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OZET: Makroekonomik giiler karlar1 azaltmaya devam ederken, orgiitler isgiiciiniin daha buluseu ve
verimli olmasini istemektedirler. Talepteki arz ve talep baskisi yakin gelecekte iist diizey yiiriitiiciilerin
giindeminin en tepesine oturacaktir. Sirketler orgiit stratejisi ve yetenekleri birlikte yiiriitiirken bakis
acilarini, siireglerini ve uygulamalarini da degistirmelidirler. Bununla birlikte yetenek yonetimi
cabalar1 sirkete 6zgiin is stratejilerinin basarilmasinda ihtiya¢ duyulan yetenekleride gelistirmelidir. Bu
noktada oOrgiitlerin kilit yetenek pozisyonlarmin doldurulmasimi saglayacak yiliksek potansiyel ve
yiiksek performanslilar havuzlarmin olusturulmasinda yetenek havuzlari kavramindan yararlandik.
Yetenek yonetiminin teorik anlamda anlagilmasina katki verme adina bu ¢alisma yetenek yonetimine
farkli bakis acilar1 ile bakilmasini saglamay1 amaglamaktadir. Cok sayida farkli kavram ve konular
tanimlanmaya c¢aligilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yetenek yonetimi, stratejik yetenek yonetimi, yiiksek potansiyelli olanlar,
yetenek havuzlari, isgiiclinii farklilagtirma.
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Talent Management Philosophy Upon Practices From Different Point of Views
ABSTRACT: Macroeconomic forces continue to decrease profit margins, creating a need for
organizations to do more with less and for their workforces to be more innovative and productive.
These demand and supply pressures for talent will be near the top of the CEO agende for the next
several years. Aligning talent with organization strategy requires companies to change their mindset,
process and implications. Howewer, talent management efforts must produce the talent needed to
achieve specific business strategies. In this point we utilise the term talent pool to refer to the pool of
high potential and high performers incumbents that the organization can draw upon to fill key talent
positions. In order to contribute to the theoretical understanding of talent management, this paper aims
to the see, different perspective/lens according to talent management. We identify a number of
discrepancies, theoretical perspectives, tensions and assumptions.

Keywords: Talent management, strategic talent management, high potential, talent pool, differentiated
workforce.
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1. Giris

2015 Mayisinda popiiler bir internet arastirma sitesinde “talent management hr” ciimlesi ile
arastirma yapildiginda 49 saniyede 21.300.000 sonug bulundu. Bu miktar 2004 yil1 sonunda 2.700.000
idi. Bu sonug bile yetenek yonetimi kavraminin ne kadar popiiler oldugunun bir gostergesidir. Yetenek
yonetimi kavramimi insan kaynaklar1 yonetiminde yasanan gelisimlerden ayirarak yorumlamak
olanaksizdir.

Ekonomik gelisimlerin bilgi teknolojisine dogru kaymasi, kiiresellesme, artan yerel cesitlilik
talepleri, teknolojik gelisimlerin orgiitlere yaptig1 dayatmalar insan kaynaklari alanini yeni diizlemlere
dogru ¢ekmektedir. SHRM (2002) in yaptig1 gdzlemde teknoloji ve yetenek yonetimi kavramlarmin
iki temel degisim ydiriitiiciisii oldugu ortaya ¢ikmustir. Yetenek yonetimi konusunda yazarlar arasinda
net bir kavram anlagmasi olmamasina ragmen, oOrgiitiin su an ve gelecekte ihtiya¢ duydugu insan
kaynaklarinin hem sayisal hem de kalite boyutlarinin tespiti ve bu ihtiyacin karsilanmasi i¢in bigimsel
olarak gelistirilen plan ve siirecler biitiinii oldugu konusunda genis bir mutabakat bulunmaktadir. Bu
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genel tanimlama (Cappelli, 2008; Dries, 2013; Silzer ve Dowell, 2010) yazarlarin yaptigi ¢alismalar
ile tutarlidir. Bu tutarlilik teorik ¢er¢evede yasanan “ eksiklikle” ciddi bir sekil de ¢elismektedir. Bu
konu da en dSnemli elestiriler Lewis ve Hekman (2006) ve Scullion, Collings ve Caligiuri (2010)
tarafindan yoneltilmektedir. Yetenek yonetimi konusunda yasanacak zorluklar ve firsatlar insan
kaynaklarinin gelecegini dogrudan etkilemeye baslamig, bir adim daha gidersek orgiitlerin
stirdiiriilebilir rekabet¢i avantajlarinin belirleyicisi konumuna tagimustir.

Ozellikle genel anlam da insan kaynaklari ve zgiin yetenek yonetimi kavramlarinin ara
kesitinde yer alan kusaksal cesitlilik, farkli kusaklarin ve dolayisi ile deger yargilarimin birlikte
caligmasi, Ozellikle orgiitlerin iist diizeylerin de yer alan yetenekli kisilerin yas haddinden dolay1
ayrilmasi ile karsimiza “birikim kapasitesinin” yok olmasi zorlugunu ¢ikarmaktadir. Bunun temel
nedeni bu kusaktaki kisilerin orgiitlerin basarisinda kritik ve 6zgiin yetenek ve yapabilirliklere sahip
olduklari, bulunmasi, gelistirilmesi ve yerinin doldurulabilirligi konusunda yasanabilecek endiselerdir.
Bu bireylerin elde tutulmasin da orgiitler bu kisilerin orgiitler de kalmalari i¢in her birini motive
edecek tanmma sistemleri kurma, destekleyici bir cergevenin olusturulmasi ve esnek c¢aligma
diizenlemelerine artan Ol¢iide ihtiya¢ duymaktadirlar (Armstrong-Stassen, Schlossen ve Zinni, 2012;
Cheung ve Wu, 2013; Shacklock ve Brunetto, 2011). Bir diger arakesitte ¢oklu kusakla ¢aligmanin
getirdigi calisan degerleri, tutumlar1 ve davraniglarinin farklilagmasidir (Cennamo ve Gardner, 2008;
Twenge ve digerleri, 2010). Bu tip bir farklilasma insan kaynaklari uygulama ve siireclerinin yeniden
diizenlenmesi konusunda baski yaratmaktadir. Is-yasam dengesi, terfi firsatlari, odiil sistemleri,
basarma ve siki ¢alisma unsurlarimin bu baski kavramu igerisinde yer aldigmmi ifade edebiliriz.
Degerlerde yasanacak farkliliklar orgiitlerin eylemlerine yol gosteren ve kisiligini olusturan degerler
coklu kusaklarm degerleri ile insan kaynaklari sistemlerinin birlikte yiiriitiilmesini ciddi anlamda
zorlastirmaktadir. Tanimlamalarda insan yonetimi kavrami géze ¢arparken elde edilmek istenen sonug,
siireg ve buna 6zgiin verilecek karar motifleri yer almaktadir. Yeteneklerin etkin yonetimi etrafinda
odaklanan tanmimlarda yer alan oOrgiitsel kararlari iyilestirmeye odaklanan karar verme ile insan
kaynaklar1 sonuglarinin yer aldigi insan kaynaklar1 kavram karmasaya yol agmaktadir.

Bu karmasayr Boudreau ve Ramstad (2007:21) paradigma evrimlesmesi altinda bizlere
tanitmustir. Uygulamaya yonelik literatiirlerde bir zeka (Creelman, 2004: 3 ve Michaels ve digerleri,
2001:19) olarak, Cheloha ve Swain (2005) etkin yedekleme planlamasinin kilit elemani olarak yetenek
yoOnetimi kavramini tanimlamaktadirlar. Formel/bigimsel insan kaynaklarmin bir siireci olmasindan
ziyade orgiitler farklilastirici inang ve eylemler kiimesi olarak bakilmasi yetenek yonetiminin dogru
olarak ortaya konulmasii saglayacaktir. Her orgiitiin stratejisi, yonelisleri, kiiltlirii ve ihtiyaglarmin
farkli olmasi, yetenek profillerinin de farklilagsmasi ve ¢esitlenmesine olanak tanimaktadir. Deger
yaratmanin temel kaynagi iizerinde yeniden diisiinmek ve bunu bir model ve iligkiler sistemi igerisinde
gerceklestirmek gerekir. Ust diizey yeteneklerin ydnetilmesi igerisinde (Joyce ve Slocum, 2012),
stratejik yonetim ile yetenek ydnetimi uygulamalarmi iligkilendirmek gereklidir (Collings ve Mellahi,
2009). Literatiirler de bu konularin 6nemi tizerinde durulup, yetenekleri etkin olarak yonetme de
basarisiz olmalar1 veya bu konu da hala onemli kaygilar giitmeleri ciddi bir basarisizlik olarak
oniimiizde durmaktadir. Ise alim, segme, gelistirme, kariyer ve yedekleme yonetimi gibi insan
kaynaklar1 uygulamalari, islevleri ve faaliyetlerinin toplamu olarak yetenek yoOnetimini tanimlayan
yazarlar (Byham, 2001; Chouransa, Ngustrom, 1991; Heinen ve O’Neill, 2004; Hilton, 2000; Mercer,
2005; Olsen, 2000) insan kaynaklarmi gergeklestirdigi klasik operasyonel isleri orgiitiin biitiiniine
yayarken ve daha hizli gerceklestirilmesine de vurgu yapmuslardir. Yetenek kavramina daha dar bir
tanimlama getirme ve insan kaynaklar1 boliimii igerisinde yer almasina odaklanma egilimindedirler.

Dar tanimlama bazen dar odaklanmayi da giindeme tasimaktadir. Dar odaklanma yiiksek
potansiyelli programlar ve yetenek havuzlari adlarini alirken, farklilastirilmis yatirimlarla orgiitiin
gelecegi olarak goriinen bu kesime, bazi orgiitler tim calisanlarina bu gelisim yatirim olanaklarini
agmaktadir. Bunun ise ¢alisanlarin tutku ile baglanmasi/adanmislik ve motive etmesinde etkin bir arag
oldugu konusunda bir anlayis s6z konusudur. Dries (2013) yetenek teorisi ve uygulamalarini temel
alan dogasi lizerine bir ¢alisma gergeklestirmistir. “Kapsayici ve diglayici olma” bu felsefenin temelini
olusturmaktadir. Yetenek nadir bulunan bir kavram midir ya da herkes bir yetenek midir? (Iles ve
digerleri, 2010; Lewis ve Hackman, 2006; Stahl ve digerleri, 2012). “A oyuncusu”, yiiksek
potansiyelli ve stratejik anlamda dnemli ¢ahisanlari i¢ine almaktadirlar. Ikinci soru orgiitler agisindan
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onemli olan yetenek gelistirme kapasitesini sahip olmak mi, bu kapasiteyi kararli bir durum da tutmak
mi1? Kararlilik durumu yeteneklerin belirlenmesi ve segilmesi lizerinde gii¢lii bir sekilde duran yetenek
yOnetimi uygulamalarina onciiliik etmektedir.

Yetenegin kararlihi@inin ¢esitliligi  faktorlerle iliskisi oldugunu tartisan cesitli gorisler
mevcuttur (Howe, Davidson ve Sloboda, 1998; Meyers ve digerleri, 2013). Diger yandan yetkinlikler
kiimesi olarak yetkinligi tanimlama da kisilik 6zellikleri, biligsel yapabilirlikler veya motivasyon
acisindan yetenegi tanimlamalarindan ¢ok, yetenegin kazanilmasi goriisii lizerinde agirlikli olarak
durulmaktadir. Gelistirilebilir/kararl ve dislayici/kapsayicilik 6zelliklerine gore felsefe de farkliliklar
mevcuttur. Kararlilik/dislayiciliga gore yetenek savaslari yaganmali, yetenekli bireyler tespit edilmeli,
cezp edilmeli ve elde tutulmalidir, dislayici/gelistirilebilir felsefeye gore ise dogal ve besleyici
etkilesime gore potansiyelli bireyler gelistirilir. Kararlilik/kapsayicilik yaklagiminda herkes belirli
Olgiide bir yetenektir, bu yetenekler belirlenmeli ve yararlanilmalidir. Ve son felsefi yaklasim
kapsayicilik/gelistirilebilirlik ta herkes esittir bakisi ile herkes bir yetenek olabilir ve herkese gelisim
firsat1 Onerilmelidir. Bunun yaninda Collings ve Mellahi (2009) insani yaklasim (insani bir
smiflandirma olarak goren yetenek yoOnetimi), uygulamali yaklagimla (temel/kilit insan kaynaklari
uygulamalarinin bir pargast olarak yetenek yoOnetimini goren), pozisyon yaklasimi (temel/kilit
pozisyonlarin tespit edilmesine gore yetenek yonetimi yaklasimi) ve son olarak stratejik havuz
yaklagimu (Orgiit i¢i yetenek havuzlari ve yedekleme yonetimi olarak yetenek yonetimine bakis agisi)
bi¢iminde bir siniflandirmaya gitmislerdir.

Bunlar daha once yapilmig kavramsallagmalara karsi yapilmis rekabetgi yaklasimlari
koriiklemektedir. Tki temel yaklasim bulunmaktadir: yetenek sistemlerine odaklanan (pozisyon/sistem
ve insan) ve is modelinin bulundugu ¢evrede yasanan degisim hiz1 (diisiik stratejik kararlilik ve yiiksek
stratejik belirsizlik). Insani odakli olan, diisiik stratejik kararlilikta kilit calisan yaklasimi ile
tanimlanmis yetenekler i¢in farklilagtirilmig odiller sunulurken, yiliksek stratejik belirsizlige Kkilit
stratejik havuz yaklasimi ile yetenekler rekabet¢i avantaj dinamikleri ile iliskilendirilir, yetenek
yonetiminde odaklanilan nokta pozisyon/sistem oldugunda diisiik stratejik kararlilikla temel
uygulamalara yaklasildiginda ileri teknikler gelistirilir, yiiksek stratejik belirsizlikler kilit pozisyon
yaklagiminda orgiitte yeni temel pozisyonlar dikkatte alinir. Bu felsefi yaklasim da is modelleri yolu
ile rekabet¢i avantaja ulastigini diisiiniirsek is modelindeki akigkanlik seviyesinin diisiik olmasi, yani
stratejik kararlilik yetenekli kisilerin icerigi ve basarili olacaklarmin &nceden belirlenmesine de
kolaylastirmaktadir. Bu ise yetenek yonetim sistemlerinin uygulamalarmin iyilestirilmesi ile basarili
olacagi onceden tahminlenmesi kolay olan insanlarin gegerlilik derecesini kolaylastirir. Bu tip felsefi
bir yaklasim da is modeli/stratejik bakis agisi ihtiya¢ duyulan yetenek yonetimi etrafinda odaklanmay1
da etkileyen sorun, is ¢evrim hizi ile yetenek yonetimi uygulamasi hizlarimin Ortiismemesinden
kaynaklanmaktadir.

Orgiitlerin biiyiime hizi, yeteneklerin bulunmasi, cezp edilmesi ve elde tutulmasi karsisinda bir
karsilik bulamamakta, aym diizlemde tamamlayici yapida islememektedir. Orgiitlerin onemli bir
yapabilirligi olarak yetenegi yine kendi orgiitlerinin bir “stratejik degeri” olarak gérmeleri gliniimiizde
onemli bir gelisme olacaktir. Insan kaynaklarmin orgiitler igerisinde bir stratejik is ortagi olarak
goriilmesinin evrimlesmesi ile yetenek bir stratejik kaynak ve rekabet¢i avantaj unsuru olacaktir. Is
modeli kavramu igerisinde stratejilerin dogasinda yer alan baskin performans mantiginin &nemli
oldugu orgiit paydaslarma duyurulur (Johnson, Melin ve Whittington, 2003). Yetenek, orgiitlerin
stratejilerinin deger yaratma ve performansin modellemesindeki tek ama en onemli ve degerli
parcasidir. Ayn1 zamanda stratejinin yiiriitiilmesinde de dnemlidir (Sparrow ve digerleri, 2010). Is
modelindeki degisimler orgiit icerisindeki performans mantiginin derinlemesine hayata gegirilmesini
saglarken yetenegin dogasi, stratejiye katkida bulunma yapabilirligi ve nasil yonetildigi bu 6ngoriiniin
icerisinde yer alir. Yetenek yonetiminde performansi yonlendiren bakis agisi ¢ogunlukla ortak bir
mutabakat i¢erisinde yer alir.

Ready ve Conger (2007) yiiksek potansiyelli ¢calisanlarin 6rgiit igerisindeki yetersiz yiikselme
hatlar1 nedeni ile orgiit igerisinden kilit stratejik rollerinin doldurulmasina gayret edildigini, Joyce ve
Slocum (2012:184) ise buna kurum igin yeteneklerin yonetilmesindeki basarisizlik olarak
adlandirmanin yanlig oldugunu ifade etmislerdir. Yazarlarin yaptig1 calisma da en yiiksek performansa
ulasma da orgiitlerin belirli stratejik kosullarim dikkatte alarak yoneticilerin yetenekleri nasil
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yonetecekleri {izerine durmaktadir. Orgiitlerin kilit varliklar1 olarak iist diizey yoneticiler oldugunu ve
bunlarin yetenekleri olusturma ve siirdiirmede kritik bir rol iistlendiklerini, 6zgiin olarak yetenek
yOnetimi Orgiitlerin stratejik yapabilirlik kapsami igerisinde ele alinmasi ve anlasilmasi gerektigi
vurgulanmistir. Yazarlar dort kritik yapabilirlik tammlamislardir; strateji, yapi, kiiltiir ve stratejiyi
yiriitme. Kidemli yoneticilerin orgiitlerin firsatlar1 ve stratejik ihtiyaglari 1siginda yetenekleri
yonetmeleri gerektigini de oOzellikle ifade edilmektedir. Yetenek yonetimi uygulamalarindaki diger
boyut ¢alisanlarm yonetim uygulamalarmi nasil algiladiklar1 {izerinedir.

Psikolojik sozlesme kavrami ile konuya baktigimizda, Hoglund (2012:126) kaliteli
yeteneklerin ddiillendirilmesi, yetenekleri gelistirerek ¢alisanlarm yiikiimliiliiklerini algilamasi igerigi
olarak konuya bakmustir. Yetenek yonetimi uygulamalari acisindan degil de inanca odaklanan felsefe
de kilit galisan yaklasinm felsefenin ana temasini olusturur. Ustiin performans sergilemesinin goreceli
olarak kolay oldugu, olusabilecek is sorunlarimin énceden bilindigi varsayiminin temel alindigi is
modellerinin degisiminin yavas oldugu ortamlar da iyi ¢alisan bir yaklasimdir. Ozgiin yetenek
kiimesine sahip olan ¢aliganlardan bahsedilirken, bulunmasinin ve yerinin doldurulmasinin zor oldugu
iizerinedir.

Bu baglamda, ger¢eklestirdigimiz c¢alisma farklilastirilmis bir insan kaynaklart mimarisi
altinda orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabetgi avantaja yine farklilastirilmis katki saglayan pozisyonlarin
belirlenmesi ve bu pozisyonlarin yiiksek performansli ve potansiyelli kisilerce doldurulmasma g¢ok
katmanli ve dar bir bakis acisi getirmesi nedeni ile bir farklilik getirmektedir. Bu "dar" bakis acisi ile
Orgiitlerin deger yaratma olgusu ile yeteneklerin yetkinlikleri arasinda bir bag kurulmasini
gerektirmektedir. Bu iliski degerler, stratejik yetkinlikler ve stratejik pozisyonlar bigimde
tasarlanmaktadir. Bir diger ayrilan temel nokta orgiitlerin is giicii stratejilerini bir felsefe ve bir strateji
olarak ele almasmin 6nemle vurgulanmasidir. Bu noktadan baktigimizda is giicii stratejileri izlenen is
stratejileri ile farklilasmaktadir. Stratejiyi yiirlitmek i¢in 6zgiin bi¢im de tasarlanan bir ig giicii yonetim
sistemlerinin tasarlanmasi gerekir. Calisma da Gzellikle 6ne ¢ikan konu deger yaratmanin temelini
olusturan stratejik yapabilirliklerin daha genis c¢erceve de insan kaynaklari yonetim politikalar1 ve
uygulamalarini dogrudan etkiledigi iizerinedir. ¢erceve de ortaya konan yetenege ¢ok katmanli bakis
acis1 Orgiitlerin bu yapabilirliklerini temel alarak bir degiskenlik sergilemektedir. Vurguladigimiz is
giicii felsefesi belirleyen temel kosul standartlastirilmis davranis kaliplaridir. Calisma da ortaya konan
farkli bakis agilari ile siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yap1 ve mekanizmasinin olusturulmasi ile 6ne
cikmaktadir.

2. Yetenek Felsefesine Coklu Bakis Acisi

Yetenek perspektifine coklu bakis agisi, kavramin isletilmesi ve Olgiilmesi yollar1 ile
iligkilendirilir. Yetenek yonetimi iizerine ¢alisan uygulamacilar ve akademisyenler giiniimiizde ki is
cevresinin kaotik degisimine karsi onemli siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj kaynagindaki tepki
araglarindan biri olarak yetenek yonetimi oldugu konusunda hem fikirdirler (Collings ve Mellahi,
2009; Farndale, Scullion ve Sparrow, 2010; PwC, 2012; Schuler, Jackson ve Tarique, 2011). Blass
(2007) ve Tarique ve Schuler (2010) yiiksek potansiyelli ¢alisan, stratejik 6nemdeki ¢alisanlar ve kilit
pozisyondaki ¢aligsanlar olarak tamimladiklar1 “yeteneklilerin” insan kaynaklar1 faaliyetlerinden
sistematik olarak yararlanmak yolu ile cezp edilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi olarak
tanimlamiglardir. Vaiman, Scullion ve Collings (2012) gozlemlerinde yukarida belirtilen siirdiiriilebilir
rekabetci avantaja ulagsmada orgiitlerin, etkin yetenek yoOnetimi programlari ve uygulamalarini
gelistirme ve hayata gecirmede gayret gosterdiklerini ifade etmiglerdir.

Orgiitlerin verecekleri kilit kararlardan olan yetenek kavraminin araclari, dogas1 ve degerleri
hakkindaki temel varsayimlar ve inanglarim tanimlayan yetenek felsefesinin altinda yatan kavramlar
iizerinde diisiiniilmesi gerekir. Insan kaynaklar1 felsefesi orgiitiin insan kaynaklarina bakis acisi, bu
kaynagin isin bagarisinda oynadigi role bakis agisi, nasil yonetilecegi ve davranilacag lizerine genel
bir ifadesidir (Schuler, 1992: 21). Insan kaynaklar1 felsefesi is yapma bigimlerimize ve orgiitiin
kisiligini temsil eden degerler (Schuler, 1992) ve insan kaynaklar1 kurallar1 (Arthur ve Boyles, 2003)
ile yakindan iliskilidir. Bu konudaki tutarsiz buluntular ortak metodoloji ve teorinin eksikligi ile
aciklanmugtir (Paauwe, 2009; Wright ve Gardner, 2003). Insan kaynaklari uygulamalarmndaki
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sistemler, insan kaynaklari uygulamalarinda yaganan bu belirsizlik ve karmasikligin nedenleri
aragtirilirken, benzer insan kaynaklari uygulamalarmin ¢ok farkli yollardan hayata gecirildigi
goriilmektedir. Bunun yaminda bunlar1 etkileyen kosullarin calisanlarca algilanmasi ve yoneticilerce
tasarlanma bigimlerine gore Orgiitler tarafindan baglilik gosterdikleri tlizerinde mutabik kalinmistir
(Boxall, 2012; Boxall ve Macky, 2009; Nishii, Lepak ve Schneider, 2008). Insan kaynaklari
uygulamalarinin tasarimi veya sistemlerinin tasarimi Paauwe (2004) tarafindan “baskin koalisyon”
olarak isimlendirilen kavramlar tarafindan agirlikl bicimde etkilendigi ifade edilmistir.

Baskin koalisyondan kasit, orgiit icerisindeki her seviyedeki inang, degerler ve normlar1 temel
alarak insan kaynaklari uygulamalarmi bigimlendiren kilit karar vericilerdir. Insan kaynaklari
yonetiminin etkinligine insan kaynaklar1 felsefesinin etkisi iizerine yapilan tartismalarda yetenek
yOnetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi kavramlari arasindaki bazi kavramsal ¢akismalarin yasanmasi
nedeni ile yetenek yoOnetiminin hayata gegirilmesinin énemli oldugu iizerinde mutabik kalinmigtir.
Silzer ve Dowell (2010:15) bu tartismada yetenek yonetimi kavrami olarak ¢ok dar, tek bir siire¢ ve
kiigiik bir ¢aligma grubuna isaret etmektedir. Yetenek yonetimi siiregleri yolu ile genis ¢alisan grubu
kiigiik calisma gruplarina indirgenmektedir. Boudreau ve Ramstad (2005) orgiite 6nemli Olgiide
stratejik anlamda katma deger yaratan 6zel ¢alisma gruplarina farklilagtirilmig yatirim yapilmasi
gerektigini ifade ederek “dislayici” bir yaklagimi giindeme getirirlerken, yetenek yonetimi Orgiitsel
programlar, sistemler ve mimarisini destekler ve koordine eder.

Yetenek yOnetimi is stratejileri tarafindan yiiriitiillmeli ve is sonuglarmin yonlendirilmesine
yardime1 olmalidir. Is stratejileri yetenek stratejilerinin yonetilmesini etkilerken bu da is sonuglarini
olusturur. Operasyonel anlamda insan kaynaklari uygulamalari ile ara kesit olusturdugu yerler,
yetenekleri cezp etme ve segme, degerlendirme, tutku ile baglanma ve elde tutmadir. Bu kavramlarin
birbirine baghlig1 ve biitiinlesme derecesi ana mekanizmanin basarisim belirler. Orgiit icerisindeki
yeteneklerin akigimnin (hareketliligin) farkina varilmast ve model olusturulmasi is stratejisi ve
sonuglarina ulasmada Onemlidir. Bu agidan Gubman ve Green (2007) orgiitlerde yeteneklerin
yOnetilmesine sistemsel ve programli bir yaklagim getirerek siirecin ve sistemlerin tasarimi ve hayata
gecirilmesi konusunda yeni bir diislince bigimini ortaya atmiglardir. Boudreau ve Ramstad (2007:18)
yetenek ve insan sermayesinin yonetiminin finansal sermaye gibi bir “karar bilimi” olmas1 gerektigini
ifade ederken, insan1 olusturan karmasik deger yargilarimin 6nceden tahminlesememesi nedeni ile daha
biitiinsel ve karmasik bir olusumu da iginde barindirmaktadir. Yetenek yonetimi sistem ve siireglerini
birbirleri ve insan kaynaklar1 genel siirecleri ile biitlinlestirmenin yaninda stratejiler tarafindan da
yonetilmelidir.

Aragtirmalar da insan kaynaklari uygulamalarmi ve uygulama sistemlerinin tasarimini
bi¢cimlendiren insan kaynaklar1 felsefesindeki onceliklere yogunlastirilmistir (Arthur ve Boyles, 2007;
Becker ve Gerhart, 1996; Boxall, 2012; Lepak ve digerleri, 2007). Yukarida ifade edilen “karar bilimi”
olma kavramu ile drgiite en biiyiik karlilik saglayacak olanlara yatirim yapma iizerinde durmakta olup,
genel anlamda insan kaynaklarmin orgiitteki biitiin isgiliciinii yonetmek/yonlendirmek {izerine bir
olusumu ifade etmektedir. Bu anlayis ile yetenek yoOnetimi isgliciinii bolimlendirerek finansal
sonuglara en biiylik katkiy1 sagladigi diistiniiliir ve yalnizca “yetenek” ve “yiiksek potansiyelli” olarak
isimlendirilen gruba odaklanmay1 giindeme tasimaktadir. Diglayic1 farklilagtirici/bdliimlendirici
anlayis son donemlerde one ¢ikmuistir, bu da yetenegin dogasi lizerine olan varsayimlarla agiklanmaya
calisilmaktadir. Yetenek nedir ve kimdir? Sorularma benzer yanitlarin ve yorumlamalarin
verilememesi genel anlamda yetenek felsefesinde yer alan degerler, inanglar ve varsayimlardan
kaynaklanmaktadir.

Bu belirsizligi azaltmak igin yetenek yodnetimi yaklagimindaki temel temalar iizerinde
durulmalidir. Bunlar; is stratejileri tarafindan yonlendirilmesi, farklilagtirilan bir yatirima gereksinim
duyulmasi, temel bir is siireci olarak kabul edilmesi, insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve siirecleri ile
karsilikli olarak biitlinlestirilmesi, orgiitsel ve kiiltiirel bir bakis agisinin kazanilmasi, kurulacak sistem
uygulamalarinin isleyisi, sonuglarin Olgiilebilirligi ve gelecege bakis agismnin temel alinmasidir.
Michaels ve digerleri (2001:22) “yetenek zekas1” kavramm olarak daha iyi orgiit performansina
onciiliikk edecek daha iyi yeteneklere baglilik, tiim ydneticilerin yetenek havuzlarini giiglendirmeden
sorumlu olduklari, yetenek yonetiminin orgiite nasil yayildigi ve degerli bir parcast olmasi gerektigi,
ihtiya¢ duyulan yetenek havuzunu olusturacak eylemlerin istlenilmesi gerektigi iizerinde
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durmuglardir. Aslinda bu yetenek mimarisinin bir baslangi¢ noktast olup, yeteneklerinin tliimiiniin bu
sorumlulugu tistlendikten sonra bu konudaki tepkileri ve girisimleri mantikli ve dogru bir yasam sekli
olarak goriilmelidir. Rakiplere karsi rekabetgi iistiinlilk kazanmada yoneticilerin yeteneklere bakisg
acisinin altinda yatan, sahip olduklar1 inanglaridir.

Siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajin temel kaynagi olarak yetenek yoOnetimine bakilmasina
duyulan inangtir. Yetenek yoOnetimi yoneticilerin devredilemeyecegi kadar ¢ok Onemli bir
sorumlulugudur, zaman ve enerjilerini bu savagin kazanani olarak cephelerini ve hiicum hatlarmni
siirekli kuvvetlendirmeye harcamalidir. Bu savagin kazanilmasinda yalnizca galisanlarin portfoyiiniin
yoOnetilmesi yetmez, ayni zamanda orgiitiin bu zaferi kazanmasina yardimci olacak yapabilirlikleri
lizerinde de durulmalidir, bireyler igerisinde ve bireysel yetenekler arasindaki olusuma dikkat
edilmelidir. Andy Grove’un {inlii kitabindaki (s.4) bahsedilen “kirilma noktasi” na oyunculara yeni
firsatlar yaratan degisimlere uyarlanma firsati olarak ifade edilirken yetenek yonetimini kaotik is
diinyasimndaki her giin yasanan kural degisikliklerine uyum saglayacak onemli bir yaklasim olarak
/”metafor” olarak bakilmalidir. Kesin ve net bir hedef olarak yetenek yonetimi anlayisini benimsemek
ve Orglite yaymak orgiitiin oldugu yerde kalmasimni ya da 6lmesini engeller. Sears (Succesful Talent
Strategies, 2010:79-80) calismasinda yetenek yonetimini kiiltiirel bir zeka olarak ve bir liderlik
girisimi olarak goriirlerken biitiin insan kaynaklar1 sistemi performansa Onciiliikk eden yetenek
stratejileri ile birlikte ele alinmali ve yiiriitiilmelidir. Bu tip bir insani felsefenin altinda tiim insan
kaynaklar1 sistemlerindeki gorevden ziyade kisiyi temel olarak kurgulanmasi yatmaktadir. Yetenek
yonetimi ile olusturulacak igsveren markasi yaratilan yetenekleri daha uygun fiyatlarla cezp edilmesinin
Onlinii acacaktir, bu da yetenege pazarlama siirecleri ile yaklagilmasini saglayacaktir. Bu
konumlandirma da yetenege cezp edilecek ve elde tutacak davraniglarin altinda yatan degerler Gnem
tasir. Becker ve digerleri (2009:10,26) farklilastirarak aramayi, stratejik yapabilirlik i¢indeki
gorevlerin farklilastirilmasi olarak ifade etmislerdir. Michaels ve digerleri farkli olarak yetenege sahip
olmak i¢in savasmayi, “yeteneklerle savas” mottosunu ¢alismalarinin odagma oturtmuslardir.
Yazarlarin ana goriisii rekabetci avantaj ve stratejik basar1 miisteriler i¢in farkli bir seyler Gnermeyi
talep etmekte olup stratejik farklilastirma ile deger farklilagtirmasini eslestirmektedirler. Bu
farklilagsmanin olumsuz yansimalarmin orgiitte yasanacagi konusunda endiseler bulunmaktadir. Bu
kiilt calismaya getirilen en biiyiikk elestiri, kitabin sadece yeteneklerin ise aliminda yasanan
miicadelelere dikkat ¢ektigi ancak daha da 6nemli olan ve tamamlayict konumda yer alan elde tutma
kavramina agirlk vermedigi yoniindedir. Pfeffer (2001) yetenekli kisilerin orgiite kazandirilmasi
konusunda yasanacak kavganin oOrgiitlerin saglikli olarak islemesini sekteye ugratma endisesi
tagidigini ifade etmistir.

Takim caligmasinda bireysel performansi temel alan bu yildizlar1 6ne ¢ikarma yaklagiminin,
isbirligini temel alan islerde kisiler arasindaki uyumu bozacagi, bilgi, fikir ve iyi uygulamalarin
paylasimini zorlastiracagl konusunda genel bir elestiri ve kaygi bulunmaktadir. Bir diger elestiri ise
bireysel takdir edilmenin zayif 6grenme tutumunu koriikleyen “elitist” tutumlar yaratacagi iizerinedir.
Isgiiciinii farklilastiran bu yaklasimin bu tip kilit kisilerin cezp edilmesi ve elde tutulmasinda agirliklt
olarak parasal tesviklere dayandigini, bunun da strateji de karsiliginin siirdiiriilebilir bir yaklagim
olmadig1 ve diger rakipler tarafindan kolaylikla taklit edilebilir unsurlar1 igerdigi yoniinde elestiriler
bulunmaktadir. Ozellikle bu farklilastirma igerisinde yer almayan kisilerin olumsuz motive olarak
zayif performans gosterecegi iizerine genel bir kaygmin giidiildiigiinii ifade edebiliriz. Bu tip bir
yaklasimin bireysel yapabilirliklere dayanmasi, performans artirma ya da iyilestirme simirlarmi
genisletemedigi gibi tehlikeli bir varsayimi da iginde barindirmaktadir.

Lepak ve Snell (1999) hem 6zgiin hem de katma deger yaratanlar olarak bu gruptaki kisileri
gormektedirler. Seleim, Ashour ve Bontis (2007) yazilim sirketleri i¢in kilit bir kaynak olarak yildiz
ve siiper yildiz yazilim gelistiriciler konusunda bir 6rnek olay yazmiglardir. Bu tip kigiler diger
ortalama gelistiricilere gore iki ya da dort kat daha fazla performans gostermekte, emek pazarinda kisa
bir arz donemi yasadiklar1 ve oOrgiitlerinin stratejik is siireglerinde merkezi bir konumda olduklari,
yazilim sirketlerinin bu tip parlak ve en iyi adaylar1 dikkatlice se¢melerini tavsiye etmektedirler.
Vaiman ve digerleri (2012) igveren markasi olusturmadaki kararli roliiniin altini ¢izerken, ¢alisanlarin
kazanilmas1 ve elde tutulmasi i¢in iyi ve arzulanabilir igveren (Backhaus ve Tikon, 2004) olarak
orgiitlerin namin1 ortaya ¢ikaracak tiim eylemler icerisinde olmalar1 gerekliliginin 6nemini
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saptamiglardir. Yeteneklerin belirlenmesi veya segilmesinin stratejik anlamda 6nemli pozisyonlara
yerlestirilebilecek dogru insanlar1 garanti etmede Onemlidir (McDonnell, 2011). Bu noktadan
bakildiginda kurum ig¢i yeteneklerin belirlenmesi temel anlamda performans degerlendirmeye
dayanmaktadir. Lepak ve Snell (1999) kararli 6rgiitsel odakli ¢aligma iligkileri yaratmada ve yetenekli
caliganlarin bagliliklarin1 beslemeyi amaglayan insan kaynaklar1 uygulamalarindan (kararlara katilim,
kariyer gelistirme ve mentorluk programlari) yararlanilmasi gerektigini ifade etmislerdir.

Calisan veya pozisyonlara yapilan orantisiz yatirim, buna bagli olarak orantisiz sonuglar
da(motivasyon ve baglilik) vermektedir. Yerine bulunabilirlikteki yasanan zorluk, calisanlara
yapilacak orantisiz yatirimlari ¢alisanlarin Orgiitii terk etme olasiligimi azaltacagindan yerine bulma
maliyetlerini de en aza indirgeyecektir. Performans degerlendirmenin yetenek kavramlarini da igine
alarak yeniden diizenlenmesi gerekir. Yalnizca yetenekli kisilere yapilan odaklanma yan tutma
politikalarini da koriikleyecektir (Marescaux, De Winne ve Sels, 2013; Walker ve LaRocco, 2002).
Dislayic1 ve gelistirilebilir yetenek felsefesini (agiklayicilik) Csikszentmihalyi (1998) yetenek
kavramimi bir seyleri yetistirmek i¢in ihtiya¢ duyulan potansiyel olarak tanmimlamaktadir. Mevcut
durumdan daha fazla bir seyler yapan bireyler olarak yetenegi temsil etmesi nedeni ile yetenegi
“potansiyel” olarak gizlilik kavramini da ig¢inde barindirirken, gelecekte performans gostermesinin
daha uygun oldugu goriisii hakimdir. Ozellikle 6rgiitsel kaynaklarda yasanabilecek kisitlar gelecekte
orgiitlere onciilik etmesi diisiiniilen insanlarin gelistirilmesine orantisiz bir dikkat goésterilmesine yol
acgmaktadir.

Ready, Conger ve Hill (2010) bu nokta da farkli kosullar ve olusumlarda esdaslarindan énemli
dlciide ve tutarl olarak iistiin/etkin performans sergileyenler bigiminde bir tanim yapmustir. Ornek bir
kisi olarak orgitlerinin kiiltir ve degerlerini yansitacak davramslar sergiledikleri, gelecekte
esdaslarindan daha hizli ve etkin olarak orgiit icerisinde kariyerleri boyunca basar1 ve gelisimde gii¢li
bir kapasite sergilediklerini ifade ederler. Fernandez-Aroz ve digerleri (2011) ise potansiyel
kavraminin gelecekte iistlenecegi daha biiyiik rollerde basarili olma yapabilirligi, daha biiylik 6l¢ek ve
faaliyet alanindaki sorumluluklar1 yonetme ve gelistirmede Kkisilerin yapabilirligi olarak ifade
ederlerken, degistirilmesi en kolaydan en zora giden bir sistem (bilgiyi yonetmekten diger kisileri
pozitif etkileme arzusuna kadar) iizerinde durmuslardir.

3. Potansiyel Kavramina Genel Bir Bakis Acis1

Potansiyel kavraminin gelecekte orgiitlerde hayati derecede dnemli oldugu iizerinde genel bir
mutabakat bulunmaktadir. Dalal ve Nolan (2009) potansiyel kavrami igerisinde kisilik 6zelliklerinin
karanlik yoniine dahil oldugunu, bireylerin uzun vadeli kariyer ilerleyislerinde potansiyel olarak
“yoldan ¢ikaric1” davraniglar iizerinde mutabik kalindigini ifade etmislerdir. Dominick ve Gabriel
(2009) ve Heslin (2009) ¢evrenin yiiksek potansiyelli olarak belirlenirken baz1 etkileri oldugunu ifade
etmislerdir. Silzer ve Church (2009) potansiyel kariyerden yoldan ¢ikaricilar ve zayifliklarda oldugu
kadar kisilerin kuvvetli yonlerinin de her zaman degerlendirilmesi gerektigini ifade etmislerdir. Hay
Grup (2008) ise potansiyeli kisilerin uzun vadeli kisisel gelisim kapasitesi ve olasi yoldan
cikaricilarint da dikkatte alarak kisilerin mevcut yapabilirlikleri ve olasi gelecekteki rolleri arasindaki
uyum bi¢iminde tanimlamustir ve ozellikleri arasinda smirlarimizin 6tesinde diisiinme, Ogrenme
meraki ve acligl, sosyal anlama, empati ve duygusal zekayi saymustir. Yost ve Chang (2009)
potansiyel kavramimi giiniimiiz i yapis1 icerisinde yukariya dogru hareket etme bigiminde
tanimlamanin tehlikeli oldugunu, potansiyelli olan kisilerin zaman igerisinde kesfedilecegini ve
gelistirilecegini ifade etmislerdir. Yine Dalal ve Nolan (2009), 6rgiit igerisinde daha {ist pozisyonlarda
basarili olmasi i¢in ihtiya¢ duyulan yetkinlikleri gelistirme de bireylerin kapasitesi isaret ederek
potansiyel kavramini kullanmiglardir. Effron ve Ort (2010:82-83) potansiyel kavramimi tiime varim
(viiksek potansiyelli olarak nitelikleri ve yapabilirliklerini belirleyecek tasvirlerle dlgiitler yaratma)
veya tiimden gelim (liderlere yiliksek potansiyelli kisilerin sahip olmasina inandiklar1 gereksinimlerin
aday secimlerinde bir 6l¢iit olarak kullanilmasi) yaklasimlarini énermislerdir. Ulrich ve Smallwood
(2001) orgiitlerde yiiksek potansiyelli olarak tanimlananlarin toplam is giicii igerisindeki oraninin
%10-15 arasinda degistigini ifade ederken, bu oran Ready ve digerleri ise %3 ile %7 arasinda
degismektedir. Kit bir kaynak olarak yetenek kavramina bakan felsefeye gore potansiyelli ¢alisanlarin
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dogru bigimde belirlenmesi (Church ve Wacklawski, 2009) ve gelistirilmesi gerekirken, iggiiciinii
potansiyel anlamda bdlimlendirilmesinin bireysel gosterisi olarak bakmaktadirlar. Derr, Jones ve
Toomey (1988) orgiitlerde yiiksek potansiyel yonetimini ayrigsma, gecis ve biitiinlesme olmak tizere ii¢
asamada gerceklestigini yaptiklar1 arastirma sonucunda ortaya ¢ikarmuglardir. Silzer ve Church (2009)
herhangi bir orgiitsel rol i¢in ihtiya¢ duyulmasi nedeni ile potansiyellerin belirlenmesi igin temel ve
gelisme boyutu faktorlerinin  degerlendirilmesini 6nermektedir. Teoriler verilen yetenek veya
yapabilirlikte orantisiz kazanglara oOnciilik edecek kisi-gevre iliskisinde ¢evresel faktorlerin
sonuclarini tesvik etmek ve bireysel potansiyel kosullar1 arasindaki optimal uyumu 6nermektedirler
(Papierno, Ceci, Makel ve Williams, 2005; Schmitt, Eid ve Maes, 2003). Dislayici/gelistirebilirlik
felsefesin de yalnizca potansiyelli ¢alisanlara gelisim firsati sunulmasi ile egitim yatirimlarindan en
biiyiik kazan¢ saglanmasi amaclanmaktadir. Potansiyel kavrami icerisinde yer alan gizlilik kavrami
nedeni ile dogru yiiksek potansiyelli olanlarin bulunmasi orgiitlerde yasanan zorluklardan birisidir.

Potansiyelli olanlarin belirlenmesi ¢ok dinamik ve kaotik piyasalarda orgiitlerin caligtig1
gergegi ile sekteye ugramistir. Bu savi temel alan bazi yazarlar uyum saglama, esneklik, 6grenme
odaklilik, 6grenme atikligi, geribildirim verme ve yonlendirme gibi gelisim boyutu faktorleri veya
gelecekteki 6grenme tahminlesici faktorlerin potansiyelin hayati elemanlar1 oldugunu iddia etmislerdir
(Elchinger ve Combardo, 2004; Silzer ve Church, 2009; Spreitzer, Mc Call ve Mahoney, 1997).
Geligim faktorleri psikolojik yapimizda gizli olup, kesfedilmesi zor kavramlar olmasi nedeni ile
degerlendirmesi de en zor boyutlar arasinda yer almaktadir. Aym zorluk kesfedilmede de
yasanmaktadir. Robinson ve digerleri (2009) yetenek yonetimi igerisinde yanlis anlasilan konulardan
birinin ¢alisanlarin yiiksek potansiyellerinin saglikli bigimde nasil belirlenecegidir. Bunun bir ¢eliski
oldugunu, gelecekteki basarmin tahminleyicisi olarak yalmzca gegmis goérev performansina
bakildigini, fakat bu bilginin yeterli olmadigini, potansiyel piramidi olarak en altta yer alan kisinin
sirket degerleri, misyonu ve kiiltiiriinii tutarli olarak davramg ve performans sergileyip
sergilemeyecegi, stirekli olarak performans beklentilerini asip, kisilerin mevcut davraniglarinda yiiksek
potansiyel gostergelerinin tutarl olarak birlikte yiiriitiip yiirlitemeyecegini ve en son olarak, ilerlemeyi
hizlandirmak i¢in hazir olan eylem plam yaratildiginda yiiksek potansiyelli olusturma kavramini
giindeme getirmislerdir. Heslin’e (2009) gore hem orgiitiin hem de galisanlarin, ¢alisanin potansiyeli
iizerine olan yargilarmin énemli dogasi, ¢alisanin potansiyeli hakkindaki kararlari iyilestirmeye gayret
gosterildiginde arastirmalar ve uygulamalar gelisme zekasini olasi degeri lizerinde durmaktadirlar.
AonHewitt ise (2013), bir kisinin potansiyelinin, belirli zaman siiresi icerisinde daha biiyiik
sorumluluk alacak bir pozisyonu iistlenme yetenegi olarak ifade etmektedir.

Damigmanlik sirketine goére potansiyeli performans (zaman igerisinde yiiksek performans
siirdiirmesi olarak beklentileri agmasi, orgiitsel talep ve alicilarin ihtiyaglarmi sezmesi, ¢oziimler
yaratici olmasi ve sonug¢ odaklilik), karakter (sirketin kiiltiir ve degerleri ile rol modeli olmasi, ise
tutku ile baglanmasi/adanmislik), yapabilirlik (degisen kosullarda esnek kalmasi, belirsizligi etkin
olarak yoOnetmesi, hizli 6grenmesi, sonuclara ulagsmada zorluklar1 Onceliklendirmesi ve optimize
etmesi) ve sonuncu olarak motivasyon (yliksek seviyede sorumluluk ve zorluklarda heyecan duymasi,
gorev sorumlulugunun o&tesinde c¢alismasi, bir lider olarak gelisme firsatlarmi siirekli olarak
arastirmasi) olmak tizere dort kisim icerisinde ele alinmustir.

PDI Ninth House (2010) isimli arastirma giiniimiizde orgiitlerin kaynaklara odaklanmasinin daha
biiyiik fayda saglayacagini, kilit pozisyonlar i¢in yedeklerin daha fazla kuvvetlenecegini, 6grenme
egrisinin kisalacagini, yoldan ¢ikma riskinin ve ise alim maliyetlerinin azalacagi, kilit kisileri elde
tutulmasinin oraninin artacagi, bu nedenle yiiksek potansiyelli deneyim ¢evriminin (gelecegi planlama
ve degerlendirme, baglilik ve tutku ile baglanma, 6grenme ve gelisme, yeni rollere gecis ve basarini is
ve ig dis1 onceliklere yonetme) olusacagi iizerinde durmuslardir. Right Management Manpower Group
(2012) yiiksek potansiyelli olanlar1 gelecek iki ile bes yil i¢erisinde ideal olarak mevcut rollerinin bir
veya iki seviye iizerindeki liderlik rollerinde basarili performans sergileyen yoneticiler ve katki
verenler olarak tanimlamiglardir. Yiiksek potansiyellilerinin se¢imi, kariyer yonlendirme ve heyecant,
ceviklik ve orgiitsel gliven ve is performansini dikkat ¢ekmistir. Hudson (2013), sirketlerin artan
Ol¢iide farkina vardiklar1 konunun yetenek savasaninin kazanini olmak i¢in uzun vadeli stratejik insan
kaynaklar1 politikalar1 gelistirmek oldugunu belirtmistir. Kurum disindan ya da i¢inden potansiyelleri
gelistirdikleri, insan sermayesini cezp etme ve elde tutmaya daha fazla dikkat ettikleri, yeni yetenek
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savagmin yaniti olarak yiiksek potansiyel programiin yonetilmesi gerektigini, basarili sirketlerin
kuvvetli yoniiniin yiiksek potansiyelli politikalarin uygulanmasinda tutarli olmalar1 ve farklilagsmaya
cesaretlendirmek oldugu ifade edilmisti. AMA’nin 2011 yilinda gergeklestirdigi cevrimigi
gozleminde, sirketlerin yiiksek potansiyelli ¢alisanlar1 gelistirdigi program elemanlarinin mentorluk,
kisisel degerlendirme, bireysel gelistirme planlamasi, liderlik programlari, kogluk, kidemli
yiiriitiiciilere sunum yapmak oldugu, dernege gore orgiitsel basar1 gelistirme segenekleri ve program
sonug¢larini yonlendirmede ihtiya¢ duyulan olgiitler {izerinde agik bir mutabakat saglanirsa yiiksek
potansiyelli c¢alisanlar1 gelistirmek igin tasarlanan programlarin basarili olma olasihigi yiikselir.
Arastirmanin  sonuglarindan birisi, yiiksek potansiyelli programinda yapilan en biyiik hatalar
icerisinde sistem ve siireclerin ¢ok karmasik, politik ve arkadag¢a kullaniminin olmamasidir. Kararli
ve dahil edici/kapsayici yetenek felsefesinin altinda ¢alisan ve orgiitsel gelisimin her bireyde mevcut
olan yetenekler veya olumlu niteliklere odaklanma ile en iyi sekilde basarili olunacagi kavramu yatar
(Peterson ve Park, 2006).

Iki diglayici felsefeye karsit olarak yetenek herkesin mutlak anlamda olumlu ézellikler tasidig
anlamiyla iniversal olarak algilamr ve goriiliir (Peterson ve Seligman, 2004; Seligman ve
Csikszentmihayli, 2000). Dislayici felsefede yetenek daha ¢ok liderlik kavrami igerisinde yer alirken,
dahil etme felsefesi daha genis ¢ercevede (bireysel) calisma igerikleri arasinda kendine yer bulur.
Pozitif psikoloji ve bireysel anlamda kuvvetli yonleri temel alan yazimda dislayici/kararli felsefenin
iceriginde yeteneklerde kendilerini otantik, ger¢ek ve degerli hissetme, yonlendirme, motive etme ve
enerjik olacak dogal yollardan gereken calisan tutum ve davramslari anlasilmaktadir (Buckingham,
2005; Linley ve Harrington, 2006; Peterson ve Seligma, 2004). Bu felsefede tiim calisanlarin 6zgiin
niteliklerini takdir eden ayrintili olarak tasarlanan yetenek yonetimi sistemlerinden bahsetmekteyiz.
Bireysel yeteneklerin ortaya c¢ikarilmasi, izlenmesi ve pozisyonlar veya gorevlerle yeteneklerin
eslestirilmesi gerekir.

Kuvvetli yonlerin bilinmesine yardimci olmay1 saglama yetenek yonetimi acisindan baglangi¢
noktasidir (Linley, 2008). Calisanlara kuvvetli yonlerden yararlanma firsatlarim saglamada
kapsayici/kararli felsefeyi temel alan yetenek yonetiminin diger bir temel ozelligi calisan ve
gorevindeki dogal yetenekler arasindaki uyumu artirmasidir (Buckingham, 2005; Buckingham ve
Vosburgh, 2001). Calisanlar yetenek yonetiminin nedenlerine uygun pozitif tutumlar gelistirirler. Bu
felsefe calisanlarin elde tutulmasina yardimci olurken yeteneklerden yararlanmada oOrgiitlerde
caligmaya isteyen ¢alisanlar i¢in cezp etmeyi de giindeme tasir. Calisanlar igleri ile motive olmus, daha
az tikenmiglik yasayan ve bu nedenle performans artisin1 sergilenmeyi temel alir (Cropanzano ve
Wright, 2001; Staw, 1986). Ozgiin kuvvetli yonleri pekistirmede takim ¢alismasi ve isbirligi
arasindaki giiclii yonleri korumay1 destekleme riskleri de i¢inde barindirir (Biswas-Diemer, Kashdan
ve Minhas, 2011). Basarisizlik durumunda calisanlarda zorluklardan sakinma, kolaylikla cesaret
kirllmasina onciilitk ederek yetenek eksikliklerini belirtme egilimi igerisinde olurlar (Dweck, 2012).
Yoneticiler yeteneklerin siireglere dahil edilmesini ve bagliliklarini siirdiirme amacinda olmalidir.
Kariyerleri i¢in daha fazla sorumluluk iistlenecek bireyleri etkileyecek kararlara da katilmak
isteyeceklerdir. Orgiitlerin yetenek savasinda veya yetenekle savasinda kazamni olmada soracagi en
temel soru, yetenegin bir stratejik dncelik olup olmadigidir. Orgiitlerin rekabetgi avantaj kaynaginin
icerisinde yetenekleri ydnetmenin basariyla yiiriitmek var mudir? Orgiitiin gelecekteki hedeflere
ulagmasini saglama kavrami igerisinde yetenek havuzlarini kuvvetlendirmek, strateji ve hedefler ve
oncelikler degisikce bu havuzun tazelenmesi bulunmakta mudir? Pozisyon perspektifinin
gelistirilmesinde Boudreau ve Ramstad (2005, 2007) “esas/temel yetenek havuzu” kavramini ortaya
atmustir.

4. Rekabetcilik Acisindan Yetenek Yonetimi

Rekabetcilik de ¢gok dnemli etkiye sahip yatirimlarla olusturulan yapabilirlikleri iyilestirmesi
nedeni ile stratejik basarida ¢ok biiyiik farkliliklar yaratacak insan sermayesi olan yetenekler kiimesi
veya gruplandirilmasina isaret etmektedir. Bundan daha biiyiik kaldiraci kullanarak daha biiyiik is
sonuglarina ulagilmas1 amaglanmaktadir. Strateji ile ifade edilen orgiitsel yapabilirliklere yeteneklerle
ulagmak bu bakis agisinda 6nemlidir.
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Bu noktada Cappelli (2008) yetenek yoOnetimini insan sermayesi i¢in duyulan ihtiyaci
karsilayacak bir tedarik siireci olarak tanimlamaktadir. Boudreau ve Ramstad’a gore (2007:3) yetenek
havuz sisteminin kokenini insan kaynaklar1 fonksiyonunun yeni misyonun da yatmaktadir; insani
etkileyen veya bagl olan kararlarin iyilestirilmesiyle orgiitiin bagarisini artirmak. Yetenegin yeni bir
karar bilimi oldugunu da eklemislerdir. Bu perspektif insan kaynaklarmin kilit karar verici olarak
yeniden konumlanmasi iizerinedir. Bireylerin kuvvetli yonleri, ilgi alanlar1 ve motivasyonlart,
insanlarin enerjilerini tasarlamaya saglarken, insan ve orgiitlerin uzun vadeli is stratejileri ile birlikte
yiriitilmesinin zorunlulugunu da giindeme getirir. Stratejik yetenek havuz perspektifinin 6ne
cikarilmasina ragmen yetenekler etrafinda verilen kararlar hem orgiit hem de yetenekler agisindan
nadiren uyumlu olmaktadir (Boudreau, 2010; Boudreau ve Jesuthasan, 2011). Bunun temel nedenleri
arasinda Orgiitlerin bu temel g¢erceveyi dikkatte almadan hala tercihleri igsel sezgilerle
gerceklestirirken Orgiit igerisinde goriinen yetenekleri dikkatte alinmasi, yetenekler hakkinda daha
onceki deneyimleri ve inanglar1 temel alan yeteri 6lglide iyi olanlarin segilmesidir. Kapsayici/gelistirici
yetenek felsefesinin altinda ortalama performans sergileyen kisilerin gelistirilmesi ile olaganiistii
performans sergileyecegi inanci yatmaktadir.

Bu fikir tiim insanlarin adapte olma, degisme ve gelismede biiyiik kapasiteye sahip oldugu
konusundaki bireysel inanci i¢inde barindirir (Dweck, 2012:614). Bu nokta da ¢alisanlarin gelisime
duyduklari igsel ihtiya¢ (kendini gergeklestirme) da 6nemlidir. Bireyler olarak yetenekleri anlamada
birinci yaklasim farkindalik, ulasilabilirlik ve ¢abalarini artirmak yoluyla miikemmellik potansiyelinin
beslenmesidir (Biswas-Diener ve digerleri, 2011: 106). Herkes 6zgiin potansiyel veya kuvvetli yonlere
bagl olarak 6zgilin bir alanda miitkemmel olma potansiyeline sahiptir (Biswas-Diener ve digerleri,
2011; Yost ve Chang, 2009). Bu yaklasimin tam kargisinda herkes herhangi bir alanda miikemmel
olabilir (Calvin, 2010: 75-78; Ericsson, Nandagopal ve Roring, 2009). Bu kavram olunur mu, dogulur
mu? Yaklagimina benzetilebilir. Tiim seviyelerde calisanlarin performanslarini artiracak heyecanin
verilmesi gerekir (Ashton ve Morton, 2005: 30). Dogal olarak tiim calisanlarin gelisimine giiglii bir
sekilde odaklanilmali ve c¢alisanlarm kisisel gelisimlerini kendilerinin yonetmeleri konusunda
cesaretlendirilmelidir. Gelistirme zekasi1 ve kiiltiiriiniin yaratilmast ve Orgiitiin biitiinliine yayilmasi
gerekir. Arzulanan davranislar temsil eden normlar ve yol gosterici degerler sistemini sunmasi
nedeniyle su anki ¢alisanlarin gelisimi agisindan énemlidir (Ruvolo, Peterson ve Le Boeuf, 2004).
Bireyler potansiyellerini genigletecek ve yaymaya olanak tantyan uygun pozisyonlara yerlestirilir.

Bu kavramin diginda herkes uygun egitim yoluyla niifuz alaninda iist diizey performans
gosteren olur (Colvin, 2010; Ericsson ve digerleri, 2007, 2009). Kariyer yonetimi uygulamalarinin
temel amaci yonetim pozisyonlar1 i¢in yedeklemeye olanak tanmimak ve gelecegin liderlerini
gelistirmektir (Cohn ve digerleri, 2005). Bunlara ayrica orgiit i¢i yetenek akisini optimize etmek,
yetenek kiiltlirtiniin rgiit iginde kdklesmesini saglamak, olusabilecek bosluklara hizli tepki vererek
rekabetci avantajda “siirdiiriilebilirlik” kavramini 6ne g¢ikarmak sayilabilir. Deneyerek 6grenmede
liderlik gelistirmenin diger bir merkezi cephesi olarak onerilir (McCall, 1998:101, 2010; Yost ve
Mannion-Plunkett, 2010: 315-316). Yeteneklerin genis bir ¢esitlilik alaninda gelistirilmesi kaotik ve
dinamik ¢evrede faaliyet gdsteren Orgiitlerin elini giiglendiren temel bir avantajdir. Potansiyel ve
gelisim firsatlarma igsel odaklanma ile bir beklenti olusturulmasi da 6nem tasimaktadir. Cappelli
(2008) orgiitlerin gelecekteki yetenek ihtiyaglarini yeterli 6lgiide tahminleme de basarisiz olduklarini
hatta iist diizey yoneticiler i¢in bir ac1 kaynagi oldugunu ifade etmistir.

Bu nokta da belirsiz is kosullarin1 da hesaba katan yeni bir yaklagimi giindeme tagimustir:
tedarik zinciri yonetim modeli. Uriin talebi ile maliyet etkinligi yetenekleri gelistirmeyi esit olarak
almistir. Imalat siirecinde taseronlastirmay1 ve disaridan ise alim, zamaninda teslimatla yedekleme
planlama ile birlikte diisiinme, riski satin almak ve yoOnetmek, c¢alisanlarin gelisim yatirimlari
kazancini iyilestirmek, yetenek talebi belirsizligine uyarlanmak ve son olarak igveren-isci iliskisini
dengelemeyle yatirimi korumak gibi dort kural ortaya atmistir. Bu felsefeye getirilen en biiyiik elestiri
Oonemli bir zaman ve parasal yatirmmi gerektirdigi yoniindedir. Yetenek havuzu perspektifi ve lensi
acisindan konuya yaklasan yazarlar (Kesler, 2002; Pascal, 2004), yetenek yoOnetimine oOrgiitteki
gorevlerin calisanlarin uygun akigini garanti edecek bigimde tasarlanan siirecler kiimesi olarak bir
tanim gergeklestirmistir. Creelman (2004:3) ayn1 Michaels ve digerleri gibi “bir zeka” olarak yetenek
yonetimini tamimlamislardir, Cheloba ve Swann (2005) etkin yedekleme planlamasinin temel
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elemanlar1 bigiminde bir tanimlamaya girismislerdir. Genel anlamda farkli perspektifler ve lenslerle
konuya bakilmasi ve genel anlamda mutabakatin az olmasi nedeniyle yetenek “iistii kapali bir ifade”
olarak karsimizda durmaktadir. Geleneksel anlamda yetenek yonetimi daha liderlik potansiyeli
sergileyen veya tiimiinden ziyade daha iyi ve dar anlamini i¢inde barindiran diglayici bir felsefe temel
almmustir (Lewis ve Heckman, 2006; Smailes, 2013).

Dislayict yaklagiminda yiizlestigi iki temel zorlugun yakin bir zaman diliminde ¢6ziilmesi
olasi gériinmemektedir. Ozellikle kiiresel anlamda bu felsefe yaklasimi lensi ile bakilan “yetenegin”
kithg (Farndale ve digerleri, 2010; Schuler, Jackson ve Tarique, 2011) ve daha da &nemlisi
gelecekteki yetenek ihtiyacinin tahminlenmesini gegersiz kilan ¢ok yiiksek dinamik ve kaotik
ortamdaki ¢evresel kosullar miicadele edilmesi gereken konular olarak karsimizda durmaktadir (Yost
ve Chang, 2009). Daha kapsayici yetenek felsefesi lensi ise yetenek kavramina daha genis bir pencere
agmasi nedeni ile bu zorluklarin iistesinden gelmede yardimci olacaktir (Buckingham, 2005; Peterson
ve Seligman, 2004). Kapsayici ve dislayict yaklasimlarin birlikte oldugu mekanizmalarin
kullamilmasinin gelecekte yer bulacagi daha miimkiin olarak karsimizda durmaktadir. Ozellikle hat
yoneticilerinin insan kaynaklar1 ve yetenek yonetimi uygulamalarinin hayata gegirilmesinden sorumlu
olan bireyler olmasi bu birlikte yaklasim felsefesinde énemli bir yer tutmaktadir. Orgiitiin bir yasam
bicimi olarak yetenek yoOnetimini igsellestirdigi mesaji tiim orgiite ve Ozellikle hat yoneticilerine
kararli bir sekilde iletilmelidir. Bu mesajin net ve agik olmasi yetenek yonetimi ¢iktilarinin kalitesi ile
dogrudan iligkilidir.

PwC’nin 2015 yili US CEO anketin de iist diizey yiiriitiiciilerin %81 i ise alimda yeteneklere
daha genis bir aralikta baktiklarmi ortaya koymustur. Yetenekleri bulmada ¢oklu kaynaklara
basvurduklarini ifade edenlerin yilizdesi %92 iken, %34 i orgiitlerin biiylime perspektifini tehdit eden
bir unsur olarak kilit yeteneklerden yararlanabilirlik iizerine asir1 6lglide durmuslardir. Son olarak iist
diizey yiiriitiiciilerin %78 si siirekli 6grenme ve mobilite (kurum ig¢i hareketlilik) programlari yolu ile
yetenekli ¢alisanlart donanimli hale getirdiklerini ifade etmiglerdir. CEO'larin is dncelikleri arasinda
yer alan yetenek yonetimi sistem mimarisinin bu felsefe ve lenslerle dogru ve kiiltiir/strateji ile
uyumunun eglestirilmesi énemlidir. Bu “uyumlu eslestirme” yetenek yonetiminin siirdiiriilebilirligi ve
bunun da rekabetgi avantaj/iistiinliigiin bir kaynagi olmasi agisindan énemlidir. Coklu bakis agilarinin
dengeli kullanilmasi orgiit sistemi igerisindeki asirliginin dogru kullanilmasi ile miimkiindiir.
Felsefelerin orgiitsel etkinlik, is oncelikleri ve yaratilan is modellerinin farkli varsayimlari igermesi
nedeniyle tek ve gegerli bir dogrunun olmasimi da engellemektedir. Orgiitlerde belli bir zamanda ki
kritik kisiler ve rollerin her ikisine de bulunduran ve kullanan ¢ok sayida yetenek sistemi vardir. Kabul
etmemiz gereken bir énemli gergekte hep birlikte giden bir uyumun zorlugudur. Orgiitlerin yetenek
yonetimi mimarisi iizerine gerceklestirilecek tercihlerde daha fazla etken tepkici olmasi yap1 ve strateji
icerisine yetenek sistemlerinin ¢ekilmesine ve yayilmasina yardimci olacaktir.

Orgiitlerin is modelleri degistikge ve stratejik belirsizlikte yiizlestiklerinde stratejik havuz ve
kilit pozisyon yaklasimlari kullanilir. Felsefenin yeni is gercekleri ile miicadele etmede orgiite “nasil”
sorusunu yanitlayip 6gretecegini ifade edebiliriz. Orgiitlerin ihtiyag duydugu stratejik yapabilirlikleri
netlestirdikten sonra kilit kisi ve stratejik havuz yaklasimi iizerinde durulur. Stratejik belirsizlik
zamanlarinda orgiitler kilit pozisyon yaklagimi iizerinde yeniden dururlarken yetenek sistemlerini
bunun etrafinda tasarlarlar. Bu acidan bakildiginda tepki hiz1 ile ayakta kalma arasinda mutlak bir
iliski mevcuttur. Bunun i¢inde yeterli derinlikte ve kaliteli yeteneklerin mevcut ve yeni rollere olan
hazirlilik durumuna bakmamiz gerekir. Kaotik rekabetci ¢evre oOrgiitleri yeni is modelleri aramaya
zorlarken, bu ise hizli biiyiimeyi giindeme tagimaktadir.

Bu stratejiye ulagsmak niyeti ile bu niyeti gercege tasiyacak insan profilinin yetkinligi ve
derinligi arasinda olusturulacak kopriiden uzaklagsma bizleri bu yarigin/savasin bir oyuncusu olmama
noktasina tagiyacaktir. “Bireysellesme” nin artmasi ile birlikte Michaels ve digerlerinin (2001: 7) ifade
ettigi gibi glic merkezi orgiitlerden bireye dogru kaymakta ve bu kit kaynagi bulma, cezp etme ve elde
tutmada orgiitler olaganiistii derecede zorlanirlarken yetenegin fiyati da (buna alternatif maliyeti de
dahil edilebilir) hi¢c olmadigi kadar yiikselmektedir. Bu gergekler orgiitlerin yetenege olan bakis
acilarmi ve mimari yapilarin1 yeniden gozden gecirmeye zorlamaktadir. Treacy ve Wiersama
(1995:79) is stratejilerine ulasmada ihtiya¢ duyulan yetenekleri o isletmedeki fonksiyonlar ve 6zgiin
yetenek oOrnekleri vererek ortaya koymustur. Avedon ve Scholes (2010:77) her orgiitte belirli bir
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zaman diliminde orgiitlerin stratejilerinde kritik 6nemde olan temel fonksiyona sahip oldugunu, bu
fonksiyonlarin kiiltiiriinde baskin oldugunu, yeni bir is stratejisine dogru yonelirken yetenek stratejileri
tarafindan kuvvetlendirilen ve desteklenen fonksiyonlara ihtiyag duyulmaktadir.

Giiniimiizde orgiitlerin basarisi, ulasilabilecek yeteneklerle dogrudan baglantilidir. Yetenekli
calisanlar1 bulmak ve elde tutmak giliniimiizde orgiitlerde en 6nemli 6ncelik olmalidir. Genelde orgiit
Ozelde insan kaynaklar1 boliimleri orgiitsel hedeflere ulasma, daha stratejik misyon olarak yeteneklerin
bulunmasi ve elde tutulmasina odaklanmalidir. Bu odaklanma ile yetenek ydnetimi yodnetsel bir
stirecten ¢ok, orgiitsel hedeflere yonlendirici olarak siirekli bir orgiitsel uygulama ve yasam bigimi
olmasi gerektigini anlamaktayiz. Chabault ve digerleri (2012) yetenegin bireysel oldugunu, sonug
olarak diger bireylerden farkli olan belirli bireylere yatirim yapilmasi gerektigini,
“aymm/farklilagtirma” y1 igcinde barmdirdigini, orgiit icerisinde her seviyede yetenek oldugunu
belirtmigstir. Bagarili bir yetenek yonetiminde isgiliciiniin yapis1 ve atmosferinin dnemini ¢izen yetenek
yonetimi yaklasimimi biitiinciil bir oOrgiitsel yaklasim getirilmesi gerektigi, Orgiitlerin bireysel
performansi cesaretlendirici iggilicli ¢evresini teklif edecek bir pozisyona sahip olmasinm One
stirmektedir. Heyecanlandiric1 zorluklar ve firsatlarda oldugu kadar entelektiiel ve duygusal seviyede
calisanlar icin tesvik edici ve dinamik ¢evreninde yaratilmasi gerekir. Orgiitlerdeki sorun, gelisme
veya bliylime stratejilerini destekleyici yiiksek potansiyelli ve yetenekli ¢alisan havuz sistemleriyle
uyusumda yasanabilecek dengesizliklerdir. Ready ve Conger’a gore (2007) yetenek siiregleri ile
“islevselligi” ve gilinlik eylemleri yansitan yoOnetime duygusal baglilik olarak “hayati olma”
kavramlarini gelistirerek, bunlar1 gelisen is ihtiyaglarini hizli bicimde yerine getirecek pozisyonlarin
doldurulmas1 ve kilit ¢alisanlarin gelistirilmesi ve elde tutulmasina olanak tanimalidir. Bjérkman ve
digerleri (2013) ise c¢alisan tutumlariyla yeteneklerin tespit edilmesi etkinligini siarlarken, yetenek
olarak formel anlamda tammlanan veya tamimlamada ¢alisanlarin birlikte analiz edildigi bir sosyal
aligveris teorisi olusturmuslardir. Orgiitlerin gelecekteki liderlerini gelistirme programlar1 drgiitlerin
deger tekliflerinin 6nemli ve degerli bir parcasidir.

Orgiitlerin degerleri ve stratejilerinin ¢ahisanlarca algilanmasi ve orgiitlerin degerlerinin
calisanlarca anlasilmasi ve isin dis paydaglarca algilanmasi, orgiite basvuran adaylarin profili ve
orgiitiin giicli. bigimde tanimlanan liderlik gelistirme programlari arasinda dogrudan bir iliski
mevcuttur. Davramlarla orgiitlerin degerleri ve kiiltiiriiyle yasadig1 tutarsizliklarda 6nemli bir sorun
olarak karsimizda durmaktadir. Cohn ve digerleri (2005) ¢ogu iist diizey yoneticinin liderlik
gelistirmenin insan kaynaklar1 boliimiiniin bir gorevi olduguna inanirken aslinda bunun en biiyiik
yanlig olabilecegini de vurgulamaktadirlar. Boston Consulting Group’un yaptig1 arastirma da mevcut
ve gelecekteki liderleri gelistirme ve yetenekleri yonetme konusu en Onemli konu olarak ortaya
cikarken bu yapabilirlikte gelecekte Onemli olarak goriilirken su an ki yapabilirlik siralamasinda
“zayif” goriinimdedir. Williamson (2011) yetenek yodnetimi programlarmin etkinligini maksimize
etmedeki temel elemanlar: farklilastirma, degerlendirme ve siralama, performans yonetimi ve seffaflik
olarak siralamustir, bu alanlarda miikemmel olmak yazara gore yetenek yedeklerinin kuvvetli olmasini
ve gelecege iyi hazirlandigimizi gosterir.

5. Liderlik Acisindan Yetenek Yonetimi

Bu nokta da Conger ve Fulmer (2003) gelecekteki liderleri gelistirmek i¢in bes kural ortaya
koymuslardir: Gelistirmeye odaklanma (yedekleme yonetimi yiiksek potansiyelli ¢alisanlarin kati bir
bi¢cimde listelenmesi degil gelisim faaliyetlerine dogru odaklanan esnek bir sistem olmalidir, dogru
yere dogru yetkinlikteki kisileri getirme gibi hayati ve temel bir amaci paylasir), ikincisi temel
pozisyonlar tanimlanmali ( bu gorevler orgiitlerin uzun vadede saglikli kalabilmesi i¢in temeldir,
doldurulmas1 zor, nadiren bireysel katki isteyen pozisyonlardir). Ucgiinciisii seffafhik (yalnizca
diiriistliik ile ilgili degil ayn1 zamanda c¢alisanlarin kendileri, yetkinlikleri ve deneyimleri iizerine en iyi
bilgi kaynagidir), dordiincii kural diizenli olarak siirecin Olgiilmesi (en iyi sistem Orgiitiin igerideki
adaylara onemli pozisyonlari doldurma kapsamidir) ve son olarak esnek tutmak (sistem bireysel
performans da bireysel farklilagsma ve sirket kiiltiirline gore isteklilige énemli dlglide baglidir, mevcut
bilgileri giivenli sunma, kullanimi kolay siiregler ve araglar oldugunda kullanicilarin ihtiyaglarina yanit
verdiginde etkindir).
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Oxford Economics’in yaptig1 arastirma bu savlari desteklemektedir. Yeterli liderlik eksikligi
ve yeteneklerin eksikligi gelecekteki is hedeflerine ulasmada en biiyiik eksiklikler arasinda
sayllmaktadir, yaklasan yetenek krizine ayrica dikkat ¢ekmektedirler. Manpower ise yaptig1 arastirma
da yetenek agiginin oOrgiitlere etkisini verimlilik ve rekabetciligi azalttigini belirlemistir. Bunun
yaninda devir hizini arttirdigini, bulus ve yaraticiligi azalttigini, caliganlarin tutku ile baglanmasi ve
moralini digiirdigiini ifade etmistir. Arastirmada sirketlerin %47’si yeni insani uygulamalara
uyarlandigini, %25°1 yeni yetenek kaynaklarmi arastirmaya basladigimi ve yalnizca %23’ yeni
alternatif calisma modellerine uyarlanmaya hazir oldugunu bildirmistir. 17 inci yillik kiiresel CEO
gozleminde PwC’e CEQ’larin temel yetenekler bulma endiselerinin 2012 yilinda %53, 2013 yilinda
%58 ve 2014 yilinda bu oranin %63’e yiikseldigini saptamustir. Yetenegin igin biiyiitiillmesindeki
“motor” olarak gérmek demek gelecekte orgiitlerin yiizlesecegi 6nemli demografik degisimlerin,
teknolojik ve kiiresel ¢evrenin farkinda olmay gerektirir.

Collings ve Mellahi (2009) ortaya attiklar1 stratejik yetenek yonetimi kavraminda temel
konunun stratejik olmayan pozisyonlardan ziyade stratejiye odaklanilmasini gerektigini, Smilansky
(2006:123), Sparrow (2007) ve Stahl ve digerleri (2007) performansi farklilastiracak orgiit icerisindeki
kilit rollere isaret etmesi ile tutarlidir, yazarlar bu temel pozisyonlarin doldurulmasinda yetenck
havuzlarimin gelistirilmesine dikkat ¢ekmislerdir. Cappelli (2008:77) geleneksel yetenek yonetim
sistemlerinin temel basarisizliginin arz ve talep arasindaki uyumsuzluktan kaynaklandigini, arzin
altinda kalan ise kilit pozisyonlarin doldurulmasi anlamina gelir. Tamimlamalar daha ¢ok goriildiigii
lizere daha az esitlik¢i ve elitist anlayis1 ¢agristirmaktadir. Sloan, Hazucha ve Van Katwyk (2003:236)
dogru zamanda dogru yere dogru insan1 yerlestirmede stratejik anlamda liderlik yetenegini yonetmek,
Pascal (2004:9) insan sermayesi yolu ile yetenek akisi, arz ve talebini yonetmeyi icermesi gerektigini,
Ashton ve Morton (2005:30) orgiitsel etkinlikte yeni bir yol veya hem insan kaynaklari hem de is
planina stratejik ve biitiinciil bakis agis1 getirmekte, Jerusalim ve Hausdorf (2007: 934) gelecekte
liderlik rollerine dogru hareket etme potansiyeli gelistirilmesi, Duttagupta (2005:2), orgiit icerisinde
yetenek akisinda stratejik yonetimi kavramini 6ne ¢ikarirken, Warren (2006:26) iist diizey kidemli
yiritiiciiler ve yiiksek performanslilarin kisa ve uzun vadeli bulunmasi bigiminde tanimlama
getirmislerdir.

Cogu yazar yetenek yonetimini Orgiitiin genel insan kaynaklar stratejisinden ayrilmaz ve
onemli bir parcasi oldugunu varsaymaktadir, bazilar1 ise orgiitsel kiiltiir gibi orgiitiin karakterlerini
icermesi nedeni ile bir “zeka” olarak ifade etmektedir (Chuai ve digerleri, 2008; Creelman, 2004).
Isveren markasi kavrammin 15181 altinda insan igin iistii kapali ifade olarak yetenek teriminin
anlasilmasi nedeni ile yetenege bir zeka olarak bakilma egilimi de mevcuttur. Farndale, Scullion ve
Sparrow (2010) ve Sparrow (2009) a gore yetenek ihtiyacina dort farkli sermaye lensi ile bakilmasini
ongormektedirler; insan sermayesi, sosyal sermaye, politik sermaye ve kiiltiirel sermaye. Boudreau ve
digerleri (2014) insan kaynaklarinin yeniden donanimli hale getirilmesi ile finans, pazarlama, iiretim
gibi disiplinlerin mantig1 ile insan kaynaklar1 sorunlarina genis bir ¢ergeve sunmaktadir. Bu ¢ercevede
yetenege aday toplama, ise alim, kariyer paftasi ve yedekleme planlamalar1 gelecekte ihtiyag duyulan
yetenek arzinin kokleri veya alternatif kaynaklarla diisiinme ile optimize edilir, ¢alisan devir hizi,
fazlaliklar ve agiklarla yeni envanterin olusturulmasma karsi elde tutma kabiliyeti ve riskini de
dikkatte alan envanter sistemi ile optimize edilir, performans yonetimi ve is analizi ¢alisan kalitesi ve
performans farkliliklar1 tanmimlamada kullanilir, yetkinlik ve yetenek planlamasi gelecekteki
senaryolarin olasiligim dikkatte alarak isgiliciindeki oranlar1 ve tipleri optimize edilir. Yetenegin
dogasina farkli perspektiflerden bakmay1 destekleyen ana goriislerden biri igsel yetenek kavrami
oldugu, aym egitimi alan kisilerin digerleri gibi bir zaman {iistiin performans sergileyecegi, yliksek
yetenek kavraminin yiiksek zeka anlamina gelecegi ve sonugta genetik kavramuna dayanacagi
lizerinedir.

Diger perspektif ise kazanilan yetenekler bir dahidir, yetenekler yakin zamandaki
deneyimlerle gelisirler, uygulama c¢ogunlukla performansin en 6nemli belirleyicisi oldugunu ifade
etmektedir. Bu iki perspektifin ortasinda yer alan dogal-besleyici etkilesim ise igsel oOzelliklerin
zorunlu fakat gelecekteki basarilar icin yeterli kosul olmadigini, ¢evresel faktorlerin etkili oldugunu
fakat farkli bigimlerde farkli kigileri etkiledigi yeteneklerin muhtelif kavramsal ve bireysel faktorlere
bagl oldugunun altin1 ¢izmistir (Meyers ve digerleri, 2013). Yukarida belirtilen siireklilik ¢izgisinde
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orgiit ihtiyag duyulan yetenek tipi, 6nceki deneyimleri, emek pazarinin arzi, yasal diizenlemeler ve
stratejik kosullar1 da dikkatte alarak kendi kendini oOrgiit igerisinde konumlandirir. Hangi tipte
yeteneklere orgiitte ihtiyag duymaktayiz? Liderlik veya teknik yeteneklere daha fazla m1 bagimliyiz?
Hangi kritik pozisyonlar1 yetenekli bireylerle doldurmak istiyoruz? Emek pazarmin yetenek arzi kisith
mi1? Yetenek yonetimi teknik bir uzmanlik tizerine odaklanirsa siireklilik ¢izgisinde kazanim kismina
dogru yonelerek gelistirilecek uzmanlik isteyen bilgi ve yetkinlikler iizerinde durulur. Orgiit yeni bir
baslangic asamasinda oldugunda veya yiiksek derecede dinamik ve kaotik ¢evrede faaliyet
gosterdiginde gelecekteki yetenek ihtiyaclarmi tahminleme gii¢ bir konu olarak karsimiza ¢ikar. igsel
yetenek varsayimu ile yeteneklerin belirlenmesi ve elde tutulmasina giiglii bir odaklanmayla yetenek
yonetimi hayata gecirilirken kazanilan yetenek varsayim ile yeteneklerin gelistirilmesine giiclii bir
sekilde odaklanilir.

6. Sonuc¢

Yetenek yonetimi teorik bir kavramdan ziyade bir “yasanan bir olay” olmasinin temel nedeni
tek bir dogrusal yaklasim ile agiklayiciliktan ziyade insan kaynaklari uygulamalarinda coklu
perspektiflere daha fazla agik olmasidir. Bu ise yetenegin farkli kosullarda ve zamanlarda farkli
kavramlar1 veya anlamlar1 ¢agristirmasina yol agmaktadir. Sosyal aligveris teorisine dayanmasi ise
calisan-igveren iliskisine dayanmaktadir. Yapilan arastirmalarda odaklanilan insan kaynaklari
uygulamalar1 ve bireysel algilardan iligkiler ve siireglere dogru bir yonelme egilimi mevcuttur.
Kirilgan bir psikolojik sdzlesmeler ve demografik yapilardaki keskin degisimler yetenek kavramina
olan ilgiyi daha da artirmaktadir (Tucker, Kao ve Verma, 2005). Is¢i-isveren arasindaki gii¢ iliskisinin
bireysel ¢alisanlara dogru yer degistirmesi (Rousseau, 2001; Michaels ve digerleri, 2001:5-6) yetenek
kavramimin kit olmasini saglamustir. Yetenek olarak kisilerin ortaya g¢ikarilmasi ve etiketlenmesi
“pigme” etkisini iirettigine inanilmakta, 6zgiiven ve rol bagliligini arttirdigi ve bunun da performans
artisgina Onciiliik ettigi varsayilmaktadir (Eden, 1984). Dogal bir yapabilirlik olarak yetenegin
kavramsallastirilmasi yetenegin nasil yonetilecegini/yonetilemeyecegi konusunda énemli bir yaklagimi
giindeme getirir. Davies ve Davies (2010) i¢sel dogasi nedeni ile yetenegin ger¢ekte amaca uygun
yonetilemedigini, Orgiitlerin  yetenegin  kuvvetlendirilmesine odaklanmalarinin  gerekliligini
savunmaktadir. Silzer ve Dowell (2010) ise yetenegin igsel ve bigimlendirilebilir elemanlar arasmdaki
ayirimin insan kaynaklar1 uygulamalarinda nadiren yapildigini, yetenekleri yonetmede daha pragmatik
yaklagimlar1 {istlenme egiliminde olunmas1 gerektigini savunmaktadirlar. Yetenege {istiin
performansin bir sonucu olarak bakildiginda ise yetenek her zaman deneyim ve c¢abanin bir
fonksiyonudur (Pfeffer ve Sutton, 2006:83). Ericsson ve digerlerine gore (2007: 117) yetenek
“Ol¢iilebilir, siirekli {istiin performans sergileyendir”. Baglilik agisindan konuya yaklastigimizda
calisanin ise Orgiite bagliligini anlamamz gerekir. Bir kiginin dogrudan odaklanma, dikkat ve kendini
adamay1 igsellestirmesidir (Pruis, 2011). Kisisel ve orgiitsel hedeflerin birlikte yiiriitiilmesi ile
calisanlarm Orgiitlerimizin basarisina olaganiistii katki saglayacak enerji verme istekliligi de onem
tasir.

Orgiitlerde dogru kisiyi dogru pozisyona yerlestirme bir “uyum” kavramini giindeme getirir.
Orgiitsel bir olusumda yetenek, calisma tipi, ¢evre ve orgiitsel kiiltiiriin 15181 altinda tanimlanmaktadir
(Pfeffer, 2011). Yapabilirlik, motivasyon ve firsat bu uyumun temellerini olusturur. Yetenek yonetimi
kavrami lizerine yapilan tartigmalar glinlimiizde olgunlasmis, uygulamacilar yetenek havuzlari, igveren
markasi, yetenek kavraminin islevleri ve sahiplenmesi, tasarimi ve rolii {izerinde daha genis kapsamli
secenekler ve sorunlarla karsilasmaktadirlar. Tiim bu bakig agilar1 ve sorulara verilecek yanitlar insan
kaynaklar1 kavramindan yeniden kabiliyet kazandirilarak yola devam etmesi iizerinedir.

Farkli lenslerle bakmak yetenek yonetiminin Orgiite nasil bir katma deger yaratacagi
sorusunun da saglikli olarak yanitlanmasina yardimer olacaktir. Deger kavramu ile yetenek yonetimi
felsefesin de farklilastirilmig bakis agisini yansitan lensi kullanmamizi gerektirir (Meyers ve van
Voerkom, 2014). Bu felsefe orgiitiin nasil ¢aligmasi gerektigi lizerine kesin inanglar, varsayimlar ve
degerleri dikkatte alir. Bu acidan deger yaratma bu potansiyelin arastirilmasi, 6zgiin yeteneklerin
orgiite ¢ekilmesi ve kazanilmas1 yoluyla olusturulan bir siirectir. Collings ve Mellahi (2009) dort adet
yetenek yonetim felsefesini giindeme getirmistir: Insani yaklasim (insanlarin siniflandiriimasiyla
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yetenek yonetimi), uygulamali yaklagimlar (kilit insan kaynaklari yonetimi uygulamalarmin varligi
altindaki yetenek yonetimi), pozisyon yaklasimi (kilit pozisyonlarin tanimlanmasi yoluyla yetenek
yOnetimi) ve stratejik havuz yaklasimi (kurum i¢i yetenek havuzlari ve yedekleme planlamasi olarak
yetenek yonetimi). Sparrow ve Makram (2015) bu siniflandirmalara yetenek yonetiminin orgiite nasil
deger yaratacagi lizerine daha fazla farklilastirma anlamlar1 yiklemenin bir yolu olarak
kullanmaktadirlar. Yetenek felsefesindeki kavramlar1 birbirleriyle rekabet ettigi ve birbirine alternatif
yaklagimlar olarak gérmemek lazimdir. Her felsefe yetenek yonetiminin degerine farkli katkilarda
bulunmaktadir. Tanittigimiz felsefeler yetenek yonetimine daha stratejik yaklasimin farkli ve alternatif
boyutlarii yansitir. Her orgiitiin kendi is modeli ve deger yaratma yaklasimima bagl olarak 6zgiin
yetenek profilleri olusturmalarina ihtiya¢ duyulur.

Sonug olarak, 1997 yilinda Michaels ve arkadaslarmin yayinladigi ve bu alanda bir "kiilt"
calisma olarak kabul edilen "War for Talent" giiniimiiziin dinamik rekabetci ¢evre ile uyumlu, tepkici
ve Ozgiin bir yetenek yonetimi anlayisina dogru bir "paradigmal" bir degisimin yasanmasinin temelini
atmustir. Orgiitlerin insan sermayelerinin yetkinliklerini siirekli olarak gelistirilmesinin 6énemi dzellikle
kiiresel ekonomik gelisimin durdugu/yavasladigi "kararlilik" donemlerinde daha iyi anlagilir olmustur.
Bu ¢alismanin en 6nemli noktas1 orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajina katki da bulunacak kilit
pozisyonlarin sistematik bi¢imin de belirlenmesinde daha kategorik/siniflandirici bir yaklasim
getirmesidir. Ayrica bir stratejik tercih olan stratejik rollerin yiiksek potansiyelli ya da
performanslilarla doldurulmasini saglayacak havuz bakis agisinin dnemi ve havuz sistemi igerisinde
yetenek boliimlendirilmesine gidilmesi yine 6nemli bir katki ya da bakis acisini giindeme getirilmesi
amaglanmaktadir. Farklilagtirilmis mimari igerisin de 6zellikle insan kaynaklar1 siire¢ ve faaliyetleri ile
biitiinlestirilmesi i¢in yine farklt bir bakis acisinin getirilmesinin zorunlulugu &zellikle
vurgulanmaktadir.
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