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Ozet

Kiiresellesmenin hiz kazanmast ile organizasyonlar agisindan basariya ulasmanin sart1 da
degismektedir. Giiniimiizde farkliligin ve kaliciligin temel unsuru yetenekli isgiiciiniin kuruma
¢ekilmesi, gelistirilmesi ve kurumda tutulmasi haline déniismektedir. Bylesine biiyiik bir reka-
betin yasandig1 emek piyasalarinda organizasyonlarin temel gorevi etkin bir yetenek yonetimi
slirecinin ortaya konabilmesidir. Basaril1 bir yetenek ydnetimi siireci ise, organizasyon igerisin-
deki tiim yetenek yoneticilerinin uygulayacagr aktif politikalarla saglanmaktadir. Bu noktada
organizasyon igin en uygun yetenek yonetimi stratejisinin is stratejileri ile birlikte belirlen-
mesi onem arz etmektedir. Bu caligmada yetenek yonetimi; tasidigr 6nem, kurum ici islerin,
caliganlarin yapist ve tiim yetenek yoneticileri bakimindan ele alinmaktadir. Ayrica yetenek
y6netiminin kiiresel emek piyasalarindaki durumu incelenmekte ve genel degerlendirmelerde
de bulunulmaktadir.
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Abstract

From the view of organizations, requirement for reaching to success is changed by the ac-
celeration of globalization. Today, attracting skilled labor to the organization, developing talent
and retention of talent are turning over the main facts for difference and permanance. The basic
mission of organizations is able to put an effective talent management process on such a great
competition in labor markets. A successful talent management process is provided by using active
talent management policies with all talent workers-managers. At this point, it is important to de-
termine with the most appropriate talent management strategies with job strategies. In this study,
the importance of talent management, the structure of in house works, the structure of employees
is handled by the frame of the all talent managers/managers. Also, the status of talent manage-
ment on the global labor markets is examined and general assessments are performed.
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Giris

Tarihin ilk donemlerinde insanlar i¢in 6nemli olan temel ihtiyag¢larin karsi-
lanabilmesi; yemek, barmmmak, ¢evreden gelebilecek tehlikelerden korunmak
iken, bu durum zamanla degisime ugramustir. Ozellikle diinyada yasanan hizli
niifus artis1 ve yeni teknolojilerin ulagilabilirligi ile ihtiyaglar gesitlenmek-
tedir. Boylece 21.yy’n insan1 sadece temel ihtiya¢larin pesinde kosan insan
profili olmaktan uzaklagmis olup hep daha miikemmeli ister hale gelmektedir.
Bu durum kurumsal agidan diistiniildiigiinde, giinlimiizde varligimi devam et-
tirebilmek isteyen organizasyonlar i¢in tiretimin ¢esitliligi ve insan ihtiyagla-
rina daha iyi hizmet temel hedef halini almaktadir. Bu hedefi gergeklestirebil-
menin yolu ise, kurum i¢in stratejik 6nem arz eden isleri belirleyip bu islerde
calisacak yeteneklerle isbirligi i¢inde olmaktan gegmektedir.

Bununla birlikte bilgi teknolojilerinin getirdigi kolaylik sayesinde isve-
renler kendi kurumlarina ait insan kaynaklar1 yonetim stratejilerini kiiresel
emek piyasalarini takip ederek belirlemektedirler. Giiniimiiz insan kaynaklari
yonetimi anlayisinin yeniden yapilandigi bu asamada kurumlar kendi strate-
jileri ile uyumlu ve kurumu basariya tasiyabilecek yeteneklere ulagabilmek
adina adeta yetenek icin savag verir durumu gelmektedirler. Ancak bu nok-
tada yetenek yonetimi anlayisi tek basina sihirli bir degnek olarak da diisii-
niilmemelidir. Oyle ki yetenek yonetimi ile ilgili bulgularin biitiin kurumlara
ayni sekilde uygulanmasinin miimkiin olmadigi alt1 ¢izilmesi gereken 6nemli
bir konu halini almaktadir. Bu durum her kurumun aynen her birey gibi farkli
ozelliklere sahip olmasindan kaynaklanmaktadir. Ayni iskolunda iiretim ya-
pan iki kurumda bile yetenek yonetimi uygulamalarinin ayni olmasi beklen-
memektedir. Yetenek yonetimi uygulamalarinda yola ¢ikis noktasi teorik ve
pratik uygulamalar1 takip ederek 6zgiin bir sistem olusturmaktir. Bu sistemi
olusturmanin yolu ise, kurumu iyi tanimak ve uygulanacak stratejileri iyi sec-
mekten gegmektedir.

Bu caligsma ile; gliniimiiz emek piyasalarinda yetenekli isgiliciintin etkili
bir bigimde yonetilebilmesi i¢in uygulayicilar ve ¢alisanlar agisindan yetenek
yoOnetiminin tasidigi 6nemi ortaya koymak hedeflenmektedir. Bu dogrultuda,
oncelikle yetenek yonetim siirecine zemin hazirlayan gelismeler incelenerek
yetenek yonetiminin igerigi belirlenmektedir. Ardindan yetenek yonetiminin
onemine deginilmekte ve bu siirecte yer alan galisanlarin ve iglerin siniflandi-
rilmast yapilarak yetenek yoneticilerinin yetenek yonetiminde izlemesi gere-
ken stratejiler tizerinde durulmaktadir. Calismanin son kisminda ise, kiiresel
piyasalar agisindan agiklamalar yapildiktan sonra genel degerlendirmelere yer
verilmektedir.
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1. Toplumsal Yapidaki Degisim ve Degisen Emek Piyasalari

Insanhigin varolusundan bugiine kadar toplumlar hayatlarmi devam etti-
rebilmek igin iiretim siirecinin icerisinde aktif olarak yer almislardir. Uretim
faaliyetlerinin genel yapisina bakildiginda ortaya ¢ikan sosyal ve ekonomik
farklilagmalar ile siire¢ icerisinde emegin yapisinin da degisime ugradigim
sOylemek miimkiindiir. Bu ac¢idan {iretim siirecinin yap1 tasi olan insanin ve
dolayist ile toplumlarin degisimlerini daha net anlayabilmek i¢in Oncelikle
toplumsal dinamiklerdeki degisimlere bakmak gerekmektedir.

Toplumsal yagamin ilk agamasinda insanlar belirli sayilardaki kii¢iik grup-
lar (bu topluluklar genellikle otuz ya da kirk kisiden olusmus gruplardir) ha-
linde avc1 ve toplayici toplumlar olarak yasamiglardir. Bu toplumlarin liretim
stirecine olan etkisine bakildiginda is boéliimiiniin son derecede dnemli oldugu
gorlilmektedir. Ayrica kimi aver ve toplayici toplumlar yasamlarini stirdiire-
bilmek ve artan niifuslarina bakabilmek i¢in evcillestirilmis hayvanlarini ye-
tistirmeye ve belirli toprak parcalarini ekerek yilin tiim zamaninda bu toprak-
lar tizerinde yerlesik diizende yasamaya baslamaktadirlar. Emegin etkinligi ve
iretim siireci agisindan bakildiginda kadin, erkek ve ¢ocuk isgiicli bir arada
caligmaktadir (Giddens, 2000, s. 48-54).

Bununla birlikte tarim toplumunun bir diger karakteristigi de bilginin de-
neyim yolu ile elde edilmesidir. Bu durum insanlarin isleri yaparak 6grendik-
leri anlamina gelir. Tarim toplumlarinin iiretim yapisi usta-kalfa-girak iliskisi
bigciminde sekillenmistir. Usta-kalfa-girak ad1 verilen bu ti¢li yapiya “lonca”
adi verilmektedir. Ancak 16.yilizyilin sonlarina gelindiginde lonca teskilatinda
degisimler yasandig1 bilinmektedir. Ozellikle niifus artisi ile birlikte loncala-
rin pazarin artan ihtiyaclarimi karsilayamadiklari goriilmektedir. Bu duruma
ek olarak yeni ve farkli i sahalariin ortaya ¢ikisi lonca teskilatinin isleyisini
iyice sarsmistir. Iste tiim bu bahsedilen durumlar artik daha farkli bir diizenin
gerekliligini ortaya ¢ikarmistir.

Ozetle modern &ncesi toplum olarak ifade edebilecegimiz ilk toplumlarin
ardindan yerlesim dinamiklerinin niifus artisina paralel olarak degismesi, ge-
niglemesi karsimiza “sehirlesme” ad1 verilen yeni bir sosyal diizeni, boylelikle
yeni liretim sekilleri ve emek piyasast dinamiklerini ¢ikarmistir. Bunun en
onemli sonucu ise, iiretim siirecinde ge¢im ekonomisi kavraminin yerini pazar
ekonomisine birakmasidir. Pazar ekonomisinin 6n plana ¢ikmasi ile sanayi
toplumlarmin temel karakteristigi belirlenmektedir. Buna goére sanayi toplu-
munda yer alacak emek isboliimiinlin yan1 sira modern dncesi toplumlardan
ihtisaslagma ile de ayrilmaktadir. Bunun temel nedeni iiretilen mallarda ve
iiretim metotlarinda devamli ve hizli degismeler olmasi ve isgiiciiniin vasif ve
sorumluluklarinin da buna gore degismesidir (Seyyar, 2002, s. 456).
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Boylelikle 18. yiizyilin sonunda sanayilesmenin meydana getirdigi yeni
iiretim bicimleri ve emegin degisen yapist ile ev i¢i iiretim etkinligini yitirmis-
tir. Ancak bu degisim beraberinde farkli sorunlar1 da getirmistir. Isletmelerde
kitle tiretimini gerceklestiren makinelesme ile liretimde emegin degeri ikinci
siraya yerlestirilirken makineler 6n plana ¢ekilmistir. Makinelesmenin getir-
digi siire¢ emek iizerinde monotonlagsmaya sebep olurken bir siire sonra eser
iiretmenin insan psikolojisine sagladigi tatmin olgusu da ortadan kalkmistir. Bu
durum yeni orgiitsel ve yonetsel sistemleri dogurmustur. Boylece 20.ytizyilin
baslarinda yonetsel ve orgiitsel psikoloji siirecte yerini almigtir (Eren, 2004, s.
9-10).

Bahsedilen toplumsal yapidaki degisimler ve liretim siirecindeki yansima-
larda da goriildiigii gibi, sanayi toplumunda sirasi ile; sermaye, dogal kaynak-
lar ve emek temel tiretim faktorlerini olustururken, endiistriyel psikoloji uygu-
lamalar1, personel yonetimi ve izleyen asamalarda insan kaynaklar1 yonetimi-
ne gegis ile birlikte deger yaratmanin kaynaklar1 verimlilik ve yenilik olarak
goriilmektedir. Verimlilik ve yeniligin hayat kazanabilmesinin en 6nemli sarti
da bilginin ise uyarlanmasi ile yani emegin gelisimi ile miimkiin olmaktadir
(Aykag ve dig., 2009, s. 55-60).

Giliniimiizde kiiresellesme olgusunun hiz kazanmasi ile birlikte bilgi kal-
kinmanin en 6nemli anahtar1 olmus ve rekabetin vazge¢ilmez bir unsuru ha-
line gelmistir. Bilgi toplumuna gegiste stratejik kaynak artik eskiden oldugu
gibi cogunlukla sermaye degil, bilgidir. Yeni ekonomide bilgi ve teknolojinin
kisisel {iretime uygulanmasi basarinin 6nemli unsuru halini almaktadir. Ozel-
likle iiretilen son teknolojiler ve dijitallesme ile bilgi i¢in artik mesafelerin
onemi de ortadan kalkmistir (Tonta & Kiigiik, 2005, s. 4). Bdylelikle bilgi
artik istenildigi zaman depolanabilen ve transfer edilebilen bir yap1 haline
gelmigtir. Doksanli yillarin baginda 6nemi daha da artan yeterlilige dayali
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin da diinyada hiz kazanmasi ile ar-
tik isgiliciiniin yonetilmesinde ve etkinliginde yeni bir kavram hayat bulmus-
tur. Iste bu kavram “yetenek” ve beraberinde “yetenek yonetimi’dir. Artik
kiiresel piyasalarda asil amag, yetenekleri kesfetmek, gelistirmek ve kurum
icinde tutmaktir (Ulrich ve dig., 2012, s. 168-170 ). Gliniimiiz gelisen tekno-
lojileri, bilgi transferi, yeterlilik ve yetkinlikler ile izleyen siirecte 6n plana
cikan yetenek kavraminin 6nemi artik bambaska bir boyuta tasmmmuistir. Bu
yeni boyutta eskiden maliyet unsuru olarak goriilen emek, konunun 6nemini
kavrayan organizasyonlarca dncelikle kurumlarin en kiymetli varligi olmus,
sonrasinda da her ¢alisan bulundugu isletmeye deger saglayan birer yetenek
olarak nitelendirilmistir. Bu durum yetenege atfedilen 6nemin gelecekte daha
da 6n plana ¢ikacaginin bir gostergesidir (Dogan & Demiral, 2008, s. 145-
146).
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2. Kavramsal A¢idan Yetenek ve Yetenek Yonetimi

Giliniimiizde yetenek kavramina verilen Onemin artmasi neticesinde bu
kavram ile yogun bir sekilde karsilasir oldugumuz gergektir. Yetenek kavrami
cikmaktadir. Oyle ki birgogumuzun giinliik yasantimizda duydugumuz genel
yetenek, 6zel yetenek, fiziki yetenek, yetenekli insan, yetenek havuzu, yete-
nekli galisan, yetenek yildizlar1 gibi kavramlar yetenek kavraminin yasanti-
miz ile ne derecede i¢ ice oldugunu gosteren kiiciik birer 6rnek olarak kabul
edilebilir. Iste bu noktada yetenegi iyi anlayabilmenin yolu yetenegi diizgiin
bir bigimde tanimlayabilmek ve onu diger kavramlar ile iligskilendirebilmekten
gecmektedir.

2.1. Yetenek Kavrami

Genel anlamda yetenek, bir duruma uyma konusunda organizmanin yapisi
icerisinde yer alan, dogustan gelen kapasite ve gii¢ olarak tanimlanmaktadir.
Tiirk Dil Kurumu (TDK) bagka bir tanimda yetenegi, bir kimsenin bir seyi
anlama veya yapabilme niteligi, kabiliyet olarak ifade etmektedir (TDK Soz-
lugi, 1988, s. 1626).

Farkli bir ifade ile yetenegi tanimlarsak; bu tanimda Ingilizcede yetenek
anlamina gelen “TALENT” kelimesinin bas harfleri kullanilarak yetenegin
taniminin yapildigi ve igeriginin belirlendigi sdylenebilir. Bu tanima gore ye-
tenek;

T (Triumph) Basar1, A (Ability) Kabiliyet, L (Leadership) Liderlik, E (Ea-
siness) Kolaylagtirmak, N (New Fangle and Creativity- Innovation) Yaratici-
lik ve Yenilik, T (Time) Zaman ve zamani etkin kullanmanin biitiinii olarak
tanimlanmistir (Buzzle, ty.).

Blass ise yetenegi, kisinin sahip oldugu potansiyel, gostermis oldugu per-
formans ve kritik becerilerin bir biitiinii olarak agiklamaktadir (Blass, 2007,
s. 3).

Yetenek kavramu ile ilgili aragtirmalar1 olan Marcus Buckingham ve Ric-
hard M. Vosburg ise, yetenek kavramini anlayabilmek i¢in 6ncelikle yetenek-
le iligkilendirilen bilgi ve beceri kavramlarini tanimlamaktadirlar. Buna gore
bilgi; hem varlig1 bilimsel olarak kanitlanmig kesin ve gergek olgulari, hem
de bu gergekleri uygularken yanliglardan 6grenilen soyut kavramlari igerir-
ken beceri; bir isi yapabilmek i¢in belirli bir teknigi ya da metodu uygulama
kabiliyeti olarak ifade edilmektedir. Yetenek ise, bir kiginin siirekli yasadigi
duygu, diisiince ve davranislari iiretici bir bigimde hayatin her alaninda uygu-
layabilmesini igermektedir (Lider insan, 2009, s. 1). Bu tanimlardan hareketle
yetenegin belirli bir potansiyel gerektirdigi, bilgi ve beceride ise, sonradan
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O6grenmenin yetenege gore daha agir bastigi goriilmektedir. Bagka bir degisle
yetenekler dogustan gelirken beceriler biiyiik oranda gelisimin ve degisimin
unsurlarint olusturmaktadir. Ayrica bir¢ok becerinin temelini yetenekler olus-
turdugu gibi becerilerde farkli yeteneklere baglanmaktadir. Yetenek ile ilgili
olarak yapilmis tamimlar1 ortak bir paydada bulusturarak yetenek kavramim
yeniden tanimlayacak olursak, cogunlukla dogustan gelen, davranislari etkile-
digi gibi davranislardan etkilenen, belirli bir potansiyeli igeren ve bu potansi-
yel lizerinde farkliliklar doguran zihinsel ve bedensel kapasitelerimiz yetenek
olarak tanimlanmaktadir.

2.2. Yetenek Yonetimi Kavrami

Yetenek ile ilgili olarak yapilan tanimlara bakildiginda genel anlamda
yetenek taniminin pek ¢ok alanda kullanildigi gortilmekle birlikte kavramin
eskilere dayandigin1 (M.O. 6. yy.’da Yunanistan’in giineyinde bulunan Eski
Sparta’da askeri alanda yetenek kavrami kullanilmistir) sdylemek miimkiin-
diir (Budak, 2008, s. 165).

Buna karsilik uygulamadaki yonetim anlayisinin kazandigi yenilikler ile
ortaya ¢ikan yetenek yonetimi kavraminin tarihi ise, tek basina yetenek kav-
rami1 kadar eski degildir.

Yetenek yonetiminin 6n plana yerlesmesini saglayan calismalar Ame-
rika’nin en bliyilik yonetim danismanligi sirketi olan Mc Kinsey & Company
tarafindan 1997 yilinda gerceklestirilmistir. Bu ¢aligmalarda Mc Kinsey &
Company “Yetenek icin Savaglar” adi altinda yetenek yonetiminin dnemine
dikkat cekmektedir. Mc Kinsey & Company’nin yaptig1 ¢alismada 77 biiyiik
Olcekli kurumda caligan 6000 civarinda yonetici ile gergeklestirilen goriisme-
de performansta artis ve verimlilik saglamanin temel kaynagmin yetenekler
iizerine odaklanmak oldugu ifade edilmektedir. Mc Kinsey & Company 2000
yilinda arastirmanin ikinci ayagini da tamamlayarak toplam 13000 yonetici ve
112 biiyiik olgekli sirket ile goriismelerini gerceklestirmistir. Buna gore basa-
rinin temel kaynagi yetenegi dogru bir bicimde yonlendirmek ve yonetmekten
gecmektedir (Mc Kinsey & Company, 2001, s. 1).

Yetenek yonetimi ile ilgili olarak farkli arastirmacilarin farkli tanimlari ol-
masina ragmen Mc Kinsey&Company’nin Yetenek tanimi soyledir; yetenek
kisilerin sahip oldugu bilgi, beceri, tecriibe, zeka, yargilama, tutum, davranisg
ve karakterlerin bir biitiinii olup bu kavramlarin gelistirilmesidir. Bu uygu-
lamanin yonetsel sistemde islerlik kazanmasi da “yetenek yonetimi” olarak
ifade edilmektedir.

Unlii insan kaynaklar1 gurusu David Ulrich’e gére yetenek ydnetimi, bu-
giin ve yarin ihtiya¢ duyulacak bilgi, beceri ve degerlerin yonlendirilmesidir.
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Ulrich’in yetenek yonetimi tanimi derinlemesine incelendiginde yetenegi iic
boyut igerisinde degerlendirdigi goriillmektedir. Bu boyulardan ilki “Yetkinlik-
tir”. Yetkinlik bugiin ve yarin i¢in gerekli bilgi, beceri ve degerlerin toplamin
icermektedir. Ikinci boyut “Taahhiit” boyutudur. Taahhiit organizasyonun ba-
saris1 i¢in gerekli enerjinin biitlinlinli olusturmaktadir. Son boyut ise, “Katki”
boyutudur. Organizasyonel diizeyde katki isi anlamlandirmak ve amaca hiz-
met etmektir (Beechler & Woodward, 2009, s. 275).

Lewis ve Heckman tarafindan yapilmig bir diger yetenek yonetimi tani-
minda kavram girdi, siire¢ ve ¢ikti bazinda 6zellestirilerek belirli bir temele
oturtulmaktadir (Polat, 2011, s. 3). “Girdi” olarak yetenek yonetimi; yetenek
arzinin ve talebinin ydnetilmesi, segme yerlestirme siirecinde uygulanmasi
gereken bir basar1 planidir. “Siire¢” olarak yetenek yonetimi; Anahtar po-
zisyonlardaki liderligin devaminin saglanmasi ve bu yonde yetenek havuzu
olusturulmas1 yoniindeki ¢abalarin biitiiniidiir. Son agamada “Cikt1” olarak ye-
tenek yonetimi yaklasimi ise, dogru zamanda ve dogru yerde dogru kisilerin
calismasidir (Lewis & Heckman, 2006, s. 2).

Yetenek yonetimi ile ilgili olarak yapilmis farkli bir tanimda bu kavram,
organizasyonlar arasindaki yarista basariy1 yakalayabilmek icin yliksek po-
tansiyel ve yiiksek performansa sahip kisilerin yetenek havuzuna alinarak or-
ganizasyonun farkli is birimlerinde yer almalariin saglanmasi olarak ifade
edilmektedir (Collings & Mellahi, 2009, s. 7).

Yetenek yonetimi Evans, Pucik ve Bjérkman’in tanimi ile, organizasyonel
ciktilar tizerinde belirgin 6neme sahip kisileri firmaya ¢ekmek, secmek, yer-
lestirmek, gelistirmek ve elde tutmak yoniindeki faaliyetler biitiiniidiir. Evans,
Pucik ve Bjorkman’a gore diinyada yetenekli insan bakimindan herhangi bir
kitlik bulunmamaktadir. Asil sorun dogru insanlarin dogru yerde olmamasidir.
Bu agidan calisanlart dogru islere ve kurumlara yonlendirmek ve maksimum
deger tiretmek olduk¢a dnemli bir durum haline donlismektedir (Stan, 2012,
s. 5).

Yetenek yonetimi ile ilgili olarak yapilmig tiim tanimlara bakildiginda
hepsinin ortak noktasinin etkinlik ve verimliligi arttirmak oldugu goriilmekle
birlikte kavram ile ilgili olarak tek bir tanim bulunmadigi anlagilmaktadir.
Buradan ¢ikarilmasi gereken en 6nemli sonug her kurumun kendine gore bir
yetenek yonetim sistemi olusturup bu sistemi tanimlamasi ve bunu stratejik
boyutta uygulamaya tastyabilmesidir.
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3. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Degisen Yapisi ve Yetenek
Yénetiminin Onemi

Giliniimiizde insan kaynaklar1 yonetimi olarak anilan ve kurumlarin geli-
siminde stratejik oneme sahip olan yonetim anlayisi kisa bir siire igerisinde
hayata gegmemistir. insan Kaynaklar1 Yénetiminin ortaya ¢ikis1 ve giiniimiiz-
deki noktaya ulagsmasinda tarihsel siirecler icerisinde yasanan sanayi devrimi,
uluslararasi piyasalarda yasanan hareketler bir diger ifade ile kiiresellesme
biiyiik rol oynamustir.

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin temelleri aslinda ¢alisma iliskileri ya da per-
sonel yonetimi anlayisindan da 6tedir. Calisanlarin {icret oranlar1 ve bunlarla
ilgili ilk kanunlar Babilli Hammurabi tarafindan M.O. 1800’lii yillarda ortaya
atilmustir. Ayrica M.O. 1650 yilinda Eski Cin’de kullanilmis olan isbdliimii ve
personel devri kavramlar1 ve bu kavramlarin uygulamalari ilk kez insan kay-
naklarina gecisin temellerini olugturmaktadir.

Bununla birlikte giiniimiize daha yakin tarihlere bakildiginda 1900°1i yil-
larin basinda kurum igerisinde ¢aligsanlara ait giinliik dosyalar1 tutmak, vergi
hesaplamalarimi ve maas hesaplamalarini yapmak, gilinliilk devamsizlik ve de-
vam listelerini olusturmak onceki donemlerde personel boliimiiniin faaliyet
alan1 altinda gergeklesirken bu siire¢ aslinda gelecekte sekillenecek strate-
jik insan kaynaklar1 yonetiminin temelini atmistir. 1900°1i yillarin basindan
1950°li yillara kadar insan kaynaklar1 ydnetimi ve biriminden gok personel
yonetimi anlayisinin etkin oldugu goriilmektedir. 1900’li yillarin ortalarina
gelindiginde yasal sorumluluklarin artmasi ve prosediirlerin yiiriitiilmesi ile
personel se¢imi, ticretlendirme ve egitim gibi fonksiyonlarla insan kaynaklari
birimlerinin etkinliginin arttig1 gérilmektedir. 1980’11 yillar ile kiiresellesme-
nin artan 6nemi beraberinde yeni yonetim stratejilerini dogurmus ve insan
kaynaklar1 yonetimi daha da 6nem kazanmaya baglamistir (Okakin, 2005, s.
1). Ortaya ¢ikan stratejik insan kaynaklari uygulamalar ile birlikte 20.yy’n
son ¢eyreginde kiiresel isgiicii piyasalarinda rekabetin hiz kazanmasi, bilgi
teknolojilerinin 6n plana ¢ikmasi beraberinde farkli uygulamalar1 getirmistir.
Ozellikle bilginin artan 5nemi ile beraber artik insan kaynaklar1 departmanlari
farklilik ve daha fazla farkindalik yaratmak icin yetenek yonetimi uygulama-
larina gecmektedirler (Ceylan, 2007, s. 19). Bu siiregte personel yonetiminden
insan kaynaklart yonetimine gegiste yasanan durumun, insan kaynaklart yo-
netiminden yetenek yonetimine geciste yasanacagi diisiiniilmektedir. Giinti-
miiz insan kaynaklar1 yonetimi anlayisimin isgiiciiniin gerek yerel, gerekse de
kiiresel emek piyasalarindaki hareketini 6nemle takip ettigi ve uzun dénem
stratejilerini yetenek yonetimi uygulamalarina gore sekillendirmeye c¢aligtigi
goriilmektedir. Slywotzky bu durumu giiniimiiz iiretim anlayisinda kar ve de-
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ger yaratmanin degisen unsuru olan isgiiciinden yola ¢ikarak “Deger Gogii”
kavram ile ifade etmektedir. Slywotzky’nin “Deger Go¢ii” anlayisina gore;
deger gocli yaklagimint kavramis olan bir insan kaynaklari yoneticisinin her
pozisyon i¢in farkli yeteneklere sahip isgiiclinii kuruma ¢ekebilecek yaklasi-
ma sahip olmasi gerekmektedir. Boylelikle mevcut yeteneklerin gelistirilmesi
saglanarak gercek anlamda is basarisindan s6z edilebilmektedir. Bu durumda
yetenek yonetiminin, insan kaynaklar1 yonetiminin temel islevi haline gelece-
gi diistintilmektedir (Eroglu, 2001, s. 1).

Gilintimiizde yetenek yonetimi yonetici konumunda calisan pek ¢ok kisinin
dikkatini ¢cekmekle birlikte 6zellikle st diizey yoneticiler tarafindan {izerin-
de 6nemle durulan bir konu halini almaktadir. Farkli biiyiikliikteki sirketlerin
st dlizey yoneticileri ile yetenek yonetimi {izerine “The Economist” dergisinin
yapmig oldugu arastirmada tst diizey yoneticiler zamanlarinin yaklagik olarak
%30-50’lik kismim1 yetenek yonetimine harcamaktadirlar. Ayrica her on iist
diizey yoneticinin yedisi zamaninin %20’sini yetenek yonetimine harcamakta-
dir (Stan, 2012, s. 6). Yakin doneme kadar insan kaynaklar1 yonetiminin temel
odak noktasi liderlik ve gelisim iken, son birkag¢ yilda yetenek yonetimi pek
¢ok kurumun giindemine oturmus olup organizasyonlarin temel ilgi alan1 haline
gelmektedir (Davis, 2011, s. 1). Bununla birlikte giiniimiizde etkin bir yetenek
yonetimi uygulamasi ile kurumlar su sorulara yanit aramaktadirlar;

» Yetkinlik temelli se¢im siireci ile daha etkili bir yerlestirmeyi nasil bir

yOnetim siireci ile gergeklestirebiliriz?

» Sirdirilebilir liderlik yaratmak, kiiltiir ve degerleri kuvvetlendirebil-

mek i¢in daha etkin yonetim ve liderligi nasil saglayabiliriz?

» Her tiirlii egitim ve gelisim programi ile mevecut pozisyonlar hizli bir

bi¢imde nasil doldurulabilir? Dogru kisileri ise almak i¢in mevcut po-
zisyonlari nasil kullanabiliriz?

A\

Tutarl1 ve dlgiilebilir yollarla insanlari nasil yonetebiliriz?

» Tepkisel ve yiiksek derecede esneklige sahip organizasyonlar oldugu-
muzdan emin olmak i¢in yiiksek performans ve basar1 gerektiren anah-
tar pozisyonlari nasil tanimlariz?

» Uygun, esnek, giivenli ve zamanl bir bicimde 6grenmeyi nasil sagla-
riz?

Tiim bu sorulara aranacak yanitlarla kurumsal anlamda yetenek yonetimi

stirecinin tagidigi dnem bir kez daha vurgulanmaktadir. Yetenek yonetimine
bu derecede 6nem verilmesinin sebepleri ise su sekilde siralanabilir.
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»  Yetenek ve is performansi arasindaki dogru orantili iligki

Giiniimtizde sirketler artan yetenekler karsisinda hem kurumsal, hem de bi-
reysel performansin artis gosterdigini ortaya koymaktadirlar. Ornegin 2007 y1-
linda yapilmis bir arastirmaya gore Hackett Grubuna ait girketler yetenek yo-
netimi uygulamalari ile piyasada kendileri ile ayni faaliyeti gosteren sirketler
karsisinda %15 daha fazla kazang saglamislardir. Yetenek yonetimi ve is perfor-
mansi arasindaki dogru orantili iligkiye verilebilecek bir diger 6rnek ise IBM’de
uygulanan yetenek yonetimi uygulamalaridir. Bu uygulamalar sonucunda IBM
finansal acidan kar saglamistir.

»  Deger yaratmanin kaynagi olarak yetenek yonetimi

Brooking Enstitiisii’niin 1982 yilinda gerceklestirdigi bir arastirmada orta-
lama biiyiikliikteki sirketlerin deger yaratmasi %62’lik bir oranla sahip olduk-
lar1 somut — fiziksel (makine, techizat) unsurlara bagli olmaktadir. Geriye ka-
lan %38’lik kisim ise, entellektiiel sermaye gibi soyut degerleri igermektedir.
Gegen siireg igerisinde 2003 yilinda yapilan bir arastirmada her sey degismis
ve oranlar tersine donmiistiir. Buna gore deger yaratmanin kaynagi %80°lik
oranla emege baglanirken, %20°lik oranla somut degerler olan makine, teghi-
zat ikinci plana yerlesmistir.

> Islerin daha fazla karmasiklasmas: ve dinamiklesmesi

Yeni iirlinler ve yeni is modelleri ile, artik iirinlerin piyasadaki émrii
eskisi kadar uzun olmamakta, bilgi teknolojileri ve yenilik yaklasiminin
sosyo-ekonomik hayatta yayginlik kazanmasi ile artik sirket merkezi belirli
bir bolgeye yerlesirken iiretim ve satisin yapildig1 yerler farklilasmaktadir.
Bu farklilasma ve dinamiklesme igerisinde hem ekonomik gelisme sagla-
mak, hem de kalicilig1 yakalamanin temel yolu dogru zamanda, dogru yerde,
dogru kisinin ¢aligtirilmasindan yani planlanmis bir yetenek yonetiminden
gecmektedir.

»  Piyasamin daha iyiyi arayis i¢erisinde olmasi

Giliniimiiz iist diizey yoneticilerinden yetenek yonetimi adina beklenen
davranis sadece en iyi performans gosteren ¢alisan grubunu yetenek yonetimi-
nin hedefleri dogrultusunda yonetmek degildir. Tiim seviyelerdeki ¢alisanla-
rin sahip olduklar1 yetenegin kalitesini ortaya ¢ikarabilecek ve gelistirebilecek
davranislar sergilemeleri iist diizey yoneticilerden beklenmektedir (Wellin ve
dig., ty., s. 2-4). Bu dogrultuda iist diizey yoneticiler ve birim yoneticilerinin

| YIL:5+sAYL: 8



YALOVA SOSYAL BIiLIMLER DERGISi » 197

insan kaynaklar1 birimleri ile kuracaklari aktif iletisimin yetenekli ¢aliganlar
iizerinde pozitif bir etki olugturmasi beklenmektedir.

»  Calisan beklentilerindeki degismeler

Isgiicii piyasasmin degisen yapist ve kiiresel piyasalardaki farklilasmalarla
birlikte sirketlerin yetenek yonetimine verdikleri 6nem kadar c¢alisanlarinda
bu yondeki beklentileri degisime ugramaktadir. Bugiiniin ¢alisanlar1 kendi-
leri i¢in daha fazla anlam ve 6nem tagiyan iglerde ¢alismak istemektedirler.
Bu grupta calisanlar i¢in ise sadiklik organizasyona sadikliktan daha dnemli
bir durum halini almaktadir. Ayrica glinlimiiz ¢alisanlar is ve hayat dengesi
ile daha fazla ilgilenmek ile birlikte ayn1 zamanda kariyerlerini planlama ve
gelistirme egilimindedirler. Bu durumda sirketlerinde isgiicii piyasasindaki bu
degisime gore hareket ederek yapisal anlamda degisim ve gelisim gosterme-
leri gerekmektedir. Boylelikle istenilen seviyede isgiiciiniin kuruma ¢ekilmesi
ve elde tutulmasi hedeflenmektedir (Ceylan, 2007, s. 19).

> Isgiiciiniin demografik yapisindaki degisimler

Icerisinde bulundugumuz dénemde isgiicii piyasasinda yer alan calisanla-
rin %60’ 11 60 yas ve iizeri ¢alisan grubu olusturmaktadir. 60 yas ve iizeri bu
grupta calisanlarin emekliliklerini erteleyerek emek piyasasinda uzunca bir
siire yer almalarinin sebebi ¢ogu zaman ekonomik sorunlar olarak nitelen-
dirilmektedir. Bu durumda baglangi¢ seviyesinde calisan geng yeteneklerin
kurum igerisinde ilerlemesi zorlasacagindan gencler farkli kurumlardaki sart-
lar1 degerlendirerek sahip olduklar yetenekleri ile yiikselme potansiyelleri-
nin oldugu yerlere gegis yaparak kariyerlerinde ilerlemeye ¢aligmaktadirlar.
Boyle bir siiregte tiim seviyelerdeki islerde emek piyasasindan ayrilisin yada
emekliligin ertelenmesi yeni ise alimlar1 azaltacagindan yeni bir depresyon
durumu ortaya ¢ikmaktadir (Wellins ve dig., ty. S. 2-4). Bu durumun 6niine
gecebilmenin en 6nemli unsuru 60 yas ve {izeri ¢aliganlardan farkli ¢aligma
(6rnegin kismu siireli ¢alisma) modelleri ile faydalanarak onlar1 kog, mentor
seklinde ¢alistirmaktir. Boylelikle 60 yas ve lizeri bu grup hem emek piyasa-
st igerisinde yer alarak yeni yeteneklerin gelistirilmesine katkida bulunacak,
hem de isgiicii piyasasindaki issizlik seviyesi daha da asagiya ¢ekilerek emek
piyasalarindaki ¢arkin hizli bir bigcimde donmesi saglanacaktir (Yumurtaci,
2013, s.27-29).
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4. Yetenek Yonetiminde islerin ve Calisanlarin Simiflandirilmasi

Yetenek yonetiminde islere ve calisanlara yonelik siniflandirma yol harita-
s1 saglamak, uzun vadede isin etkinligi, karlilik ve verimlilik agisindan biiytik
onem tagimaktadir. Isin ihtiyag duydugu gerekliliklere gore galisanlarin belir-
lenmesi ancak dogru bir siniflandirmanin ve stratejinin izlenmesi ile miimkiin
olmaktadir. Bu konuda Huselid ve digerlerinin (2005, s. 3) yetenek yonetimi
yaklasimlarina bakildiginda isler; A, B ve C sinifi pozisyonlar olmak {izere
tice ayrilarak gruplandirilmaktadir. Bu iglerden ilki olan A smufi isler strate-
jik 6neme sahiptirler. B sinifina giren isler ise, destek gorevi gérmektedirler.
Buna karsilik C smifina giren isler diger isler olarak adlandirilmakta olup,
A ve B sinifina giren iglere oranla daha az stratejik 6nem arz etmektedirler.
Ancak burada dikkat edilmesi gereken nokta A sinifina giren islerin bir kuru-
ma ait organizasyon semasinda siirekli en tiistte yer alan igler olmayacagidir.
A smifi olarak ifade edilen isler orta ve/veya daha alt kademedeki isleri de
kapsayabilmektedirler. Bu durumda bu islerde galisacak kisilerde de yiiksek
performans ve yliksek potansiyel giicli aranmaktadir (Huselid ve dig., 2005, s.
3). Boylelikle stratejik 6nemi bakimindan performansi ve potansiyeli yiiksek
olan kisilerin A sinifina giren islerde ¢aligmasi, performansi yiiksek olup po-
tansiyeli diisiik olan kisilerin ise, B sinifindaki islerde ¢aligmasi beklenmek-
tedir. C smifindaki islerde ¢alisanlar ise stratejik etki bakimindan hem A hem
B smifindaki iglere gore ikame edilmesi daha kolay olan grubu icermektedir
(Polat, 2011, s. 6). Bahsedilen bu durumlar ¢alisanlari yerine koyma zorlugu
ve isin katma degeri bakimindan yapilan siniflandirma ile Tablo 1 ile gdsteri-
lirken, Tablo 2 ile galigsan performansi ve potansiyeli bakimindan ¢alisanlarin
siniflandirilmasina yer verilmektedir.

Tablo 1: Yetenek Yonetiminde islerin Smiflandirilmasi

ISIN KATMA DEGERI
DUSUK YUKSEK
8 Yerine Koymak zor Yerine Koymak zor
. = Diisiik Katma Deger Yiiksek Katma deger
YERINE
KOYMA =
ZORLUGU g Yerine Koymak kolay Yerine Koymak kolay
E Diisiik Katma deger Yiiksek Katma deger

Kaynak: Lewis ve Heckman, 2006.
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Tablo 2: Yetenek Yonetiminde Calisanlarin Simiflandirilmasi

CALISAN POTANSIYELI
DUSUK YUKSEK

Yerine Koymak zor

liski sorgulanmahdir Yiiksek Katma Deger

CALISAN
PERFORMANSI

Mevcut durum

Korunmahdir Yetenek Havuzu

MASMNX | MIASNa

Kaynak: Polat, 2011.

Kurum i¢i pozisyonlarin tanimlanmasinda insan kaynaklarina gére kurum-
da en 6nemli pozisyonlar yiiksek beceriye sahip, sorumluluk duygusu yiiksek,
caliskan ve kendini degisen kosullara ve ¢cevreye adapte edebilen kisilerle dol-
durulmalidir. Kurum i¢in 6nem tastyan pozisyonlar olarak ifade edilen pozis-
yonlar kurumun stratejik hedefleri agisindan degerlendirilerek belirlenmeli-
dir. Oyle ki ayni isi yapan, aym sektordeki iki sirket i¢in anahtar pozisyonlar
farklilik gdsterebilmektedir. Ornegin, perakende sektoriinde miisteri memnu-
niyetinin esas almdig1 kurumlardan birinde temel hedef bireysel hizmetlere
agirlik verilmesi olurken, bir diger kurumda fiyatlardaki diisiikliik miisteri
memnuniyetini saglayabilmektedir. Bu durumda kurum i¢i pozisyonlarn si-
niflandirilmasi konusunda iki kurumun uygulayacagi strateji de birbirinden
farkli olacaktir. Dolayist ile farkli birimlerde yer alan iggiiciiniin bir kismi A
sinifindaki pozisyonlarda hizmet verirken geri kalan isgiicii B ve C sinifindaki
pozisyonlarda yer alabilmektedir. Bu pozisyonlar farkli dlciitler bakimindan
Tablo 3’te gosterilmektedir.

Tablo 3: Yetenek Yonetiminde Farkh Kriterlere Gore

A, B ve C Smifi Pozisyonlar

A Smifi B Smifi C Smifi
Pozisyonlar Pozisyonlar Pozisyonlar
Dolayli Stratejik
Direkt Stratejik Etki ?‘i‘ R
. . otansiyel Strateji
Olgiitlerin Bililkfs)gilsyonlarda etki ama bu tip Az derecede
Tanimlanmasi Y pozisyonlarda diisiik | stratejik etki

performans ve
potansiyel sergilenir | Performans

sergilenir
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Yetki Diizeyi

Bagimsiz karar

verme

Belirli siiregler takip
edilerek karar verme

Iste inisiyatif
diistiktiir

Ucret Belirlenmesi

Performans

Is seviyesi

Piyasa fiyatlar1

Deger Yaratmanin
Etkisi

Onemli derecede
gelir yaratir veya
maliyeti azaltir

Deger yaratan
birimleri destekler

Ekonomik etkisi
diigiiktiir

Hatanin Sonuclar:

Yiiksek maliyete yol
agabilir ve 6nemli
derecede gelir kayb1
vardir

Yiiksek maliyete yol
acabilir ve degeri
azaltir

Maliyetli olmas1
gerekli degildir

Yanhs
Istihdann
Sonuclar:

Onemli egitim
maliyeti ve gelirde
kayp

Goreceli olarak
kolaylikla pozisyon
doldurularak gare
bulunur

Yeni kisilerin
bulunmasi B sinifi
islerden daha
kolaydir

Kaynak: Huselid, Beatty ve Becker, 2005°ten yararlanilarak hazirlanmigtir.

5. Yetenek Yonetiminde Yetenegi Belirleyen Faktorler

Genel anlamda yetenegin nitelik ve niceligini dort faktor belirlemekte-
dir. Bu faktorler sirasiyla; kiiresel ekonomik ve demografik siiregler, isgiicii
hareketliliginin artmasi, is ¢evrelerinde, becerilerde ve kiiltiirel yapilardaki
degisimsel hareketler ve emek piyasasindaki cesitliliktir. Bu faktorler baglik
olarak verilmek yerine igeriklerinin daha iyi anlasilabilmesi acisindan her biri
kisaca 6zetlenmektedir.

5.1. Kiiresel Ekonomik ve Demografik Siirecler

Azalan dogum oranlari, artan yasam siireleri ile beraber yas grafiginin
artis gostermesi niifusun genel yapisinda oldugu gibi isgiicii arzinda da yas-
lanma meydana getirmektedir. Bu durum yetenek yonetimi siirecinin de ye-
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niden sekillenmesine sebep olmaktadir (Yumurtaci, 2007, s. 10). Ozellikle
yaglanmanin yogun olarak yasandigi gelismis tilkelerde ileri teknolojilerden
faydalanilarak siireci kendileri agisindan olumlu yone tagima caligsmalari hiz
kazanmaktadir. Oyle ki kiiresel isgiicii hareketleri 6zellikle niifuslar1 yas-
lanan gelismis iilkelerin yakindan ilgilendigi alanlar haline doniigmektedir.
Bu durum beraberinde yetenek i¢in savaslar ve daha fazla miicadele etmeyi
meydana getirmektedir.

5.2. Isgiicii Hareketliliginin Artmasi

Kiiresellesme ile smirlarin kalkmasi beraberinde isgiicliniin hareketliligi-
ni de arttirmaktadir. Gliniimiizde genellikle beyin gocii olarak ifade edilen
bu durum ile yetenekli isgiicii diger ¢aligan gruplarina nazaran daha hareketli
hale gelmektedir. Ancak kimi durumlarda da tersine gog ile birlikte iilkeleri-
ne geri donenler yiiksek seviyedeki egitim ve sektor deneyimleri neticesinde
gittikleri iilke ile kendi {iilkeleri arasinda koprii gorevi olusturmaktadir. Bu
durumda yeterli ve etkili hiikiimet politikalar1 ile tersine go¢ dinamik bir sekle
dontstiiriilmeli ve beyin dongiisiiniin islerligi arttirilmalidir. Bu sekilde iilke-
ler arasinda ikili isbirligi saglanarak bilgi aligverisinin yayginlastig1 yeni bir
sistemin olusturulmasi hedeflenmelidir.

5.3. Is Cevrelerinde, Becerilerde ve Kiiltiirel Yapidaki Degisimler

Sadece sermayeye dayali liretimi i¢eren bir ekonomik yapidan bilgi temelli
bir sisteme gecildiginde, yetenek i¢in savaslarin kiiresel anlamdaki etkileri
farkl1 sonuglar1 ortaya ¢ikarmaktadir.

Gelismis iilkelere bakildiginda bu iilkelerde hizmet sektoriiniin agirlik
gosterdigi goriilmektedir. Ornegin; AB’de islerin %71’ini hizmet sektdrii
olusturmaktadir. Hizmet sektorii lizerine sekillenen ekonomiler insan ser-
mayesi lizerinde olan yatirnmlarin1 daha da arttirmaktadirlar. Hizmet sek-
torlinde kurumlar artik yetenekli ¢alisanlar1 ise almak, onlar1 elde tutmak,
bu calisanlarin verimliliklerini artirmak i¢in eskisinden daha fazla etkinlik
gostermektedirler. Organizasyonel gelisim ve kiiltiir agisindan bakildigin-
da kurumlarin artik gelisim dinamikleri igerisinde hizli gelisim ve degisim
goOstermeyen calisanlari kurum disina ittikleri goriilmekle birlikte, gelisim
gosteren yetenekleri bulmak igin ¢aba harcadiklar1 dikkat ¢cekmektedir. Bu
durumda basta iilkeler olmak iizere kurumlarin biirokratik ve hiyerarsik ya-
pilarini alt seviyelere indirerek yetenekli isgiictiniin bulunmasi konusunda
hiz kazanmalar1 ve yeni teknolojileri kullanarak sisteme uyum saglamalar
gerekmektedir.
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5.4. Emek Piyasalarindaki Cesitlilik

Kiiresel bir ortamda faaliyet gosteren kurumlarin yapisina bakildiginda
birbirinden farkli ¢alisanlar ve ¢alisma sekillerinin mevcut oldugu bir emek
piyasasi dikkat cekmektedir. Artik bir kurumun igerisinde etnik agidan, kiiltii-
rel acidan, kusak (nesil) ve cinsiyet agisindan farkli isgiicli yer almakla birlikte
isgliciiniin say1sinin ve gesitliliginin her gegen giin arttig1 goriilmektedir. Oyle
ki bir kurum hatta daha belirgin olarak bir ofis igerisinde iki hatta li¢ kusagin
bir arada c¢alisti§ina sahit olunmaktadir. Bebek patlamasi kusagindan, X ve Y
kusagina kadar calisanlarin bir arada olmasi bunun bir gostergesidir.

Bununla birlikle kadim istthdaminin emek piyasasindaki artisi ile yetenek-
li kadin g¢alisanlarin kuruma ¢ekilmesi, pozisyonlarin kadin isgiicii ile dol-
durulmasi ve boylelikle kadinlarin isgiicii igerisinde daha etkin bir bi¢cimde
elde tutulmasii saglayici politikalar olustugu goriilmektedir. Ozellikle eski-
den stratejik 6nem arz eden pozisyonlar igin yalnizca birka¢ kadin calisan
istihdam edilirken yetenek yonetimi uygulamalari ile daha fazla oranda kadin
caligsanin bu pozisyonlarda calistig1 bu anlayis1 dogrulamaktadir (Beechler &
Woodward, 2009, s. 274-275).

6. Yetenek Yonetiminin Sorumlular:

Yetenek Yonetimi konusunda kurum igerisinde kimler sorumludur? soru-
suna verilen cevap genellikle insan kaynaklar1 birimi seklinde olsa da genel
olarak yetenek yonetimi uygulamalarindan kurumda bulunan herkesin sorum-
lu oldugunu sdylemek miimkiindiir (Trudel, 2011, s. 1).

Ote yandan tiim sorumlularin yetenek y&netimi uygulamalarinda tek basi-
na ¢alismasi da bir anlam ifade etmeyecegi i¢in sorumlularin igbirligi i¢erisin-
de caligmalari, enerji ve ¢abalarini gerek kurum iginden ¢alisanlari kurumda
tutmak, gerekse de kurum disindan yetenekli ¢alisanlar1 kuruma ¢ekmek icin
harcamalar1 gerekmektedir. Ancak bdyle bir uygulama ile yetenek yonetimin-
den basarili sonuglar elde edilmesi beklenmektedir (Abudi, 2011, s. 1).

6.1. Yetenek Yonetiminde Ust Diizey Yoneticilerin Rolii

Bugiin pek ¢ok kurum yetenegin kendileri i¢in en dnemli varlik oldugunu
savunmaktadir. Ancak bu duruma calisanlar agisindan bakildiginda bazi ¢ali-
sanlar yetenek yonetimi uygulamalarinin sadece teoride kaldigini diistinmekte-
dir. Bu bakis acisinin degismesi i¢in uygulamaya agirlik verilerek yetenegin ve
yetenegi yonetmenin ne derecede 6nemli oldugu caliganlara hissettirilmelidir.
Bahsedilen bu durum bizlere Kelleher’in bir soziinii hatirlatmaktadir; “Cali-
sanlariiza miisterilerinizmis gibi davranin, bu sekilde onlara dogru bir tutum-
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la yaklastiginizda ¢alisanlariniz da miisterilerinize dogru bir bi¢imde davranir-
lar”. Kelleher’in bu ifadesi yetenek yonetimi anlaminda diistintildiigiinde st
diizey yonetimin yetenek yonetimi siirecinde sahip oldugu etkinin organizas-
yonel gelisim agisindan ne derecede dnemli oldugu goriilmektedir.

Ozellikle giiniimiiz kosullarinda rekabetin yogunlasmast ile yetenekli ¢ali-
sanlara ulagsmak ve onlar1 kurumumuza ¢ekmek agisindan durum daha da bii-
yiik 6nem arz etmektedir. Oyle ki kurumun gelecekte varligini siirdiirebilmesi
icin gerekli olan karlilik ve verimlilik anlayisi yetenek yonetimi uygulama-
lar1 ile degiserek, birlikte biiyiiyelim ve geliselim anlayisina doniismektedir.
Aslinda kurumlar ¢alisanlarini gelistirmek agisindan egitim, beceri gelistirme
vb. firsatlar sunarken ayn1 zamanda kendileri de gelismekte ve rakiplerinin
ontine ge¢mektedirler (Bock, 2012, s. 1).

Kurumlarin igerisindeki is akisi bakimindan insan kaynaklari birimleri,
yetenek yonetimi slirecinden sorumlu olarak goriiliirken ist diizey yoneticiler
de yeteneklerin bulunmasi, yeteneklere rehberlik edilmesi, gelistirilmesi sii-
reclerinde azami derecede sorumluluga sahip olmaktadirlar (Ulrich & Small-
wood, 2009, s. 116-118). Bu noktada yetenek yOnetimi agisindan iist diizey
yoneticilerin tanimlayici, degerlendirici, gelistirici ve yetenekleri ortiigtiiriicti
bakimdan etkinlik sagladigi goriilmektedir (Trudel, 2011, s. 1). Konu ile ilgili
“The Economist Intelligencenin ¢alismasinda yetenek yonetiminde sorum-
luluk dagilimi bakimindan iist diizey yoneticilerin etkinligi ortaya konmak-
tadir. Calismanin sonucuna gore; yaklasik 20 iist diizey yonetici ile yapilan
gorligmede yoneticilerin ¢ogunun iste gecen calisma siirelerinin %20-50°1ik
kismini yetenek yonetimine ayirdigi ortaya gikmaktadir. Ust diizey ydnetici-
lerin yetenek yonetimine bu derecede 6nem vermelerinin sebebi organizasyo-
nel gelisimde en fazla rol oynayan unsurun emek olmasidir (The Economist
Intelligence, 2006, s. 3). Bu durumu destekleyici olarak bugiin pek ¢ok iist
diizey yoneticinin yetenek yonetimine harcadiklari siirenin artmast ile birlikte
bulunduklar1 kurumun verimlilik oranindaki artiglarin 6nceki birkag yila gore
yaklagik olarak iki ila ii¢ katlik artis gosterdigi goriilmektedir. Bunun igin ye-
tenek yonetimi su anda ve gelecekte mutlaka iist diizey yoneticilerin ajandala-
rinda bulunmasi gereken konularin baginda yer almalidir.

6.2. Yetenek Yonetiminde Orta Diizey Yoneticilerin Rolii

Orta diizey yoneticilerin onayladigi calisma planlar1 ve is stratejileri ku-
ruma ait yetenek yonetimi sisteminin uygulanmasinda kullanilmaktadir. Bu-
nun sebebi yetenek yonetiminin ig stratejisinin odak noktasi olmasidir (Trudel,
2011, s. 1). Durum is stratejileri, ¢alisma planlar1 ve yetenekleri kapsayan tiglii
bir yapi igerisinde degerlendirildiginde, kurum igerisindeki yetenekleri gelis-
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tirecek ve onlar1 daha ileri noktalara tagiyacak olan sadece iist yonetim veya
insan kaynaklar1 birimleri degildir. Aslinda yetenek yonetimi siirecinde etkin-
ligi en fazla olan kisiler orta diizey yoneticilerdir. Ancak orta diizey yoneticiler
yeteneklerin yonetiminde diisiiniildigli kadar istekli degillerdir. Bunun cesitli
nedenleri olmakla birlikte, en bilinen nedenleri yetenek gelistirme siirecinin
ayr1 bir emek ve zaman gerektirmesi, giinliik is akisinin yaninda yeteneklerin
yonetilmesi ile ilgili siireclerin orta diizey yonetici i¢in fazladan bir yiik olus-
turmasi anlayisidir. Baska bir nedeni ise, orta diizey yoneticilerin kendilerin-
den daha yetenekli bir ¢aligan1 yetistirmeleri ile birlikte ileride bu yetenegin
kendisini yetistiren orta diizey yoneticisinin yerine gegerek yoneticisinin yerini
almasi yoniindeki endisedir. Bu noktada en biiyiik gorev {ist diizey yOnetime
diismekte olup, agik bir iletisim ile birlikte bu endisenin ortadan kaldirilmasi
gerekmektedir. Bu durumda orta diizey yonetime diisen en biiyiik gorev ise,
organizasyonel gelisimi ve basariy1 engelleyecek davraniglardan uzaklagmak
ve yetenekli ¢alisanlart en etkili sekilde yoneterek kurumun gelecegi agisindan
gerekli emek, zaman ve 6zveriyi gostermeleridir (Cirpan & Sen 2009, s. 116).
Bu sekilde bugiiniin ve gelecegin yeteneklerinin bulunmasi, gelistirilmesi, ku-
rum i¢inde tutulmasi ve organizasyonun basarili bir bliylime gostererek rekabet
kosullarinda ayakta kalmas1 saglanacaktir (Grossman, 2007, s. 2).

6.3. Yetenek Yonetiminde insan Kaynaklar: Béliimiiniin Rolii

Bir kurum ile ileride o kurumda g¢aligma olasilig1 bulunan kisilerin ilk kar-
silasacagi birimin insan kaynaklar1 birimi olmasi yetenekli ¢aliganlarin kuru-
ma ¢ekilmesi bakimindan insan kaynaklar1 yoneticilerine yetenek yonetimi
siireci boyunca stratejik bir gorev yiikklemektedir. Artik insan kaynaklari bi-
rimlerinin gorevleri yalnizca ise giristen isten ¢ikisa kadarki siiregte tek basina
raporlama yapmak yada bordro hazirlamak degildir. Aksine insan kaynaklari
son yillarda klasik gdrevlerinin yani sira farkli bir perspektifte hareket etmek-
tedir. Bu durumda insan kaynaklar1 yoneticilerinin kiiresel kosullardaki degi-
simler karsisinda kendilerini yenilemeleri, uzmanlagmalari, sartlara ve organi-
zasyonun stratejilerine, adaylarin yapisina daha genis ve farkli bir bakis agist
ile bakmalar1, farklilig1 ve cesitliligi avantaj olarak gormeleri gerekmektedir.
Aksi takdirde rekabet kosullarinin her gegen giin hiz kazandig1 giiniimiiz diin-
yasinda ihtiya¢ duyulan yeteneklerin kuruma c¢ekilmesi zorlasacaktir (Jayne,
2006, s. 19).

Gilinlimiizde yetenek yonetiminin diinyada artan 6nemi karsisinda gogun-
lukla yetenek yonetimi siirecinin uygulayicilari olan insan kaynaklari birim-
lerinin etkinligi de artmaktadir. Bu durum insan kaynaklar1 uygulamalarini
stratejik agidan destekleyen insan kaynaklar1 profesyonelleri agisindan olum-
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lu bir durumdur. Yapilan arastirmalar gostermektedir ki yetenek yonetimi sii-
recine rehberlik eden ve yetenek yonetimi siirecinde ortaya yeni fikirler sunan
insan kaynaklari yoneticileri klasik hale gelmis uygulamalarin yani sira yeni
is hedeflerinin belirlenmesi ve yeni gelisimsel programlarin hayata gegirilme-
sinden de sorumlu olmaktadirlar (The Economist Intelligence, 2006, s. 8). Bu
baglamda yetenek yonetimi siirecinin hayata gecirilmesinde insan kaynaklari
birimlerinin temel gorevleri siirecin icerisinde yer alan diger sorumlularla et-
kilesim halinde olarak destek, disiplin ve siirekli gelistirme faaliyetlerinde yer
almalaridir. Bu uygulamaya ek olarak insan kaynaklari birimleri insan kay-
naklarmin tiim fonksiyonlarinin (ise alim, performans degerleme ve iicretlen-
dirme, egitim vb.) icerisine yetenek yonetimi uygulamalarini aktif bir bicimde
yerlestirerek organizasyonel gelisime katkida bulunmalidirlar (Cirpan & Sen,
2009, s. 116).

6.4. Yetenek Yonetiminde Calisanlarin Rolii

Yetenek yonetimi sistemi agisindan ¢aliganlarin sahip olduklari yetenekler
organizasyonel gelisim saglanmasinda dogrudan etkili olmaktadir. Calisanlar
kurumun amaglar1 dogrultusunda kendi performans hedeflerini gelistirmekten
sorumludurlar. Caliganlarin performans gelistirme planlarinin uygulanmasi
sonucu ortaya ¢ikan performanslari ile ilgili olarak yoneticilerinden aldiklart
geri beslemeler onlarin gelisimini saglamakta etkin olmaktadir. Bilingli bir
sekilde hareket eden calisanlarin yoneticileri ile saglayacag isbirligi ile or-
ganizasyonel basarida gozle goriiliir bir gelisme beklenmektedir. Boylelikle
yoneticileri tarafindan en dogru bigcimde kariyer plani yapilan yeteneklerin
motivasyonu artacagi gibi, calistiklarin ise ve kuruma olan bagliliklarinda po-
zitif yonde bir ilerleme kaydedecegi diisiiniilmektedir.

Ozetle yetenek yonetiminde sorumluluklar agisindan her kurumun kendine
0zgii bir sistem uygulayarak etkili bir yetenek yonetimi ekibine sahip olmasi
gerekmektedir. Bu ekip {ist diizey yoOneticiler, birim yoneticileri ve uzmanlar,
insan kaynaklar1 birimi ve ¢alisanlardan olusan bir yapiy1 icermelidir. Bu tak-
tiksel takim insan kaynaklari planlamasi dogrultusunda ortaya ¢ikacak iggiicii-
nii gbzden gecgirme, degerlendirme, yeni is giicli saglama, gelistirme a¢isindan
yetenek yOnetimi sistemi ve stratejisi olusturarak uygulanabilir bir yetenek
yoOnetimi anlayisini hayata gegirmeyi hedeflemelidir (Trudel, 2011, s. 1).

7. Yetenek Yéneticisinin Sahip Olmas1 Gereken Ozellikler

Basarili bir yetenek yonetimi siireci i¢in dncelikle bu siirecin uygulayici-
lar1 olan yetenek yoneticilerinin sahip olmasi gereken temel 6zellikler bulun-
maktadir. Bu 6zellikler empati, esinleme, baskalarin1 gelistirme olarak sinif-
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landirilirken ayrica sosyal beceri diizeyinin en iist seviyede kullanilmasini da
gerektirmektedir. Bunlar sirasi ile sOyle agiklanmaktadir;

»  Empati: Empati yonii gii¢li yoneticiler duygusal anlamda duruma net
bir bigimde hakim olabildiklerinden soz ile agiklanamayan ancak duygusal
yonden hissedilen olgular1 sezebilmektedirler. Empati anlayis1 iist diizeyde
olan yoneticiler yetenekleri dinledikten sonra yeteneklerin etkin bir bigimde
degerlendirilmelerine dair diisiincelerini zihinlerinde net bir tabloya doniistii-
rebilmektedir.

»  Esinleme: Esinleme becerisini iist diizeyde kullanabilen bir yonetici
ortaya koyabilecegi ortak vizyon- misyon ve degerler yaklagimi ile yetenekli
calisanlart aktif duruma gecirmektedir. Boylece ortak bir amag etrafinda hare-
ket etmenin getirecegi hazzi kuruma oldugu kadar ¢alisanlara da yansitmakta-
dir. Bu durumda esinleme 6zelligine sahip yoneticiler ilgi uyandirdiklar gibi
ilham da vermektedirler.

»  Baskalarimi Gelistirmek: Etkin bir yetenek yoneticisi sahip oldugu
yada ileride muhtemelen sahip olacagi yetenekli ¢alisanlari gelistirmek yo-
niinde aktif rol istlenmektedir. Ozellikle karsisinda yer alan yetenekli calisa-
nin hedeflerini bilmekte ve buna gore bu ¢alisana ait giiclii ve zayif yonleri
aynen kurumlara ait somut analizler gibi masaya yatirmaktadir. Boylelikle
ortaya ¢ikan sonugta yetenek yoneticisinin dogru zamanda ve kosullarda ya-
pacagi geri besleme ile gergekei bir amag belirlenirken etkin bir gelistirme
sistemi hedeflenmektedir (Beceren, 2012, s. 1).

Temelde bu ii¢ 6zelligi i¢sellestiren yetenek yoneticilerinin yetenek yoneti-
minin uygulanmasi slirecinde daha verimli olacaklari diisiiniilmektedir.

8. Kiiresellesme ve Yetenek Yonetimi

Kiiresel anlamda yasanan degisikliklerle birlikte kurumsal anlamda basa-
r1y1 saglanmanin ve bu basariy siirdiiriilebilir hale getirmenin temel unsuru
yeteneklerin dogru bir bicimde belirlenmesi ve yonetilmesinden ge¢gmektedir
(Bersin, 2011, s. 8-9). Ozellikle kiiresel pazarda stratejik role sahip yetenekli
caligsanlar diisiiniildiigiinde, basarinin anahtariin kurumun yapisal 6zellikleri
ile ¢alisanlarin 6zelliklerinin 6rtiismesi sonucu elde edilecegi anlagilmaktadir.
Bu aciklamalardan hareketle kiiresel anlamda yetenek yonetiminden beklenti-
ler su sekilde ifade edilmektedir;

» Kiiresel yetenek yonetimi yetenek stratejileri icerisinde ig stratejile-
rinin dontisiimiinii saglayarak tiim stratejik siireclerde yeniden yapilanmay1
saglayici bir koprii vazifesi gérmelidir.
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»  Kiiresel yetenek yonetiminde kurum i¢i doldurulacak pozisyonlar be-
lirlenerek bu pozisyonlar kiiresel anlamda yetenek arayisi anlayisi ile uygun
yeteneklerle doldurulmalidir. Ayrica bu yeteneklerin seciminde kurum kiiltii-
rline kolayca adapte olabilen ve kurum kiiltiiriinii aktif bir bicimde temsil ede-
bilecek isgiiciine ulagabilmek hareket noktasi olmalidir.

» Calisanlarin kurum igine ¢ekilmesi, yerlestirilmesi, kariyer gelisimi,
egitimi ve kurum i¢inde tutulmasi kiiresel siirecler gz oniine alinarak plan-
lanmalidir, dyle ki uluslararasi standartlarda yetenek yonetim sistemleri in-
celenerek kurum bazinda bolgesel olarak uygulanabilir sistemler olusturmak
hedeflenmelidir (Stan, 2012, s. 6).

Bununla birlikte kiiresel yetenek yonetimi siirecini sekillendiren farkli du-
rumlar da bulunmaktadir. Bu durumlar; ihtiyactan daha az sayida yetenege
sahip olmak, ihtiyactan daha fazla sayida yetenege sahip olmak, yetenegin
kurum i¢inde yanlis pozisyonlarda yer almasi ve yetenege 6denen ticretlerdeki
bozukluklar olarak belirtilmektedir. Buna gore ihtiyagtan daha az sayida ye-
tenege sahip olundugunda; yetenek havuzlariin yeniden gozden gegirilmesi
gerekmektedir. Ancak kurumun belirli bir yetenek havuzu olmamasi halinde
isin gerektirdigi 6zellikler kiiresel boyutta diigiiniilerek yetenek arayisina ge-
cilmesi yoniinde hareket edilmelidir. Ikinci durum olan ihtiyactan fazla yete-
nek ile karsilagilmasi durumunda; yetenekler kurumun biinyesel 6zelliklerine
gore farkli iilkelerde agilacak stratejik is birimlerinde gorevlendirilmelidirler.
Ucgiincii olarak yetenekler kurum igerisinde yanlis pozisyonlara yerlestirilmis-
ler ise, bu kisileri isten ¢ikarmak hem kurum adina, hem de ¢alisanlar adina
dogru bir yaklagim olarak nitelendirilmemektedir. Bu durumdaki ¢alisanlar
sahip olduklar1 yetenekler goz oniine alinarak maksimum fayda saglayabile-
cekleri i birimlerine yonlendirmek hedeflenmelidir. Boyle bir durumda isten
¢ikarma uygulanacaksa ortaya ¢ikacak maliyet ve kurumun prestij kayb1 he-
saba katilmalidir.

Son olarak yetenekli ¢alisanlara 6denen iicretin yapisindaki bozukluklar
degerlendirildiginde, kurumun kendi biinyesinde olusturdugu iicretlerin kii-
resel piyasalardaki iicret politikalar1 ve {ilkesel ticret politikalart gz oniine
almarak yeniden degerlendirilmesi ve optimum fayda saglayacak (hem cali-
sanlar, hem de kurum ag¢sindan) yaklasima gore karar verilmelidir (Schuler ve
dig., 2011, s. 506-516 ).

Bununla birlikte 21. yy’da diinyada artan isgiicli hareketliligi ile yiiksek
yeteneklere sahip bireyler i¢in kiiresel piyasalarda is firsatlarinin hiz kazandigi
goriilmektedir. Oyle ki artik yetenekler heniiz aktif anlamda isgiicii piyasasina
adim atmadan fark edilmekte ve kuruma kazandirilmaya calisilmaktadirlar.
Bu durumun en somut 6rnegi yiiksek 6grenim siirecinde olan &grencilerdir.
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Bireyler genellikle iiniversite sonrasinda herhangi bir alanda yiiksek lisans
veya doktora derecesi almak i¢in yurt disina gittiklerinde egitimleri sonrasin-
da aldiklar is teklifi ile gittikleri iilkede birkag yil kalip kendi iilkelerine geri
dontiiyorlarsa bu beyin dongiisiidiir. Ancak egitimleri sonrasinda aldiklari is
tekliflerini uzun vade icin degerlendirip gittikleri tilkede kaliyorlarsa bu beyin
goclidiir (Solimano, 2003, s. 15-20).

Yetenek i¢in savaglarda dnem arz eden durum beyin gogii ve beyin dongii-
siiniin iilkelere saglayacagi fayda ya da zarardir. Kiiresel anlamda hiz kazanan
yetenek yonetimi uygulamalart ile yurt disina giden 6grencilerin egitimleri
sonrasi bir kisminin iilkelerine geri dondiigii, geri ddnmeyenlerin ise, egitim-
lerini tamamladiklart iilkenin emek piyasasinda basta 6zel sektor ve tiniversite
arastirma merkezleri olmak iizere, endiistri, devlet, ¢ok uluslu sirketlerde ¢a-
lismaya basladiklar1 gériilmektedir. Ozellikle uluslararasi yatirim projelerinin
gerceklestirilmesinde yetenekli ¢alisanlara duyulan ihtiya¢ dnemli boyuttadir.
Teknik, idari ve danigmanlik alaninda projelerde ¢alisan bu kisilerden temel
beklenti calismaya basladiklari iilkedeki islere kolay uyum saglayabilmeleri-
dir. Calisanlarin temel beklentileri ise, sahip olduklar yetenekler ile kariyer
gelisimlerini devam ettirebilecekleri ortamin olup olmamasi, iki iilke (kendi
iilkeleri ile bulunduklari {ilke) arasindaki iicret farklar1 ve yas faktoriidiir. Bu
durumda yetenekli iggiicli agisindan iicretin tek basina ¢ekici unsur olmadigi
goriilmektedir. (Mc Namee Center for Digital Strategies at The Tuck School
of Business, 2008, s.4-11 ). Bu sebeple beyin go¢ii yerine beyin dongiisii ile
yetenekli iggiliciiniin kiiresel anlamda becerilerini gelistirebilecegi bir ortamin
miimkiin kilinmasi temel ama¢ olmalidir. Boylelikle sahip olunan yetenekli
isglicii ile kalkinmanin hiz kazanmasi saglanacagi gibi isini severek yapan,
motivasyonu yliksek mutlu ¢alisanlara sahip olunacagi diistiniilmektedir.

Sonuc ve Oneriler

21.yy’in bilgi toplumlarinda organizasyonlar icin stratejik deger arz eden
temel konu emegin dogru bir bicimde kuruma ¢ekilmesi, gelistirilmesi ve kuru-
ma bagliliginin saglanmasidir. Bu noktada rekabet kosullarinin hiz kazanmasi
ile kurum i¢in gerekli olan yetenege zamaninda ulagmak 6nem arz etmektedir.
Boyle bir durumda yetenek yoneticilerinin stratejik bir bakis acisi ile hareket
etmeleri ve kiiresel siiregleri géz 6niinde bulundurmalar: gerekmektedir. Basa-
ril1 bir yetenek yonetimi siireci i¢in, list diizey yOneticiler siireci sadece insan
kaynaklar1 birimlerinin gorevi olarak gormemelidirler. Bu konuda Odom’un
“70-20-10 Modeli’ni uygulayarak zamanlarinin %70’ini ¢alisanlarimni gelistir-
me faaliyetlerine, %20’lik kismin1 gorev ve davranig odakli kocluk ve men-
torluk uygulamalarina ayirmalidirlar. Geriye kalan %10°luk dilimi ise, glinliik
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isleri icin kullanmalidirlar. insan kaynaklari birimleri ise, iist diizey yonetimce
belirlenen yeteneklerin bulunmasi ve gelistirilmesi asamasinda strateji gelisi-
mine katkida bulunmalidirlar (Borne, 2012, s. 1). Gerekli stratejilerin belir-
lenmesinin ardindan kurum igerisinde yetenek standardini belirlemeli ve bu
standarda gore yetenek havuzlari olusturulmalidir. Ancak planli bir bigimde
gerceklestirilebilecek liderlik anlayist ile yetenek yonetiminin istenen stan-
darda sahip olmasi beklenmektedir. Bu noktada yetenek yonetimi siirecinin
etkin olup olmadigini tespit etmek i¢in kurumlar adina yetenek yoneticileri
kendilerine su sorular1 sormalidirlar;

> Isi anlamlandirma ve ¢alisan memnuniyeti bakimindan ¢alisanlarimizla
beraber calistyor muyuz?

A\

Calisan egitimine inantyor muyuz ve bu yonde neler yapiyoruz?

A\

Calisanlarimizi becerilerini gelistirmeleri yoniinde destekliyor muyuz?

A\

Caligsanlarimizin is disindaki yasantilarina saygi gosteriyor muyuz?

(Lee, ty.).

» Caligsanlarimizin iglerini severek ve isteyerek yapmalarini saglayabile-
cek bir is ¢evresine sahip miyiz?

» Calisanlarimiza diisiincelerini rahatca ifade edebilecekleri ortamlar

sagliyor muyuz yoksa kendi fikirlerimizde 1srarct m1 davraniyoruz?

» Calisanlarimiz kurumumuzda calisirken sahip olduklari yetenekleri
kullanabildiklerini diisiiniiyorlar mi1?

» Sahip oldugumuz yetenek havuzlarini sadece bilgisayar ortaminda mi
bulunduruyoruz yoksa bu yetenek havuzlarinin kurumumuz ve ¢alisan-
larimiz agisindan uygulanabilir bir etkisi var mi1?

» Sahip oldugumuz yeteneklerle biz c¢alisanlarimizin yerinde olsa idik
kendi kurumumuzda c¢alismayi tercih eder miydik?

Benzer sekilde iiretilebilecek pek c¢ok soruya galisanlarimizin ve bizim
ictenlikle verecegimiz yanitlarin yetenek yonetim sistemimizi degerlendir-
mek acisindan onemli bir etkiye sahip olacagini séylemek miimkiindiir. Bu
noktada heniiz yetenek yonetimi siirecine gegmemis olan kurumlarin da bu
sorulara verecekleri yanitlarin sahip olduklari is stratejileri ve emek agisindan
kendilerini sorgulamalarinda yol gosterici olacagi diistiniilmektedir. Ayrica
iggliciiniin etkinligi agisindan yakin donemde yetenek yonetim sistemlerinin
sekillenmesinde olumlu etkiler yaratacagi tahmin edilmektedir.
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