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OZET

Gilinimiiz kiiresellesen diinyasinda rekabet artmis, artan rekabet sayesinde insan faktorii 6n plana ¢ikmaya
baslamustir. Isletmeler yasanan bu degisim siirecinde galisanlarina 6nem vererek rekabetgi avantaj saglayacaktir.
Bu nedenle Isletmede calisan bireylerin yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmasi ve bu bireylerin elde tutulmasi
giiniimiizde 6nemli hale gelmistir. Isletmeler icin cahsanlarin secilmesi, egitilmesi ve &rgiite baghliklarmin
saglanmasinda en etkili ve ¢agdas yonetim anlayislarindan birisi de yetenek yonetimidir. Bu ¢aligmada stratejik
yetenek yonetimi ve yiiksek potansiyelli g¢alisan kavramlari incelenecek ve yapilan arastirmayla onemi
irdelenecektir. Bu c¢aliyjmanin amaci isletmelerin sahip olduklart yeteneklerin farkinda olup olmadigini
belirlerken, eger farkinda ise kalitesi ve derinliginin ne 6l¢iide oldugu, bu dogrultuda isletmelerde yetenekler
konusunda yapilan uygulamalar neler oldugunu, yiiksek potansiyelli ¢alisana bakis agilarinin neler oldugu ve son
olarak da yetenek yoOnetimi programlarinin olup olmadigini belirlemektir. Caligmada kurumun hedef ve
stratejilerinin belirlenmesi, kilit pozisyonlarin belirlenmesi, yetenek havuzu olusturulmasi, egitim ve gelistirme,
performans degerlendirme, elde tutma ve baglilik ve kariyer gelistirme gibi yetenek yonetimi siireglerini
olusturan kavramlarla ilgili 18 6zel sirket ve 4 kamu kurumu, drgiitlenmesi yaygin, koklii tarihsel ge¢misi olan,
genis Kkitlelere hizmet veren ve kismen personel sayist1 fazla 22 isletmenin insan kaynaklar
yoneticiler/calisanlarma ile 6zel grup ¢aligmasi yapilmistir. Gelen katilimcilara ayn1 zamanda 4 soruluk siralama
sorulart olan bir anket uygulanmigtir. Odak grup ¢aligmasi ve uygulatilan bir anketle 6nemleri ve bu kavramlarin
isletmeler agisindan yararlart belirlenmeye caligilmistir. Arastirma sonucunda yetenek yonetimi programlarinin
isletmelerin yarisinda oldugu, yeteneklerin ayirt edici 6zellikleri oldugu, programin en c¢ok yedekleme icin
kullanildig1 ve motive edici etkisi oldugu belirlenmistir. Bu dogrultuda, en 6nemli kavramin yeteneklerin elde
tutulmasi kavrami oldugu ve bunlar i¢in ¢esitli yontemler uygulanmasi gerektigi belirtilmistir.
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The Quality and Depth of The Talents of The Organization's Employees

ABSTRACT

In today's globalizing world, the competition increased cause of that human factor has come to the forefront.
During this change, businesses pay more attention to their employees to get an competitive advantage. Thanks to
this result, nowadays discovering the abilities of individuals and retention of them are too important in
businesses. Talent management is one of the most effective and contemporary management approaches to the
selection, training and coordination of employees for businesses. In this study, the importance of talent
management and the concept of high potential employees will be research. Also, the aim of this research is that
whether the businesses are aware of their abilities or not. If businesses are aware about that this research tries to
get what is the quality of these talents, what are the businesses’ applications and programs about talent
management and what are the firms’ point of views about high-potential employees. Also, for this study, a special
group work was done with human resources managers or employees who work in 18 private and 4 public
companies which are really well known and have so many workers to define the objectives, the strategies, key
positions of the firms and get the information about the firms’ concepts about talent management periods,
performance evaulation stages, devolopment of career management, retention and loyalty. Also, a questionnaire
which has 4 questions was applied to these participants. Thanks to focus group work and the survey, the
importance of above concepts was tried to be revealed. After the applied surveys, it was revealed that the half of
the firms have specific talents and talent management programs which motivate them and are useful during
backup periods. Also, it is stated that the most important concept is having an ability to hold the talents because
of that various applications or techniques should be applied by firms to keep this specialty.

Keywords: Talent, Talent Management, Strategic Talent Management, High Potential Employees
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1. Giris

Orgiitlerin sahip oldugu yeteneklerin kalitesi ve derinligi en son asamada “drgiitiin
basarisinm1” belirler. Basaridan kasit siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj kazanilmasi ve devam
ettirilmesidir. Yeteneklerin yoOnetilmesi rekabet¢i avantajin temelini olusturan Orgiitsel
yapinin igerisinde yer alir. Bu noktada insan kaynaklari yonetimi yapabilirliklerin
olusturulmasinda mimar ve katalizor gorevlerini iistlenir. Bu gorevin icerisindeki en 6nemli
konu, orgiitiin yetenek yonetimini bir “kiiltiir” olarak algilamasi ve bir yol gosterici esliginde
is stratejileri ile yetenek stratejilerini hedeflere ulagsmak icin aynmi diizlemde birlikte
yiiriitmesidir.

Yetenek yonetimi siiregleri, yetenek yOnetiminin Orgiit icerisinde olusturulmas: ve
yayilmasini saglayan siireglerdir. Bu siirecin igerisinde yeteneklerin cezp edilmesi,
yetkinliklerine gore degerlendirilmesi ve bunun sonucunda se¢ilmesi, eylem planlarinin
gelistirilmesi ve gozden gegcirilmesi, gelistirilmesi ve son olarak orgiite bagliliklarini
saglayarak elde tutulmasini sayilabilir. Bu siire¢lerin basarisi igin siireglerin birbirleri ile ve
insan kaynaklar1 siiregleri ile biitiinlesik ve bagli olarak ¢alismasi gereklidir. Bu asamada
insan kaynaklar1 yoneticisinin en 6nemli sorumlulugu, 6rgiitiin kisa ve uzun vadeli hedef ve
stratejilerini dikkatte alarak yine bununla baglantili olarak kisa ve uzun vadeli yetenek
akisinin farkina varacak bir mekanizma kurmak ve isletmektir. Gubman ve Green (2007)
yetenek yOnetimini insan kaynaklart programlart ve siireclerinden ayr1 bir konuma
yerlestirirken programlanmig yaklagimlari igermesi gerektigini savunmaktadirlar. Boudreau
ve Ramstad (2007) insan kaynaklarinin orgiitlerde yeteneklerin yonetilmesinde kanitlara
dayali karar vermeyi temel almasi gerektigini ifade ederlerken yetenek yOnetimini insan
kaynaklarinin evrimlesmesindeki son agama olarak ifade etmiglerdir. Bunun yaninda yetenek
kavramini belirli kisiyi hedef alan, bireylerin yetkinliklerini dogrultusundaki orgiitteki yerini
ifade edem bir kavram olarak ele almaktadirlar. Eger bir grubu temsil ediyor ise “havuz”
ismiyle ele almaktadirlar. Bunun yaninda hizlandirici havuzlar (Byham, Smith ve Paese,
2002) ve temel yetenek havuzlari (Boudreau ve Ramstad, 2005) isimlerini de almaktadir.
Havuzlar yetenege “dislayici” bakis agisini temsil eden bir egriltileme olup farklilastiric
yatirimlara da olanak tanir. Orgiitlerdeki yap: ve mekanizmalardaki yalinlasma, yetenegin
dogasindaki kithk ve taklit edilememezlik, rekabet¢i dinamiklerdeki kaotik degisimler
stratejik katkida yetenege odaklanilan “dar ve yogunlasik” bir bakig agisini da giindeme
tagimiglardir.

Huselid ve Becker (2011) insan kaynaklar1 yonetiminin Orgiitler agisindan kitli bir rol
oynadigini, temel olarak stratejiyi farklilastirabilen bir insan kaynaklari mimarisinin
gelistirilmesinin ¢ogu orglit agisindan deger yaratmanin énemli bir kaynagi oldugunu ifade
etmigtir. Orgiitlerein insan kaynaklar1 agisindan stratejik Oncelik olarak etkin yetenek
yonetimi stratejileri olusturmasi gerektigi belirtilmistir (Carden ve Mendonca, 2005). Bu
oncelik SHRM ve PwC’nin ¢aligmalarinda da kendini hissettirmektedir. Guthridge, Komm
ve lawson (2006) nun yaptigi calismada yetenek yoOnetimi programlarinin basarisini
etkileyen faktorler olarak; kidemli yoneticilerin yetenek yonetimine etkin dl¢lide baglilik
hissetmemeleri, orgiit yapilarindaki engeller ve yoneticilerin performans agisindan insanlart
farklilagtiric1 diisiincede olmamalari sayilabilir. Cohn, Khurana ve Reeves (2005) giiclii bir
sekilde yaratilan etkin yedekleme planlamasi ve liderlik gelistirme programlar1 {izerinde
durmuslardir. Dogru rolde dogru yeteneklere sahip olmanin orgiitlerin basarisinda dnemli
oldugunu belirtmigler. Diger bir énemli konunun yetenek yonetimi programlarinin etkin
liderlerin gelistirilmesi konusuna Oncelik vermesi gerekliligi oldugunu ifade etmislerdir.
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Bunun yaninda orgiitlerin yedekleme planlama ile yonetici egitim ve gelistirme
programlarin1 biitiinlestiren Orgiitlerin genellikle basarili ve takdir edilenler oldugunu
savunmuslardir. Bu felsefeyeye Michaels ve arkadaslari (2001:19-22) tarafindan yetenek
zekas1 ismi verilmistir. Orgiitlerin tiim seviyelerinde en iyi yeteneklere sahip olmak,
yoneticilerin istedikleri bir durumdur. Bu dogrultuda, yoneticilerin yetenek havuzlarim
kuvvetlendirmelerinin temel gorevleri oldugu, orgiit performansina yeteneklerin onciiliik
edecegi anlayis1 benimsemeleri gerektigi ve yeteneklerin orgiitiin igleyisi konusunda en
degerli parca oldugu konularima 6nem vermeleri ve buna gore stratejiler olusturmalari
gerekmektedir.

2. Stratejik Yetenek Yonetimi

Cauley ve Wakefield (2006) yetenek zekas1 kavramini ortaya koymustur. Yetenek zekasini,
uzun vadede baglilik gerektiren kavramlari gérme bigimi ve tutumu olarak tanimlamiglardir.
Liderlik gelistirmeyi oncelikli bir konu haline getirme, baglilik i¢in zorunlu zaman
harcanmasi1 da bu konu igerisinde ele alinmaktadir. Yetenek yonetimine sahiplenme ve
stirece dahil olunmasi bir yetenek zekasidir. Yetenek her yoneticinin ve liderin
devredilmeyen asli gorevi oldugu anlayiginin bir kiiltiir gibi koklesmesi ve bir yasam bigimi
haline gelmesi gerekir. Olmazsa ne olacagint PwC (2012), kronik yetenek agigi olarak
belirlerken CEO larin %53 iiniin en onemli zorlugu kilit yeteneklerin kaybi oldugunu,
bunlarin olasil kayiplarinin gercek maliyetinin 6-24 aylik maaslarina denk geldigini, artan
Olciide kiiresel ekonomilerin 1sinmasi ve toparlanmasi ile orgiitlerden ayrilmay isteyenlerin
ozellikle kilit pozisyondakilerin artacagini 6ngormektedir. Bu Ongoriimiin temelinde
orgiitlerin yetenek yonetimi kavramini temel bir ig 6nceligi olarak ele almas1 yatmaktadir. Su
an ki ve gelecekteki is ihtiyaclari ve stratejik hedeflere ulasmak adina yetenekleri bulmak,
cekmek, gelistirmek ve elde tutmak icin orgilitlerde tasarlanan ve hayata gecirilen siirecler ve
kiiltiirel normlar biitiiniiniin biitinlestirilmesi bi¢iminde yapilacak bir tanimlamanin esas
kaygisin1 mevcut ve gelecekteki isler ve ayakta kalabilme/nefes alabilme olusturmaktadir. Is
stratejileri tarafindan yonlendirilen diger insan kaynaklari siiregleri ile biitiinlestirilmesi,
temel bir is uygulamasi olarak goriilmesini daha oncede ifade etmistik. Ozellikle yetenek
yOnetiminin stratejik bir rol iistlenmesinin goriilmesi, genelde insan kaynaklarinda oldugu
gibi yetenek yonetiminin de bir “eksen kaymas1” ile stratejik forma biiriinmesi gerekir.

Collings ve Mellahi (2009) bu nokta da stratejik yetenek yOnetimine ¢ok genis bir tanim
getirmistir; orgiitlerde siirekli bagliligi garanti etmede ve yetkin ¢aliganlarla bu pozisyonlari
doldurmasini kolaylastirmada farklilagtirilan insan kaynaklart mimarisinin gelistirilmesi ve
bu rollerin doldurulmasinda yiiksek performans ve potansiyel havuzlarinin gelistirilmesi ve
orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajina farklilastirma katkist saglayan kilit pozisyonlari
sistemlerinin tanimlanmasinin dahil oldugu faaliyetler ve siireglerdir. Yetenek kavramina
getirilen bu “stratejik” bakis acis1 Ozellikle “yetenek savaglar’” mottosu ile ortaya g¢ikan
kavram yetenege “genis” bakis acis1 getiren geleneksel kavramdan daha dar/elit paradigmal
doniisiimii giindeme getirmektedir. Ozellikle bu konudaki literatiire katkida bulunanlar
(Hambrick ve Mason, 1984; Miller, Burke ve Glick, 1998), yaninda stratejik insan
kaynaklar1 agisindan bakanlarda (Huselid, Jackson ve Schuler, 1997; Schuler, 1989; Wright
ve McMahan, 1992) mevcuttur. Bu paradigmal doniisiime katkida bulunma anlaminda katma
deger yaratan ve yerine bulunmasi zor teknik yetkinlikler baslangigta bir stratejik varlik
olarak goriiliirken, Zuboff (1989) stratejik yetenegin is stratejilerinde onemli oldugunu,
Stewart (1997) ise stratejik yetenegin orgiitlerdeki tiim seviyelerde bulunmasi gerektigini
savunmaktadir. Lawler (2008:2) orgiitlerin biirokratik yap1 ve gii¢ agirlikli olmasi, bir
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maliyet kalemi olarak bakilmasi nedeni ile rekabetci avantajin birincil kaynagi olmadigi
goriisii ile yukarida ifade edilen savlar ortiismektedir. Orgiit ici liderlik gelistirme,
yedekleme yoOnetimi ve havuzlama sistemleri orgiitlerin performansinin ve uzun vadeli
ayakta kalabilmelerinin en 6nemli belirleyicisidir.

Schuler (2015) yetenekleri yonetmede 5-C isimli bir model cergevesi gelistirirken sirket
degeri, marka ve kiiltlirle iliskisi kurulurken yeteneklerin en iist %3 lik bir gruba ait
oldugunu, bu grubun sirketin basarisi ve stratejileri igerisinde yer almayi, stratejiye biiyiik
katkida bulunmay1, dogru firsatlar yoluyla sirket icerisinde gelismesini istedikleri, esnek ve
uyarlanabilir olmalar1 nedeni ile orgiitiin basaris1 ve stratejilerini siirekli olarak gelistirmeyi
aligkanlik haline getirdikleri ve kendilerini girketin kisa ve uzun vadeli basarisi i¢in ihtiyag
duyuldugunu algilamislardir. Levenson (2014) nun yaptig1 calisma ise ¢okuluslu firmalarin
gelismekte olan piyasalara girerken yiizlestigi konular, 6rgiit tasarimi, yetenek stratejisi ve is
stratejileri konularina dikkat edilmesi gerektigini savunmustur. Bu savunmay1 karsi ¢cok az
orgiit stratejik yoOnetim igerisinde yetenek stratejilerini biitiinlestirme yoluna gitmistir.
Charan ve Bossidy (2002:142) is stratejilerinin basar ile yiiriitiilmesinde 6nemli bir faktor
olarak yetenek siireglerine isaret etmistir; strateji ve liretimle baglantili kilmak adina yetenek
stirecleri {izerinde durmuslardir. Hazirlik asamasinda stratejik yonetim ve yetenek
stratejilerinin biitlinlestirilmesi gerekir. Biitlinlestirme siirecinde oOrgiitsel yapabilirliklere
0zgli bir yetenek deseninin olusturulmasi ve gelistirilmesi 6nem tasimaktadir. Bunu
gerceklestirirken ortak koprii insan kaynaklari stratejileridir. Ust semsiye olarak insan
kaynaklar1 stratejilerinin altinda biitlinlestirmeyi orgiit igerisinde paylasilan yetkinlik
modelleri ile veya insan kaynaklar1 kurallari, felsefesi, politikalar1 ve alt siire¢/sistemleri
yolu ile kurulmasi akilcil olur. Insan kaynaklari “stratejik” role daha fazla yoneldikce
yeteneklere de daha dar/yogun bakis acis1 getiren “farklilastiric1” yaklagim getirilmesi de
kag¢iilmazdir.

Scullion, Collings ve Caligiuiri (2010:106) kiiresel 6lgegi de ekleyerek orgiitsel stratejik
onceliklere ulasma da zorunlu roller olarak stratejik rolleri goriirken, bu roldeki en iyi
calisanlar1 cezp etmek, se¢cmek, gelistirmek ve elde tutmak amaci ile olusturulan tim
orgiitsel faaliyetlere yetenek yonetimi tanimini getirmiglerdir. Yetenek yonetimi tanimlarina
bakarsak, dogru zamanda dogru yerde dogru kisileri yerlestirilen stratejik olarak liderlik
yeteneklerini yonetmek (Sloan, Hazucha ve Van Katwyk, 2003:236), insan sermayesi
motoru yolu ile yetenek arzi, talebi ve akisini yonetmeyi igerir (Pascal, 2004:9), orgiitsel
etkinlikte yeni bir yol veya hem insan kaynaklar1 hem de is planlamasinda biitiinciil ve
stratejik yaklasim (Ashton ve Morton, 2005:30), orgiit boyunca yetenek akisinin stratejik
yonetimi  (Duttagupta, 2005:2), gelecekte bir zamanda liderlik rollerine yoOnelme
potansiyeline sahip kisilerin orgiit tarafindan bulunmasi ve gelistirilmesi siirecine isaret eder
(Jerusalim ve Hausdorf, 2007:934).

Bu tanimlarin ortak noktasi orgiitiin gelecekte basarili olmasinin temel kosulu sahip oldugu
insan kaynaginin kalitesi ve derinliginden geg¢mesidir. Performans ve yetenek kavramina
gore yapilan yetenek ve yiiksek potansiyelli olarak belirleme ve siralama yoluna
gidilmektedir. Bunun temelinde ise rekabet¢i avantajin 6ziinde yer alan miisterilere bakis
acist ile farklilagtirma ve pazarlarin bdliimlenmesinin aynisinin yeteneklerde yasandigim
rahatlikla ifade edebiliriz.
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3. Yiiksek Potansiyelli Calisanlar

Hay Group (2008) a gore, potansiyel kisilerin uzun vadeli kisisel gelisim kapasitesi ve olasil
raydan/yoldan c¢ikaricilar1 dikkatte alarak kisilerin mevcut yapabilirlikleri ve olasil
gelecekteki rolleri arasindaki uyumdur. Grup kisa vadeli uyumluluk veya uzun vadeli
potansiyeli dikkatte almada kisinin hazir, goniillii ve yetenekli olma kavramlarin
degerlendirilmesi gerektigini Onermektedir. Ready, Conger ve Hill (2010) in yiiksek
potansiyeller iizerine yazdigi en iyi makalelerden biri olarak kabul edilirken, bu
siniflandirmada farkli calisma kosullarina gore akranlarina gore siirekli ve 6nemli olciide
olaganiistii performans sergilemekte, iist performansa ulasirken sergiledikleri davraniglar
ornek olusturacak bicimde oOrgiitlerin kiiltiir ve degerlerini yansitmaktadir. Ayrica
akranlarina nazaran daha hizli ve etkin olarak orgiit icerisindeki kariyerlerin de gelisme ve
basarmada giiclii bir kapasiteye sahiptirler. Orgiitiin gelecegine dnemli katkida bulunan bu
grubun orgiit igerisinde kalacaginin bir garantisi de bulunmamaktadir.

Kets de Vries (2012) ise buna yildiz performans gosterenler olarak yaklagirken yildizlarin
catismalar1 yonetmek icin bir yetenege sahip olduklarini, bunun ise zorlu bir fikir veya hedef
oldugunu, gergek yildizlarin davranissal veya mental yeteneklere biitiinsel ve parcalara
ayiricl bir diisiince bicimine, denetimci ve Ozgiir birakici anlayisa, iyimser ve gergekei
olduklarina, ice ve disa doniik olduklarini ve kisa ve uzun vadeli hedefleri yiiriittiiklerini
ifade ederken aslinda bir “geligkiler” yumag: oldugunu sdylemektedir. Silzer ve Church
(2010:222) ise yiiksek potansiyel taniminda roller, orgiitsel seviyeler, rol ve sorumluluk
genisligi ve performanst kayitlarimin dikkatte alindigi, tanimlama konusunda orgiitler
arasinda bir mutabakat olmadigini, bunun temel nedeninin ise kimlerin bu grup igerisinde yer
alacagidir. Yetenege bu elit bakis acisi ile baglilikta bir azalma, daha fazla ig-yasam dengesi
talep etme, motivasyon kayiplari ve sonugta artan devir hizi bu siirecte yasanabilecek
olumsuzluklar arasindadir.

Lombardo ve Eichinger (2000) potansiyel kavraminin igerisinde performans gostermede yeni
yetenekleri 6grenmeyi de dahil etmistir. Ogrenme cevikligine, insani ceviklik, sonugsal
ceviklik, zekasal c¢eviklik ve degisim ¢evikligi gibi dort farkli bakis agis1 getirmistir.
Yukarida ifade etti§imiz iizere 6neminin defalarca vurgulanmasina, bu konuda 6nemli zaman
ve para kaynaklar1 ve harcanmasima ragmen orgiitler kilit pozisyonlar1 doldurmada hala
zorlanmaktadir. Yetenek havuzlari ve hatlarinin yeterli etkinlikle doldurulmadigi ve
isletilmedigidir (formal tanimlanmis prosediirleri olmasina ragmen), bunun sonucunda ise en
biiyiik tehlike olan orgiitlerin biiylime ve gelisme arzusu ile bu arzuyu gerceklestirecek
yetenek profillerindeki niteliksel ve niceliksel yetersizlik arasindaki makas giin gectikge
artmaktadir. Bu noktada Ready ve Conger (2007), yetenek yonetimini drgiitiin en tepesinde
baslayan ve sirket kiiltiirline niifuz eden bir tutku olmas1 gerektigini, lider gelistirmenin daha
fazla bir stratejik siireci igermesi gerektigini vurgularken, “yetenek faktorleri” olarak bir
yapilanmay1 Onermektedirler, bunun stratejik ve kiiltiirel hedefleri destekleyici dikkatte
yetenek siireglerine “islevsellik” ve gilinlikk eylemleri yansitan yonetimin duygusal baglilig
olan “yasayabilirlik”. Yazarlara gore gelisen is ihtiyaclarin1 karsilamada hizli olarak
pozisyonlar1 doldurma ve kilit ¢alisanlar1 elde tutma ve gelistirmeye bu iki kavrama olanak
tamdigini ifade etmislerdir. Orgiitlerin performansi genis 6lgiide insanlar ve gdrevier
arasindaki uyuma baghdir. Bu agidan bakildiginda gorev gereksinimleri ile kisilerden bu
gorevler karsisinda ne beklendigini netlestirmek Onem tagimaktadir. Charan, Barton ve
Carey ,2015) cogunlukla insan kaynaklar1 siireclerinin benzer bigimlerde tiim ¢alisanlara esit
Ol¢iide davranma ve bakma egiliminde olduklarini, yazarlarin gézlemine goére oOrgiitlerdeki
%2 calisanin isi yonlendirmedeki etkisinin %98 oldugunu, liderlerin yetenekleri ve gorev
gereksinimleri arasindaki acikligin i¢ paydaslar i¢in sorun yarattigini, ilk baglarda



Adnan Menderes Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt: 4, Say1: 1 (Sf. 1-19)

Adnan Menderes University, Journal of Institute of Social Sciences, Vol.:4, No: 1 (pp. 1-19)

davranigsal veya yetenek arasindaki agikligi tanimlamada iist diizey insan kaynaklari
yiiriitiiciilerinin tstlendigini, bu grubun 6zellikle bu %2 lik kisim igerisinde yer aldigim ve
bunun da gorev gereksinimlerinin degistirilmesine yol a¢tigini ifade etmislerdir. Bu agidan
bakildiginda orglitte en biiyiik farklilik yaratacak rolleri tanimlama ve hedefleri iyi bilmek
gerekir, bu gereksinimi mevcut ve gelecekteki orgiitsel yapabilirlikle siirekli sorgulamak
gerekir, ayrica bu kisilerin elde tutulmasi i¢in 6diil yapisi ile yetenek stratejileri arasinda bag
kurulmalidir. Bag yeteneklerin elde tutulmasi ile dogru orantilidir.

Michaels ve arkadaslarinin (2001:38) dogru bir tespit ile belirledigi yetenek zekasinin
yaratilmasi i¢in iginizde kazanan olmak i¢in en iyi insanlara sahip olmaya inanmak, yetenek
havuzunu kuvvetlendirmenin igimizin en onemli pargasi olduguna inanmak, yeteneklerin
stirekli olarak gbézden gecirilmesi gerekir. Stratejik yetenek gereksinimlerinin
belirlenmesinin yaninda, gereksinilen yetkinlikler karsisinda bireylerin degerlendirilmesi,
yeteneklerin yetkinliklerini Orgiitsel yapabilirlikler dogrultusunda gelistirmek ve Kkilit
yetenekleri elde tutmak gerekir. Yetenek siirecinin genel insan kaynaklar1 ve is stratejileri ile
biitiinlestirilmesi ve birlikte ele alinmasi yetenek yonetiminden elde edilecek “degeri”
artiracaktir. Bu degerin tam kalbinde yukarida belirtilen yetenek zekasi kiiltiiriiniin
benimsenme derecesi yatar. Bu baglantinin kurulma derecesi ve siklig1 orgiitsel performansi
yaninda getirecektir. Orgiitlerin yiizlestigi en onemli sorun olarak karsimizda durmaktadir.
SHRM nin Globalforce ile yaptigi 2015 yili ¢alisan taninma gozleminde c¢alisanlar1 elde
tutma/devir hizi (%40) ve calisanlarin tutku (%39) ile baglanmasi insan kaynaklar
profesyonellerince su anda yiizlesilen en 6nemli orgiitsel zorluk olarak bulunmustur. Basarilt
bir ¢aligan taninma programinda calisanlar elde tutma, devir hiz1 ve tutku ile ise baglanmaya
etkisi olabilecegini, st diizey yeteneklerin elde tutulmasina yardimci olacagi da
saptanmigtir. Caliganlarin elde tutulmasi ve devir hizina zorunlu bakis agis1 2012 yilinda
%35, 2013 yilinda %33 ve 2015 yilinda ise %40 a yiikselecektir. TowerWatson unun 2014
yilinda yaptig1 arastirmada igveren ve ig¢i bakis agisi ile elde tutmadaki en biiyiik iki faktor
siralamada ayni seviyede c¢ikmustir; temel licret ve kariyer ilerleme firsatlari. Kiiresel
ekonomilerin iyilesmesi ile oOrgiitler calisanlarin terfileri, yan haklar ve {icret artiglari
oOnerileri, elde tutmaya odaklanma konusunda daha esnek olmaktadirlar. Bu soruna bakista
devir hiz1 ve nasil yonetildigi 6nem kazanmaktadir.

Frank, Finnegan ve Taylor (2005), elde tutmay1 is hedeflerine ulasmada igverenin arzuladig
calisanlarin1 elde tutma ¢abasi olarak tamimlamistir. Yazarlar elde tutma ve tutku ile
baglanmay1 (adanmiglik) birlikte ele alarak iyilestirmek igin geleneksel ve yenilikgi
¢Oziimler olarak isgiicliniin bdoliimlendirilmesi, bu bdliimlerdeki kigilere ozgiin 6diil
programlarinin tasarlanmasini, degisken O6deme sistemine ge¢ilmesini, takim {iyeleri ve
liderleri arasinda giivene dayali bir iligkinin kurulmasini, takim {yelerinin 6zgiivenlerinin
artirllmasini, etkin iletisimin olusturulmasi, bireylerin ihtiyaglarii tanima, anlama ve
uyarlanmada daha esnek olunmasini, kogluk ve yetenek gelisimlerine 6énem verilmesi gibi
oneriler gelistirmislerdir. Mitchell, Holtom ve Lee (2001) , c¢alisanlarin Orgiite
ilistirilmesinde {i¢ Oonemli ara¢ olarak baglanti, uyum ve fedakarlik yapma bi¢iminde
tammlama yapmistir. Baglantiyr kuvvetlendirmek i¢in mentorluk sunma, takim caligmasi
tasarlama, takim bagliligim belirleme ile kuvvetlendirilecegi, uyumu kuvvetlendirmek i¢in
ise ise alim esnasinda goérev ve sirket hakkinda gercekgi bilgiler vermek, secimde gorev ce
orgiitsel uyumu Dbiitiinlestirmek, girisimci degerleri ve kiiltiirii hakkinda acgik bir
sosyalizasyon ve iletisim sunma saglanir. Fedakarligi kuvvetlendirmede ise kisiyi finansal
tesviklerle baglantilandirma ve 6zgiin tesvikler sunulur. Insan kaynaklar1 yéneticileri dogru
bir elde tutma girigsimini gelistirmede oldugu kadar devir hizinin dogasini ve nedenlerini
stirekli olarak teshis etmeye cesaretlendirilmelidir. Elde tutmayr da genis bir yetenek
yonetimi stratejisi ile biitiinlestirilmelidir. Orgiitlerin 6zgiinliigii de unutulmamalidir, hatta
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bunu ayn1 orgiitiin farkli boliimleri, gorev tipleri ve cografik yerlesimler ve bireylere kadar
indirgenebilir. Bu ise elde tutma sistemlerinin farkli desenleri ve renkleri icinde barindirdig:
anlamina gelir.

Stell, Griffeth ve Hom (2002), bir elde tutma plani gelistirmiglerdir. Plan devir hizinin bir
sorun olup olmadigini tartismayla baglamakta, insanlarin neden ayrildiklarini, kimlerin
ayrildigini ve bunun fayda ve maliyetlerinin ne oldugu tartisilmasi ile elde tutma da hedef
gelistirmekle, ikinci asamada ¢ikis goriigmeleri, ¢alisanlarin gézlemlenmesi, odak grup
calismalar1 ve digaridan veri toplama ile hedeflenen stratejiler ve genis temelli stratejiler ile
liclincli asama da uygulama ve degerlendirme gerceklestirilecektir. Elde tutma girisimleri
arasinda baz/temel {icret artiglarinin piyasa kosullarina goére diizenlenmesi, c¢alisma
cevresinin yeniden ele alinmasi, terfi ve kariyer gelistirme firsatlari, Pazar payinin {izerinde
O6deme yapilmasi, 6zel egitim ve gelistirme firsatlar1 sunulmasi, ikramiye programlarinin
gelistirilmesi yer alir (Heneman ve Judge, 2006:58; Parus ve Handel, 2000). Bu girigsimler
yetenek diizlemindeki kaymalar nedeni ile calisganin degerini korumayi artan o6lgiide
zorlagtirmaktadir. SHRM (2008:27) elde tutma plani i¢in yaptig1 oneriler arasinda orgiitteki
devir hizim1 yonlendiricilerinin  buluntularinin  arastirilmasi, orgiitteki devir hizinin
yonlendiricilerinin yonetilebilirligi ve ©Onemli olanlarin teshis edilmesi ve son olarak
orgiitlerin 6zgiin ihtiyaglarin1 karsilayacak bicimde elde tutma stratejilerini tasarlamak,
hayata gecirmek ve degerlendirmek. Orgiitler ¢alisanlarin beklentileri ile potansiyellerinin
aciga cikarilmalarinda yardimer ayni zamanda Orgiitiin ihtiyaglarimi da dikkatte alacak
bicimde “proaktif” bir yetenek yonetimi anlayisin1 benimsemelidirler.

Lisican (2013) tutku ile baglanmanin/adanmighigin {ist diizey bir yiiriitiici oldugunu,
yetenege olan talebin artmasi ile yetenekli liderlerin miisteri gézlemlerinde oldugu gibi
calisganin bagliligi anketlerinin sorumluluk ve Onemini ayni seviye de gormelerinin
gerektigini savunmaktadir. Oldham (2013) elde tutmanin karmasik bir konu oldugunu, ise
alim siirecine baslamadan Once konunun diigiiniilmesi gerektigini, etkin bir elde tutma
stratejisini olusturmada sirketlerin bir gorev veya kariyer degisimi iizerinde durduklarinda
bir izleme ve eleman bulma konusuna ihtiya¢ duyulacagini. Ayrica performans yonetimi ve
yedekleme planlamasinin da oOtesinde degerlendirilmesi gereken bir oOrgiitsel yaklasim
oldugunu, bunun da calisan kariyer hedefleri ve devir hiz1 konusun da 6nemli 6ngoriiler
saglayacagim ifade etmektedir. Yetenek yoOnetimi siirecinin insanlar yolu ile rekabetci
avantaj kazanma oldugunu diisiiniirsek su anda ve gelecekte strateji sunacak dogru zamanda
ve dogru roldeki dogru insanlar1 bulmak ve elde tutma ile ilgilidir. Mercer in (2014) yaptig1
arastirma da Orgiitlerin %73’ kritik yetenegi yiiksek potansiyelli, %62’si yiiksek
performansli, %40-45’1 gorev temelli olarak ve %281 yetkinliklere dayali olarak
tanimlanmiglardir, arastirmaya katilan orgiitlerin %62’si disaridan ve igeriden aday temini
arasinda bir denge kurduklari, orgiitlerin %58’si kritik yetenekleri cezp etme, elde tutma ve
tutku ile baglanmalarinda bir igveren markas1 olduklarini, %49’u kritik yetenek statiistinti
orgiit icerisinde tanmimladiklari, %34’0i insan kaynaklar1 sistemlerinde kritik yetenek
statiisinli takip ettikleri ve %68’si yillik olarak kisinin yetenek listelerini glincellediklerini
ifade etmislerdir. Yapilan aragtirmanin bir diger ¢arpict sonucu kritik yeteneklerde istenen
yetkinlikler {izerinedir. Davranigsal anlamda iletisim, karar verme, liderlik, orgiitsel
farkindalik/6ngorii ve iliski olusturma, teknik yetkinlikler olarak is bilgisi, egitim, sektor
bilgisi, bulusgu/yaratici diisiinme ve stratejik planlama yetkinlikleri 6ne ¢ikmustir.

KPMG (2013) kritik roller i¢in kurum i¢i adaylarin derinliginin bulunmamasinin gelecekteki
liderlik igin yetersiz kariyer yollarinin bulunmasina, kilit calisanlarin elde tutmadaki
zorluklari, is degeri sunmadaki kritik roller konusundaki netlik yoksunlugunu, yakin
gelecekteki isler tarafindan ihtiyag duyulan yetenek ve yapabilirlikleri gelistirmedeki
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basarisizliklar ve st diizey yetenekler icin zorlayici gelistirme firsatlarinin eksikligini
yapabilirlik ve kapasite ile iliskili yetenek riskleri iginde degerlendirilmelidir. Net olan
sonuclardan biri; yetenek yapabilirligi ile orgilitlerin ayakta kalmasi ve yasamlarim saglikl
olarak yiiriitebilmesi arasinda dogrusal bir baglant1 s6z konusudur. Onemli olan kisim
orgiitlerin yonetimi kavramini is Oncelikleri arasinda nereye koyduklar1 ve is yapma
bigimlerine nasil yaydiklaridir. Orgiit igi uyum, 6rgiit kiiltiirii ile uyum ve orgiitiin stratejisi
ve uzun vadeli stratejik uyum derecesinin yiiksekligi yetenek yonetiminin taklit edilemeyen
bir yodnlendiricisi konumuna yiikselmesini saglayacaktir. Gochman ve Storfer (2014)
yukaridaki baglantiyr ancak %3’likk bir ¢alisan grubunun farkinda oldugunu, bir insan
kaynaklar1 planinin siirekli degisen is stratejisi ve gelisiminin tiim &zelliklerini destekleme
iizerine odaklandiginda gergek bir yetenek stratejisi olacagini, bunun da is stratejisini
yiiriitme de ¢alisanlarin tutku ile baglanmalarini ve aktif olarak iligkilendirmeye yardimci
olacagmi sdylemislerdir. Haid ‘in (2012) ifade ettigi gibi yenicag insan ¢agidir. Insan
potansiyeli degisim i¢in katalizdr olabilir ve ekonomik, politik ve sosyal gelisim icin kiiresel
bir giigtiir. Yazar buna “talentism” ismini vererek buna yeni kapitalizm demektedir.

4. Orgiitlerin Sahip Oldugu Yeteneklerin Kalitesi ve Derinligi Arastirmasi

Aragtirmada kapali u¢lu sorulardan olusan 6nem sirasini belirlemeye yonelik 4 (dort) soruluk
anket hazirlanarak alan arastirmasi yapilmistir. Bu alan arastirmasi, yetenek yonetimi ile
oncelikli 6nemli konular belirlemeyi hedeflemistir. Bunun yaninda odak grup goriismeleri
yapilmigtir. Bu goriismeler farkli 6zel isletmelerde gorev yapan insan kaynaklari ¢aliganlart
davet edilerek, oturumlar yapilarak gergeklestirilmistir. Yapilan bu ¢alismalar dogrultusunda,
arastirma kapsaminda asagida sirasiyla arastirmanin problemi, amaci ve dnemi, yontem ve
son olarak bulgular ve yorum ele alinmigtir.

4.1. Arastirmanin Problemi, Amaci ve Onemi

Aragtirmanin problemi: “Orgiitlerin sahip oldugu yeteneklerin farkinda olup olmadig:?
Yetenek Yonetimi ile ilgili mevcutta ne gibi uygulamalar yaptiklar1? Yeteneklerinin kalitesi
konusunda ne diizeyde bilgi sahibi olduklar1?”” sorularidir.

Aragtirmanin amaci: Isletmelerin sahip olduklari yeteneklerin farkinda olup olmadigimi
belirlerken, eger farkinda ise kalitesi ve derinliginin ne Olgiide oldugu, bu dogrultuda
isletmelerde yetenekler konusunda yapilan uygulamalar neler oldugunu, yiiksek potansiyelli
calisana bakis agilarinin neler oldugu ve son olarak da yetenek yonetimi programlarinin olup
olmadigini incelemektir.

Arastirmanin  onemi: Isletmeler acisindan yetenek yonetimi programlarinin uygulama
amagclar1 belirlenecek, yetenek programina alinacak kisilerde ne gibi ozellikler olmasi
gerektigi belirlenecek, yetenek yonetimi programi ile alinmak istenilen sonuglar belirlenecek
ve son olarak program uygulanirken karsilasilan zorluklar belirlenecektir. Bu dogrultuda
aragtirma sonucunda elde edilecek bulgular, orgiitlerin elindeki yeteneklere bakis agisini,
bunlara uygulayacaklar1 programlardaki ve yetenek se¢imindeki zorluklar1 ve yeteneklerin
nasil degerlendirdiginin stiine yogunlagmstir.

Aragtirmanin smirhiliklan ise zaman ve maliyet kisitlar1 nedeniyle smirlh sayida isletme
yoneticisi ile yapilan goriismeler ve anketlerle yapilmasidir. Calisma sadece 22 isletmenin
yoneticisi ile sl tutulmustur. Bu yiizden, arastirma sonuglarina dayanarak Izmir ve
Manisa’da faaliyet gosteren tiim isletmeler i¢in bir genelleme yapmak dogru olmaz.
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4.2. Yontem

Yontem alt boliimii, verilerin toplanmasi ve verilerin analizi kisimlarindan olugmaktadir.
Calismada bilimsel arastirmalarda basvurulan ana metotlardan ii¢ tanesine yer verilmektedir.
Birincisi, temel aragtirma teknigidir. Burada ¢aligmanin teorik yapisini olusturmak i¢in konu
ile ilgili ulusal ve uluslararas: bilimsel ¢alismalardan yararlamilmustir. Ikinci yontem ise,
teorisi olusturulan ¢aligma ile ilgili yapilan alan arastirmasidir. Alan arastirmasi icin kapali
uclu sorulardan olusan bir anket hazirlanmistir. Anket dort (4) adet 6nem sirasini belirten
siralama sorusundan olugmaktadir. Bu sorular, yetenek yonetimi ile Oncelikli Onemli
konular1 belirlemeyi amaglamistir. Ugiincii yontem ise, nitel bir veri toplama ydntemi olan
odak grup goriismesi kullanilmistir. Odak grup goriismesinde, goriismeyi yapan kisi kiigiik
bir grup insandan (genellikle dort ile sekiz kisi arasi), bir dizi sorun hakkinda diistinmesini
ister. Katilimeilar, ayn1 fikirde olabilirler ya da olmayabilirler; goriis birligi ne gerekli ne de
arzu edilen bir seydir. Hedef, katilimcilarin digerlerinin goriislerini duyabildigi ve buna gore
kendi goriisleri iizerine diisiinebildigi sosyal bir ortamda, insanlarin bir konu ya da konular
hakkinda gergekten ne diislindiiklerini kavramaktir. Odak grup goriismesi bir tartigma
olmayip problem ¢6zme veya karar alma grubu da degildir (Biiyiikoztiirk vd., 2013:146). Bu
nedenle katilimcilarin duygu ve diisiincelerini anlamak, nicel goriigmelerden farkli olarak
yiizeysel degil daha derin bilgi edinmek esastir (Kus, 2009:87).

Calisma grubu, PERYON Tiirkiye insan Yonetimi Dernegi Ege Subesi iiyesi insan
kaynaklar1 yoneticileri ve uzmanlaridir. Kurumlarnyla ilgili mevzuatlar ve yiiriitiilen
calismalar hakkinda diger calisanlara gore daha c¢ok haberdar olacaklari varsayimiyla
belirlenmistir. PERYON Tiirkiye insan Yénetimi Dernegine kayitli kurumlara mail atilmus,
doniis yapan igletmeler arasindan 22 yonetici ve uzman davet edilerek odak grup calismasi
ve anket uygulamasi yapilmistir. Arastirmaya katilan yonetici ve uzmanlar1 temsil ettigi
Izmir ve Manisa’da faaliyetlerini siirdiiren 18 6zel isletme ve 4 kamu kurumu, 6rgiitlenmesi
yaygin, koklii tarihsel gegmisi olan, genis kitlelere hizmet veren ve kismen personel sayisi
fazla olan kurumlardir.

4.2.1. Verilerin Toplanmasi

Odak grup gorlismesi, insan kaynaklar1 ¢alisanlarimin uygun oldugu bir zamanda Ege
Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi dekanlik toplanti salonunda yapilmustir.
Goriisme, dort ayr1 oturumda farkli kisilerle yapilmistir. Goriigmeye baglamadan once,
goriigmenin not alinarak ve ses kayit cihaziyla kaydedilmesi gerektigine iliskin katilimcilara
bilgi verilmisg, izinleri alinmigtir. Katilimcilari tanitir isim ve unvanlarini yazan kartlar
hazirlanarak onlerine konmus ve c¢aligma grubu iiyelerinin birbirlerini rahatca goérebilecegi
ve iletisim kurabilecegi bir oturma diizeniyle goriismeye baslanmustir. Ilgili anket ise
goriismeler sonunda, ilgili katilimcilara goriislerini belirlemek agisindan diizenletilmistir.

Oncelikle grup iiyeleri birbiriyle tanistirilmis, goriismenin amaci, siiresi hakkinda bilgi
verilmistir. Arastirma icin elde edilen bilgilerin baska bir amagla kullanilmayacagi
belirtilmistir. Gorligmede insan kaynaklar1 calisanlart cesitli sorularla yonlendirilmistir.
Sirastyla goriislerini bildiren insan kaynaklari ¢alisanlarina, konusmanin akisina gore ilave
sorular sorulmus, zaman zaman ¢alisanlarin birbirlerine soru cevap yoneltmelerine izin
verilmistir. Odak grup goriismesi, tiim grup tyelerinin aktif katilimiyla, planlanan siire
icerisinde tamamlanmustir.

10
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Goriisme verilerinin analizinde amag, elde edilen gdriisme verileri ile arastirma konusunu
iligkilendirmektir. Bu islem yapilirken, "Goriisme verileri arastirma sorusuna iliskin
literatiirii destekliyor mu?", "Gorligmenin anlatmak istedigi ana tema nedir?" gibi sorularin
g6z oOnilinde bulundurulmasi yararli olacaktir (Biiyiikoztiirk vd., 2013:163,164). Odak grup
goriismelerinin ¢oziimlenmesi, nicel calismalara goére daha az yapilandirilmis, daha ¢ok
aciklayicidir. Sayisallagtirma tercih edilen ve uygun bir yontem degildir. Odak grup
goriismelerinde genelleme kaygisi olmadigindan, sayisallagtirmaya da gerek yoktur. Sayisal
veriden c¢ok, bireysel diisiincelerin farkliliklariin nasil verildigi 6nemlidir. Ayrica,
aragtirmacimin One siirdiigiiniin aksine, ortaya ¢ikan farkliliklart sunmak biitiin nitel
arastirmalarda oldugu gibi, burada da ¢ok 6nemlidir. Verilerin analizinde igerik analizi en
uygun yontemdir. Veri analizinde en iyi yol, kayit sirasinda ya da sonrasinda ¢dziimleme
yapilirken, belli bagliklar altinda anahtar temalar1 belirlemektir. Raporda genel olarak
temalara gore belirlenen algilar yer almalidir. Analiz yaparken ve raporlastirirken konusma
dilinin oldugu gibi kalmasina dikkat edilmelidir (Cokluk vd., 2011:105). Ayrica, goriismeler
sonunda 4 siralamali sorudan olusan anket dagitilarak farkli bir agidan goriisler alinmaya
calisilmustir.

4.3. Bulgular ve Yorum

Bulgular ve yorum kisminda ilk olarak odak grup ¢alismasinin ¢éziimlemesi verilecek,
ardindan anket sorularinin analizi yapilarak sonuglandirilacaktir. Odak grup ¢aligmasi 22
isletmenin insan kaynaklar1 yoneticiler/calisanlarina yapilmistir. Gelen katilimcilara ayni
zamanda 4 soruluk siralama sorular1 olan bir anket uygulanmustir.

Odak Grup Calismast Coziimlemesi: Insan kaynaklar1 profesyonellerinden 3 kisi kapsayici
yaklasimla yetenek kavramini herkes bir yetenektir olarak tanimlarken, 19 kisi dislayici
yaklasimda tanimlamakta ve yeteneklerin ayirt edici 6zelliklere sahip kisiler olduklarini
savunmaktadirlar. Katilimeilardan 4’ yetenegi “sirketin hedeflerini gerceklestirmesine
yardimer olabilen kigiler” olarak tanimlamistir. 4 kisi sirketin stratejisine gore yetenek
kavramimnin degisebilecegini savunmustur. Bunun diginda yetenek; “dogustan gelen
kabiliyetleri olan, gelisime, yeni seyler Ogrenmeye ve degisime acik, baskalarinin
gormedigini gorebilen, ekip arkadaslari i¢in rol model olan, departman igi ve departmanlar
arasi iligkilerini yoOnetebilen, sirket degerleriyle uyum saglayabilen istekli kisiler” olarak
tanimlanmistir. Yiiksek potansiyelli kavrami ise katilimcilarin ¢ogu tarafindan yetenek
kavramindan farkli gériinmezken, digerleri yiiksek potansiyelliyi yetenekten ayri gorerek
“insanlarin zaman iginde gelisebilmesinin karsilig1”, “kisinin yetenegini sergileyebilmesi”,

99 6

“yetenegi olmayan fakat becerisi olan kisiler”, “sirketin hedeflerini gerceklestirebilecek

% ¢

kisiler”, “yetenegi performansa doniistiirebilen kisiler” seklinde tanimlar getirmislerdir.

Katilimcilarin 10’u ¢alistiklan sirketlerde yetenek programlarinin uygulandigini soylerken,
10’u  herhangi bir yetenek programn uygulamadiklarmi belirtmislerdir. Yetenek
programlarinin olmamasinin nedenleri arasinda sirketin oncelikleri arasinda yer almamast;
sektorel olarak yoreden istihdam zorunlulugu gibi bir kisitin olmasi; ¢ok uluslu sirketlerde
yurtdisina bagl olarak calisilmasi; sirket i¢in bu tlir yapilanmanin ¢ok erken olmast;
sistematik, formel bir yapinin olmasi sonucu sistemin verimli ¢alismayacagi gibi nedenler
bulunmaktadir.

Yetenek yonetimi programlarinin uygulama amaclarinda en ¢ok yedekleme yapmak, ¢alisan
motivasyonunu yiikseltmek ve elde tutmay1 kolaylagtirmaktan bahsedilmistir. Bunun yaninda
sirkete para kazandirmak, sirket hedeflerini gerceklestirmek, c¢alisanlarda farkindalik
yaratmak, net bakis acist kazandirmak, sirket stratejisinin gereklerine uygun kisiler
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yetistirmek, baglilig1 arttirmak, dogru kisileri dogru pozisyon ve islere yerlestirmek, egitim
gelisim kaynaklarin1 dagitabilmek ve c¢alisan devir oranimi azaltmak da katilimcilar
tarafindan yetenek yonetimi programlarinin amaglar arasinda goriilmektedir.

Yetenek yonetimi programinin sahibi katilimcilarin ¢goguna gore iist yonetim/genel miidiir,
hayata geciren ise insan kaynaklar1 olmalidir. Bunun yaninda siire¢ sahibinin herkes olmasi
gerektigini sOyleyen veya giiclii bir insan kaynaklar1 departmani olmasi gerektigini sdyleyen
katilimcilarimiz da bulunmaktadir.

Katilimcilar yetenek yoOnetimi programinin igerisinde egitim — akademi programlarinin,
egitmen veya danisman raporlarmin, gelisim planlarinin, yol haritasinin, yetenek
havuzlarinin, kogluk — mentorluk uygulamalarinin ve kog¢luk egitimlerinin, rotasyonun, 360°
performans degerlendirmenin, projelerde oncelik verilmesinin ve geribildirimlerin olmasi
gerektigini soylemektedirler.

Katilimcilardan 17’si galisanin “yetenek” ya da “yiiksek potansiyelli” oldugunu bilmesi
gerektigini, siirecin seffaf olmasi gerektigini savunurken, 4’li bilmemesi gerektigini ya da
seffaf olmamasi gerektigini savunmakta, 1’i ise duruma gore karar vermemiz gerektigini
diistinmektedir. Bilmemesi gerektigini savunanlar Ozellikle yetenek yonetimi programi
disindakilerin - bunu Ogrenmesi durumunda demotive olacaklarin1  digiindiiklerini
belirtmektedirler.

Katilimcilar yetenek programina alinacak kisilerde aranacak ozellikler arasinda liderlik
giiclinlin, takim liderligi yeteneginin, bagkalarini etkileme ikna etme yeteneginin, gelecek
odakliligin, olumlu performans degerlendirmeye sahip olmalarinin ve kisinin degerlerinin o
sirketle uyumlu olmasinin 6nemli oldugunu 6ngérmektedirler.

Yetenck ve yiiksek potansiyelli olanlar igin kigisel gelisim planlar1 hazirlanmasi, kogluk
imkan1 ve mentorluk sisteminin saglanmasi katilimcilarin sunduklar ve diistindiikleri 6nemli
gelisim firsatlar1 arasinda yer almaktadir. Bunun yaninda yurtdisi egitimleri, teknik egitim
imkanlari, diger calisanlarin katilabilecegi egitimlerden farkli egitimler alabilmeleri i¢in bir
licret paketi de ayrilabiliyor. Ozellikle katilimcilarimizin gogu egitim destegini yetenek ve
yiiksek potansiyelliler 6nemli gelisim firsatlar1 arasinda gérmektedirler.

Katilimcilarimiz genel olarak yiiksek potansiyelli calisanlar1 odiillendirme programinin
iceriginde performans bonuslari, egitim destegi, licret zammi1 ve kurum i¢i terfinin olmasi
gerektigini  disiinmekteyken, katilimcilarimiz arasinda gelisim imkanlarinin  yeterli
oldugunu; bonuslarin ve arti licretlerin kisacasi parasal bir 6diil sisteminin olmamasi
gerektigini diigiinenler de bulunmaktadir.

Katilmcilar sirketteki her pozisyon icin bir yedek olmadigini sdylemektedirler. Yerinin
doldurulmasmin zor oldugu, katma deger yaratan pozisyonlar kilit pozisyon olarak
tamimlanmakta ve yetenek yonetimi programu ile 6zellikle kilit pozisyonlar i¢in yedekleme
yapmak en ¢ok istenen sonuclar arasinda yer almaktadir. Bunun disinda kademe gegislerini
yapabilmek, yonetici yetistirmek, elde tutmay:1 saglamak, sirketin yasamasi, devam etmesi
icin yetenekleri yetistirmek de elde edilmek istenen sonuglar arasinda goriilmektedir.

Yetenek yonetimi programlarmin etkinligini Olgen Olgiitler arasinda en c¢ok ¢alisan
memnuniyet orani, iggiicii devir orani, devamsizlik oranlari, a¢ik pozisyonu doldurma siiresi
yer almaktadir. Bunun yaninda dengelenmis puan karti, egitim gergeklestirme orani, ise alim
maliyeti, yetenek yoOnetiminde yatirnminin geri doniisii (talent management return on
investment), c¢alisan baglhiligi, egitim plan1 gerceklestirme orani, yeni personel isgiicii devir
orani, egitim uygunluk orani, kadin-erkek calisan sayisi, yetenek ylizdesi, yetenek isgiicii
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devir orani, kurum ig¢i terfi sayisi, kurumsallagma orani, personel maliyeti ve egitim sayisi da
kullanilan 6lgiitler arasinda bulunmaktadir.

Anket Analizi: Odak grup ¢alismasina gelen 22 katilimciya yetenek yonetimi programlarini
g6z Oniinde bulundurarak asagida sonuclari verilen siralamalar1 yapmalar1 istenmistir. En
onemlisine 1, ardindan gelenlere 2, 3.. vererek siralama yaptirilmistir. Bu dogrultuda,
toplamda en diigiik puani alan ifadenin en 6nemli oldugu sonucuna varilmak istenmistir.
Onem sirasina gore yapilan siralamalar asagida tablolarda verilmistir.

Tablo 1'de goriildiigii iizere; “yetenek yonetiminin uygulama amaglar1” énem sirasina gore
siralandiginda en 6nemli amag olarak yeteneklerin sirket icinde elde tutulmasi gosterilmistir.
Katilimcilar ilk olarak yetenek olarak gordiikleri ve ileride beklentileri olan galisanlarinin
isletmede tutmayr 6nemli bir amag¢ olarak goérmiislerdir. Bunun nedeni olarak, yetenekli
calisanlarin zor bulunan ve isletmeler i¢in gelecekte 6nemli insan kaynagi olan kisiler olarak
kaybedilmesinin yetenek havuzlarinda ve isletmenin gelecek planlarinda sorunlar
yaratabilecegi sdylenebilir. Katilimcilar diger énemli cevap olarak yedekleme yonetiminin
temelini olusturmasini belirtmistir. Yetenekli calisanlar isletmelerin yedeklemesinde onemli
bir noktayr olusturdugundan, katilimcilar yedekleme yonetimi agisindan yetenek yonetimi
programinin uygulanmasinin gerekliligi {izerinde durmuslardir. Bu iki faktér toplam
puanlara da bakildig: gibi diger belirtilen unsurlardan belirgin sekilde 6nemli bir unsurdur.

Uciincii 6nemli unsur olarak goziiken calisanlari motive etmenin bir yolu olmasi orta
diizeyde yetenek yonetimi programlarinin uygulama amagclarindan biri olarak belirlenmistir.
Buradan anlasilacagi gibi, yetenek yonetiminin calisanlar1 motive etmenin bir yolu oldugu
konusunda anlamli 6l¢lide 6nemli olmadigi belirlenmistir. Kiiltiirel uyumun daha kolay
saglanmasi ve igeriden c¢alisan temin etmenin daha az maliyetli olmasi unsurlarinin yetenek
yonetimi programlarmin uygulama amaglarma etki etmedigi belirlenmistir. Isletmede
kiiltiirel uyuma pek etki etmedigi diisiiniilmektedir. Bununla beraber iceriden calisan temin
etmenini de yetenek yonetimi programlart amacina etki etmedigi agik sekilde belirlenmistir.

Tablo 1: Yetenek Yénetimi Programlarinin Uygulama Amaglart Onem Sirasi

Yetenek Yonetimi Programlarinmin Uygulama Amaclari Toplam Puan Oncelik Siras1
Yedekleme yonetiminin temelinin olusturmast 47 2
Yeteneklerin girket i¢inde elde tutulmasi 43 1
Iceriden galisan temin etmenin daha az maliyetli olmasi 89 5
Kiiltiirel uyumun daha kolay saglanmasi 81 4
Calisanlar1 motive etmenin bir yolu olmasi 70 3

Tablo 2'de yetenek yonetimine alinacak kisilerin 6zelliklerinin degerlendiricileri ile
ilgili ifadeler 6nem sirasina gore listelendirilmistir. Listelendirilen ifadelere bakildiginda en
onemli ifadenin sirket igerisinde olusturulan degerlendirme merkezlerinde belirlenmesi
yoniinde ifade oldugu belirlenmistir. Bu dogrultuda, sirket i¢inde degerlendirme merkezleri
kurulmasi ve yetenek havuzlarinin bu merkezlerde belirlenmesi gerektigi vurgulanmstir.
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Ikinci 6nemli kistas olarak iki kavram esit puam almustir. Bunlar yoneticinin degerlendirme
sonuglart ve performans yoOnetimi sonuglaridir. Bu iki kavram isletmelerin yetenek
programina alinacak kisilerdeki 6zellikleri degerlendirmede kullanabilecek diger yontemler
olarak belirlenmistir. Kisilik envanterleri ifadesi ise yetenek havuzlarina girecek kisilerin
belirlenmesinde en son tercih edilecek unsur olarak belirlenmistir.

Tablo 2: Yetenek Progranuna Alinacak Kisilerde Aranacak Ozellikleri Degerlendiricileri Onem Sirasi

Yetenek Programina Alinacak Kisilerde Aranacak Ozellikler Toplam Puan Oncelik Siras
Yoneticilerin degerlendirme sonuglari 58 2
Performans yonetimi sonuglari 58

Kisilik envanterleri 62 4

Sirket igerisinde olusturulan degerlendirme merkezleri 45 1

Tablo 3'de yetenek yonetimi programu ile elde edilmek istenen sonuglarin 6nem sirasi
belirlenmistir. Tabloda da goziiktiigii gibi stratejiye en fazla katkida buluna kritik roller i¢in
projelerin devamliligini saglama ifadesi en 6nemli ifade olarak belirlenmistir. Kritik roller
icin projenin devamlilig1 saglamak acisindan yeteneklerin yonetiminin 6nemi vurgulanmistir.
Ikinci olarak yetenek ydnetimi programimin yetkinlik gelistirme acisindan énemli sonuglar
alabilecegi belirlenmistir. Bu dogrultuda, yetenek yonetiminin yetkinlik tizerinde etkisi
oldugu soylenebilir. Elde edilen sonuglara bakildiginda ti¢iincii 6nemli unsurun yetenek
yonetimindeki kisilerin motivasyonunu arttirma islevi oldugu belirlenmistir. Bunun yetenek
yonetimi igin digerlerine gore daha az 6nemli bir ifade oldugu belirlenmistir. Son olarak,
devir hiz1 oranlar belirlenmistir. Devir hizi oranlan ile yetenek yonetimi programinin
arasinda ¢ok 6nemli bir bag olmadig1 belirlenmistir.

Tablo 3: Yetenek Yonetimi Programi ile Elde Edilmek Istenen Sonuglarin Onem Siras:

Yetenek Yonetimi Program ile Elde Edilmek istenen Sonuglar Toplam Puan Oncelik Siras:
Stratejiye en fazla katkida buluna kritik roller i¢in projelerin devamliligini 35 1
saglama

Yetenek yonetimindeki kisilerin motivasyonlarini arttirma 68 3

Devir hizt oranlarin diigiirme 69 4
Yetkinlikleri gelistirme 50 2

14



Adnan Menderes Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt: 4, Say1: 1 (Sf. 1-19)

Adnan Menderes University, Journal of Institute of Social Sciences, Vol.:4, No: 1 (pp. 1-19)

Tablo 4: Yetenek Yo6netimi Programmin Uygulanmasindaki Zorluklar

Yetenek Yonetimi Programinmin Uygulanmasindaki Zorluklar Toplam | Oncelik
Puan Sirasi

Programin beklentilerine tam olarak ulagilamamasi 70 4

Yetenek yonetimi programinda yer almayan kisilerin motivasyonlarini 73 5

yiiksek tutma

Yetenek yonetimi ile yeteneklerin sirket i¢inde tutulmasi 63 3

Yetenek yonetimi programina katilma 6lgiitlerinin olmamasi veya net 61 2

olmamasi

Sirket genel politikalar: ve stratejileri ile yasanan uyumsuzluk 60 1

Katilimcilara son soru olarak yetenek ydnetimi programinin uygulanmasindaki
zorluklar sorulmustur. Verilen cevaplarda en 6nemli zorlugun sirket genel politikalar1 ve
stratejileri ile yasanan uyumsuzluk oldugu belirlenmistir. Ancak, yapilan puanlamaya
bakildiginda yetenek yonetimi programina katilma 6l¢iitlerinin olmamasi veya net olmamasi
ifadesinin de en az ilk ifade kadar zorluk oldugu belirlenmistir. Bununla birlikte yetenek
yonetimi ile yeteneklerin sirket iginde tutulmasi ifadesi de Onemli bir ifade olarak
belirlenmistir. Bunlarin disinda, programin beklentilerine tam olarak ulagilamamas1 kavrami
dordiincii 6nemli kavram olarak belirlenmistir. En Onemsiz kavram olarak da yetenek
yonetimi programinda yer almayan kisilerin motivasyonlarimi yiiksek tutma ifadesi tercih
edilmistir. Sirket genel politikalar1 ve stratejilerin arasindaki uyum sorunu insan kaynaklari
yoneticileri agisindan en Onemli zorluk olarak ifade edilmistir. Ciinkii, isletme genel
politikasiyla uyumsuz bir strateji yetenek yonetiminin uygulanmasi agisindan son derece
zorluk cikarabilecek bir kavramdir. Insan kaynaklar1 c¢alisanlari dlgiitlerin - dogru
belirlenmesinin veya net olmamasinin isletme iginde uyumsuzluk yaratabilecegini son derece
onemli bir durum olarak ortaya koymustur. Yetenekleri elde tutmakta sadece yetenek
yOnetimi programi ile miimkiin olabilecek bir durum degildir. Bu baglamda yetenekleri elde
tutmanin zorlugu da ifade edilmistir.

5. Sonug¢

Guniimiizde yetenek ve yetenek yonetimi kavrami yoneticilerin ilgilenmek zorunda olduklari
oncelikli konulardan biri haline gelmistir. Yoneticilerin yeteneklere verdikleri 6nem ve elde
tutma c¢abasi konunun 6nemini daha da artirmaktadir. Buradan hareketle, cagimizin modern
orgiitlerinde yoneticilerin yetenek yonetimi konusunda bilgi sahibi olmasi ve bu konuda
calismalar yapabilecek vasiflara sahip olmalar1 beklenmektedir. Literatiirde yetenek yonetimi
konusunda gerceklestirilen birgok calisma vardir. Bu calismalarda, kavramin 6nemi ve
yetenekli olarak lanse edilen Kkisilerin nasil dogru degerlendirilebilecegi konulari
arastirilmusgtir.

zmir ve Manisa illerindeki faaliyet gdsteren isletmelerin insan kaynaklar1 uzmanlari ve
yoneticileri lizerinde gerceklestirilen bu arastirmada yetenek yonetimine iliskin
degerlendirmeler yapilmistir. Bu degerlendirmeler sonunda, yeteneklerin ayirt edici
ozellikleri oldugunu, yetenekli kisiler kavramini “dogustan gelen kabiliyetleri olan, gelisime,
yeni seyler Ogrenmeye ve degisime agik, baskalariin gérmedigini gorebilen, ekip
arkadaslar i¢in rol model olan, departman igi ve departmanlar arasi iligkilerini yonetebilen,
sirket degerleriyle uyum saglayabilen istekli kigiler” tanimladiklar1 belirlenmistir. Odak grup
calismasinda katilimcilarin yaris1 kendi kurumlarinda yetenek yonetimi programi oldugunu
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bahsedilmistir. Yetenek yonetimi programlarinin uygulama amaglarinda en ¢ok yedekleme
yapmak, ¢alisan motivasyonunu yiikseltmek ve elde tutmay1 kolaylastirmaktan belirtilmistir.
Odak grup ¢aligmasina katilanlarin yetenek yonetimi programlarinin seffaf olmasi gerektigi
vurgulanmustir. Gelisim firsatlart agisindan yetenekli ve yiiksek potansiyelli olanlar i¢in
kisisel gelisim planlar1 hazirlanmasi, kogluk imkani ve mentorluk sisteminin saglanmasi
katilimcilarin sunduklar1 ve diisiindiikleri 6nemli firsatlar arasinda yer almaktadir. Diger bir
acidan bakildiginda, yetenek yonetimi programinin uygulanmasindaki en 6nemli zorlugun
tepe yonetimin bakis agisi, siireci desteklememesi iizerinde durulmaktadir.

Odak grup calismasina gelen yoneticilere ve uzmanlara dort soruluk ufak bir anket
uygulanmistir. Bu anket sonucunda; yetenek yonetiminin uygulama amaglari 6nem sirasina
gore siralandiginda en Onemli amag¢ olarak yeteneklerin sirket icinde elde tutulmasi
gosterilmistir. Katilimeilar ilk olarak yetenek olarak gordiikleri ve ileride beklentileri olan
calisanlarini isletmede tutmayi dnemli bir amag olarak gormiislerdir. Yetenek yOnetimine
almacak kisilerin o6zelliklerinin degerlendiricileri ile ilgili ifadeler onem sirasina gore
listelendirilmistir. Listelendirilen ifadelere bakildiginda en dnemli ifadenin sirket icerisinde
olusturulan degerlendirme merkezlerinde belirlenmesi yoniinde ifade oldugu belirlenmistir.
Yetenek yonetimi programu ile elde edilmek istenen sonuglarin énem sirasi belirlenmistir.
Stratejiye en fazla katkida buluna kritik roller i¢in projelerin devamliligini saglama ifadesi en
onemli ifade olarak belirlenmistir. Katilimcilara son soru olarak yetenek yoOnetimi
programinin uygulanmasindaki zorluklar sorulmustur. Verilen cevaplarda en Gnemli
zorlugun sirket genel politikalar ve stratejileri ile yaganan uyumsuzluk oldugu belirlenmistir.

Sonug olarak, aragtirma sonuglar1 yetenek yonetimi programlarinin isletmelerin yarisinda
oldugu, yeteneklerin ayirt edici ozellikleri oldugu, programin en g¢ok yedekleme igin
kullanildig1 ve motive edici etkisi oldugu belirlenmistir. Yetenek yonetimi programlarinin
seffaf olmasi gerektigi biiyiik bir oranda kabul edilmistir. Yetenek programina girenlerin
geligtirilmesi konusu 6nem verilmesi gereken bir konu olarak belirlenmistir. Yetenek
yonetimi programinin en zor yoniiniin tepe yonetimin bakis agis1 oldugu belirlenmistir. En
onemli amag¢ olarak da yeteneklerin elde tutulmasi kavrami oldugu ve bunlar i¢in c¢esitli
yontemler uygulanmasi gerektigi belirtilmistir.

Bu c¢alisma yetenek ydnetimine yonelik Izmir ve Manisa ilinde smnirli sayida yodnetici ve
uzman ile gerceklestirilmistir. Bu yoniiyle arastirmanin sonuglarina dayanarak tiim sektor
icin bir genelleme yapmak dogru olmaz. Bundan sonra yapilacak c¢alismalar i¢in Tiirkiye
genelinde daha genis kapsamli bir uygulamanin yapilmasi, sinirli tutulmayarak, tiim
Tirkiye'de daha dengeli sayida oOrneklemle gercgeklestirilmesi hususlarinin ele alinmasi
tavsiye edilmektedir.
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