi ve vaka calismalari yapilmistir. Ayni zamanda
yetenekli 50 stajyer gorevlendirilmistir. Segilen 6 kisi oryantasyon ve tanisma kapsamina alinmis ¢alisma prensibi, bayi ve ofis ziyaretleri ile beraber 14 gin
gecirmislerdir. ise baslayan adaylarda yiiksek performans gésterenler ise yurtdisi egitim ve sertifika programlarina hak kazanmistir.
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Turkecell

Turkcell'in yetenek ydnetimi uygulamasi 3 ana unsurdan olugmaktadir. Bu unsurlar; akilli vizyonlar, kurum kiltlr ve kilttrlerine dogru davranis olmakla
beraber gelecek yillara yonelik potansiyellerdir. Turkcell yetenek yénetimi, ¢alisanlarin 4 diizeyden olusan uygulamalari 6grenmesi seklinde gergeklesmektedir.
Tablo 2’de Turkcell tarafindan kullanilan yetenek yénetimi matrisine yer verilmistir.

Tablo 2. Turkcell Yetenek Y6netimi Matrisi

Yiiksek Performans Yiiksek Performans
(Stretch) Yiiksek Potansiyel
(Jump)
Etkin Performans Etkin Performans
(Fit) Yuksek Potansiyel
(Grow)
Diisiik Performans Geligebilir Performans
(Move) (Improve)

Kaynak: (Ceylan, 2007).

Doénem ortasinda galisanlar, gelistirici ve agiklayici geribildirim ile hedefleri saglamada ne durumda olduklarini degerlendirmektedirler. Yetkinlikler, 360
derece degerlendirmeye alinmakta, planlama sonrasi bolum igi, fonksiyon igi, sirket i¢i ve ayni zamanda takim yoniinde yetenek jurileri ile beraber galisanlarin
performans ve davranis bazinda ileriye yonelik potansiyelleri idarecileri ile beraber degerlendirilmektedir. Performans ve yetenek yonetimi planlamalari
surecinde agiklanan kariyer avantajlari yoniinden ig ylikselme 6lgegi, olumlu ve dogru bir planda yapilmaktadir. Calisanlar, i¢ ilan zamanlamasi ile sirket iginde
aclik pozisyonlara basvurarak, yapilan 6lgimlemeler sonucunda galisanlara yilikselme, transfer, rotasyon gibi secenekler sunulmaktadir. Performans ve yetenek
ybnetimi zamanlamasinin agamasi olarak uygulanan yonetici-galisan iliskilerinde gelisim bashgi dikkate alinmaktadir. Calisanin yiikselme avantajlari ile beraber
dikkat noktalari bu iligkiler ile agiklanmaktadir. Ayrica agilan yonetim pozisyonlarinda oncelikle yetenek havuzu degerlendiriimeye alinmaktadir
(www.kariyerim.turkcell.com).

Tiirkiye Ekonomi Bankasi

Turkiye Ekonomi Bankasi, ylksek performans gosteren galisani ve potansiyelini kesfetmekle ise baglamaktadirlar. Her yetenekli galisana bireysel olarak
gelisim plani hazirlanmaktadir. Buttinsel yetkinlik yonetimi uygulamalari ile yetkinlikler belirlenip egitim gelisim haritalari analiz edilmektedir. “Tum galisanlar
degerlidir” felsefesi, yetenek yonetim sisteminin temel yapisini olusturmaktadir. Yil iginde performans ve potansiyel analizleri GRID form adli bir uygulamayla
olgllmektedir. 11 sorudan olusan formda yetkinlik konulu sorular bulunmaktadir.

Yikselen Gelisim Yetenek Programi adi altinda 1 yillik performans dénemi kurali ile yetenek kesifleri saglanmaktadir. Geng yetenekler 3 yil, yiikselen
yetenekler 3-6 yil, yildiz yetenekler 6 yil ve tizeri deneyim sahibi ile siniflandiriimaktadir. Yetenekli ¢alisanlar egitim ve gelisim programlarina dahil edilmekte
ve mentorluk programlarindan yararlanmaktadirlar. Kariyer haritalari online gorilebilmekte ve galisanlarin kariyer kogu bulunmaktadir. 3 yil ¢alisana is
rotasyonu planlamalari da yapilmaktadir. Mentorluk igin ise 7 yil ve Usti tecriibe aranmakla beraber 2 galisma donemi lstiin performans gosteren galisan
sartlari bulunmaktadir. Her sene TEB yetenek gilinii dizenlenmektedir. Bu organizasyon ile ise TEB VE PNBPasibas biinyesinde galisanin birbirini tanimasi
amaglanmistir. iletisimi gliclendirerek sektér olarak Trend Topiclerin hakkinda biitiin herkese konusma segenegi saglanmaktadir (www.tebkariyer.com).

General Electric

General Electric’te her Nisan ve Mayis ayinda yetenek yonetiminin cani olarak da tanimlanan “C Oturumlar” isimli performans degerlendirme zamanlari
olmaktadir. Tum departmanlarin ele alindigi iyilestirme, sorumluluk verme, havuzda tutma sonuglarinin giin yliziine kavustugu ortam olmaktadir. Kisilerin
calisma performanslari ele alinirken dicret siiregleri de uygulanmaktadir. insan kaynagi arastirmalari ve bu arastirmalar (izerinde fazla ve az siireli is
planlamalarina nazaran yetenekler bulunmakta ve yedeklenmekte, bilgilendirmeler ve egitim planlamalari da ayni siiregte yapilmaktadir. Sirket anahtar
pozisyonlari igin minimum 3 yetenekli yedek ¢alisani havuzda tutmaktadir.

Tum calisanlarina ¢esitli islerde fazla glic sorumluluklar veren General Electric, bir nevi yedekleme programinin yiikselmesini amaglamaktadir.
Uygulamalarda sistematik ve dikkatli incelemeler olmakla beraber “operasyon sistemi” baslig altinda 7 alanda arastirma konusu bulunmaktadir
(www.ge.com);

o Yetenek

3 Strateji

. Operasyon Planlari

3 Ceyrek zaman performans incelemesi
3 Yenilesme

3 Risk Yonetimi

3 Teknolojik Degerlendirme

Operasyon sistemi Ocak, Temmuz ve Kasim aylarinda gergeklestirilen C Oturumlari ile uygulanmaktadir. Ocak ayinda yetenekler, Temmuz ayinda strateji
ve gelisme planlamalari, Kasim ayinda gelecek zamanla ilgili analizler, bunlara ek olarak takip degerlemeleri yapilmaktadir. Bu siregteki kritik adimlar soyle
agiklanmistir (www.ge.com):

3 Idareciler yetenek bashginda galisma yapmaktadirlar. Degerlendirmeler 6zenli ve uygun bir sekilde yapilmaktadir. Kogluk ile geri bildirim
tekrarlanmaktadir.

3 Arastirmalar zamanla beraber toplu veri kullanilarak ve eslestirmeler ile agiklanmaktadir. Egitim ve gelisim igin Crotonville baghkli semtte kendi
akademilerini olusturup burayi bir antrenman ortami gibi tanimlamaktadirlar.

3 idarecilerle ayni olma basarisi da galisan kisiye verilmis bir secenektir.

C Oturumunun konulari ise isle alakali konular ve dis baglantilar, genellikle basari ve tiim idarecilerin kurallari, baglantili 6lgimleme, haleflik plani, yiksek
dizeyli galisan kisi ve liderlik 6zelligini agiga ¢ikarma, farklihk sonuglari, Crotonville’de Ust diizeyde bir kursa katilip CEO ile konusup anketler dogrultusunda
¢alismalar yapmak seklinde belirtilmistir.

C Oturumu igin belirlenmis arastirma sistemi adi konulmakta ve bitiin yetenek yonetim sisteminin baslangicinda kisiler dogrultusunda uygun bilgilendirme
¢abasi, zamaninda ve gelistirici geribildirim, kisiler arasinda etkilesimler, lider yetistirme kural ve sirket olarak orglt kllturinin faaliyete gegirilmesi
amagclanmaktadir.

164



Glndogmus, E., Colak, F., Vardarlier, P. Sakarya Universitesi isletme Enstitiisii Dergisi, (2021): 161-166

) ) )

Kasim
Temmuz
Ocak Operasyonlar
insanlar ﬁ Strateji ; ve Biitgeler
C Oturumu Blyume Gele.ce.k. yilla
Senaryosu ilgili
degerlendirme

— \ / —

Sekil 2. Genel Elektrik Operasyon Sisteminin i¢ Ogeleri
Kaynak: (www.ge.com)

Yetenekli bireyleri takimda bulundurmak ve giizel ve adaletli bir segcim uygulamasi i¢in Genius isminde bir programlari bulunmaktadir. Program siirecinde
gencg kisiler Gniversite 3. veya 4. sinifta ise baslayip en az 6 ay uzun siireli egitim programiyla takima girmektedirler. Bu dilimde hem GE gibi global anlamda bir
sirketi tanima, hem de sirketteki Ust seviye idarecileri kisa zamanda taniyip birlikte ¢calisma firsati bulmaktadirlar. Bu sireg igerisinde gorev alarak, saglikli bir
mekanda gerekirse yanlis yaparak ve bu yanlisi dogruya gevirerek bir is tecriibesi saglama firsati yakalamaktadirlar (www.ge.com.tr). Bu 6nemli stiregteki
kisilere sirkette egitimler verilmektedir. Sirket, tum secenekleri calisanlara sunmakta ve ¢alisanlar isterse egitim programlarina bizzat giris saglayip kendileri
egitimlere ulasabilmektedirler. Zamanin en az 6 ay olmasi, bu sistemi gergek bir tecrlibe haline getirmektedir.

Tartisma ve Sonug

Kuresellesme ve bunun sonucunda ortaya gikan yetenek talebi, taklit edilebilir rekabet avantajinin tek garantili yolu oldugundan, yetenekli bireyleri gekmek
ve elde tutmak icin isletmelerin daha fazla yatirim yapmalari gerekmektedir (Schuler vd., 2011). isletmeler, hayatta kalmak ve siirdiiriilebilir basari saglamak
amaciyla yetenek yonetimi modelleri gelistirmeye ¢alismaktadirlar. Bir 6rgltiin basarisi insan sermayesine bagli oldugundan, isletmelerin yetenekli ve yuksek
performans gosteren galisanlari garantileyen bir yetenek yonetimi programina sahip olmasi gerektigini sdylemek kaginilmaz olmaktadir.

Yapilan arastirmalar yetenek yonetimi programlari olusturmanin, galisanlarin bir 6rgiitti tercih etmesinde, isletmelerin isveren gekiciligini artirmasinda ve
daha fazla yetenekli galisana ulasmada 6nemli bir yatirim araci oldugunu géstermektedir (Da Motta Veiga & Turban, 2018; Ewerlin, 2013). Yetenekli ¢alisanlara
dogru yatirmlarin yapilmasi, ¢alisanlarin yenilik yapmasini, daha fazla performans gostermesini ve boylece 6rgit verimliliginin artmasini saglamaktadir
(Beaverstock, 2018).

isletmelerin, tiim ¢alisanlarinin potansiyellerini ve yeteneklerini gelistirmelerine yardimci olmak amaciyla deneyimli kog ve mentorlerden olusan bir ag
kurmaya ihtiyaci bulunmaktadir (Anlesinya, 2018). Turkiye'deki isletmelerin de yetenek programlar incelendiginde butln calisanlarin bir deger olarak
gorildugi, calisanlarin yeteneklerinin kesfedilmeye calisildigi, kesfedilen yeteneklerin egitim gelistirme ve mentorlik gibi programlarla desteklendigi ve
yetenekli galisanlarin 6dullendirildigi gérilmektedir.

Yetenek yonetimi programlari, is rotasyonu, kogluk ve mentorluk yoluyla daha deneyimsel 6grenmeyi gerektirmektedir. Clink, ¢alisan gelistirme teknikleri
deneyime dayali 6§renmeyi kolaylastirmakta ve ¢alisanlarin gizli yeteneklerinin ortaya ¢ikmasi igin isletmelerin galisanlarinin giiglii yonlerini 6grenmelerine
yardimci olmaktadir (Eriksson ve Ortega, 2006; Garavan ve McGuire, 2010). Alanyazinda yer alan yetenek yonetimi modelleri ve suregleri gibi Turkiye’deki
isletmelerin yetenek yonetimi sureglerinde de oncelikle yetenekli calisanlar (kilit is glict) belirlenmeye galisiimakta, potansiyellerin agiga cikarilmasi ve
yeteneklerin elde tutulmasi igin deneyimsel 6grenme odakli yetenek yonetimi uygulamalari yapiimaktadir.

Yetenek yonetimi sireci, isletmelerin rakiplerine karsi fark yaratmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Yetenek yonetimi sistemleri, yetenekli ¢alisanlarin
en Ust dizeyde performans sergilemelerine imkan vermektedir. Yetenek yonetimi uygulamalari, isletmelerin ihtiyaci olan yetkinliklere sahip galisanlarin
belirlenmesini, ayni zamanda stratejik yoneticilerin yetistiriimesini saglamaktadir.

isletmelerde uygulanan yetenek yénetimi, siiregleri isletmeden isletmeye farklilk géstermektedir. Yetenek ydnetimi uygulamalarinda dikkat edilmesi
gereken husus, biitiin calisanlarin sisteme dahil edilmesi gerektigidir. isletme &rneklerine bakildiginda, yetenek yénetimi uygulamalari yapilandirilirken bazi
isletmeler bu siirece tiim galisanlarini dahil ederken, bazi isletmeler sadece yonetici kademesinde olan galisanlarini dahil etmektedirler.

isletmeler genellikle isletme ve insan kaynaklari politikalarina uygun olarak yetenek yénetimi sistemini kurgulamaktadirlar. isletmenin biyikligi, calisan
devir orani, yeni is firsatlari yetenek yonetimi surrecini etkilemektedir. Ayrica isletmelerde yetenek yonetimi uygulamalarinin 6lgllebilir olmasi gerekmektedir.
Yetenek yonetimi Olglimleri, isletmelerin performans degerlendirme sisteminin ayrilmaz bir pargasidir. Bu dogrultuda yetenek yonetiminin olgtlmesi,
yetenekleri cekme, yetenegi kazanma ve yetenegi elde tutmayi nasil etkiledigini ortaya koyacak sekilde olmalidir. isletmelerde bu sistemler olusturulurken
seffaf olunmasi ve diger fonksiyonlara uyum saglanmasi gerektigi de diger 6nemli konular arasindadir. Yetenek yonetimi uygulamalari sayesinde dogru insan
kaynagina ulagsmak ve yetenekli ¢alisanlari bulmak daha kolay hale gelmektedir. Yetenekli galisanlarin gelisimi igin sunulan gesitli uygulamalar sayesinde
yetenek kazanimi saglanmakta buna paralel olarak galisan katimi da gergeklesmektedir.

isletmeler kendilerine uygun yetenek yénetimi hizmeti alacaklari sirketleri segmek icin karar verme konusunda zorluk yasamaktadir. Yetenek yénetimi
hizmeti saglayan birgok sirket bulunmaktadir. Ornegin, ApplicantStack, dzellikle kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin ihtiyaglari igin sirketlere basvuru takibi ve ise
alim konusunda yardimci olmak Uzere tasarlanmistir. Bu yazilim, isletmelere istihdam uygulamalari gelistirmeye, yeni agik pozisyonlar olusturmaya ve
oryantasyon siirecine, sosyal medya araciligiyla pozisyonlari paylagsmaya ve gevrimici uygulamalara eslik edecek tarama anketleri olusturmaya yardimci olacak
araglardir. ApplicantStack inceleme stirecini basitlestirerek insan kaynaklari departmanlarinin hangi adaylarin pozisyon igin uygun oldugunu kolayca gérmelerini
saglamaktadir (www.applicantstack.com). Bir bagka yetenek yonetimi hizmeti saglayan firma olan BirdDogHR, ise alim ve bagvuru takibi, oryantasyon,
performans, 6grenme yonetimi, yedekleme planlamasi, yan haklar yénetimi, bordro, zaman ve katilim takibi saglayarak isletmeler igin yetenek yonetimini
kolaylastirmaktadir. BirdDogHR, benzersiz ihtiyaglari karsilayabilme 6zelligi oldugu igin insaat sektoriinde uzmanlagmistir. Diger endustrilerden sirketler de
BirdDogHR yetenek yonetimi ¢ozimunil kullanabilmekte, ancak ¢6zim en titiz uyumluluk ihtiyaglarini géz 6niinde bulundurmaktadir (www.birddoghr.com).
Cegid firmasi ise, isletmelere ¢alisanlar, yoneticiler ve adaylar arasindaki iletisim araglari saglayan entegre, bulut tabanli yetenek yonetimi ve insan kaynaklari
¢Oziimleri sunmaktadir. Saticinin kapsamli yetenek yonetimi paketi, mevcut sistemleri tamamlamak Uzere tasarlanirken, yetenek edinimi, performans
yonetimi, yedekleme planlamasi, licret, yetenek profili yonetimi, 6grenme ve gelistirmenin kritik yonlerine derin islevsellik kazandirmaktadir (www.cegid.com).

Glinimuzde isletmelerin yetenek yonetimi siireci sonucunda elde ettikleri kazang ve faydalar oldukea fazladir. Bu dogrultuda, gelecek dénemde birgok
isletmenin yetenek yonetimi sistemlerini benimseyecegi disiniilmektedir. Yetenek ydnetimi uygulamalari ile Gstlnlik kazanan isletmeler, ihtiyag duydugu
yetkinliklere kolaylikla ulagabilmekte ve rakiplerini zorlayabilmektedir. Sonug olarak, isletmelerin hedeflerine ulasabilmesinde yetenek yonetimi kritik bir
oneme sahiptir.
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