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OZET

Isletmelerin basar1 saglamasinda anahtar role sahip calisanlarm ise alimi,
egitilmesi, gelistirilmesi ve yeteneklerinden uygun bir sekilde yararlanilmasi siirecini
kapsayan yetenek yonetimi kavrami bugiin insan kaynaklari yonetiminde temel basari
faktorii haline gelmistir. Yetenekli calisanlarin isletmeye cekilmesi ve isletmede
tutulmasmin giderek zorlastigi bir ortamda faaliyet gosteren isletmeler, yetenek
yonetimi stratejileri ile sahip olduklar1 yetenekli ¢alisanlardan isletme amaglar
dogrultusunda etkin bir sekilde yararlanabilmektedirler. Ayrica, yetenek yonetimi ile
calisanlara egitim ve kendilerini geligtirme olanaklar1 taninmakta, bu da onlarin
isletmeye bagliliklarini artirarak, isletmede kalmalarini saglamaktadir. Bu g¢alismada
insan kaynaklar1 yonetiminde yeni bir bakis agist olarak ele alinan yetenek ydnetimi
kavrami ve kapsamu tartisilacaktir.
Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklar1 Yénetimi, Yetenek, Yetenek Yonetimi

EMPLOYEES’ JOURNEY METHOD TOWARDS THEMSELVES IN HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT: TALENT MANAGEMENT

ABSTRACT

Talent management concept that contains the process of recruitment,
education, development and taking advantage properly of the people who have the key
role of organization’s success, today has become the basic success factor of human
resources management. The organizations working in an environment that has been
getting more and more diffucult to attract and retain talented employees to the
organization, can benefit from talents that they have effectively in accordance with the
organization’s objects with talent management strategies. Also, with talent management
for the employees it is made possible to improve themselves and so this increases
organizational commitment of them and makes them willing to stay in the organization.
In this study talent management concept will be discussed as a new perspective in
human resources management.
Keywords: Human Resources Management, Talent, Talent Management
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GIRIS

Degisimin ¢ok hizli yasandig1 giiniimiiz diinyasinda isletmeler, miisterilerine
kars1 fark yaratmalarini saglayacak, yeni ve yaratici fikirlerle kendilerini basarrya
gotiirecek ve kiiresel rekabet ortaminda istiinliik saglamalarina en biiyiik katkiy1
yapacak temel faktoriin, yetenekli ¢alisanlari elde tutmak ve onlardan igletme amaglari
dogrultusunda en iyi sekilde yararlanmak oldugunun farkina varmaya baglamiglardir.

Kiiresellesme, degisen rekabet kosullari, bilgi ve iletisim teknolojilerinin
siirekli gelisimi, insan kaynaklart yoOnetiminin ¢alisanlarina olan bakis agisint
degistirmistir. Gegmis bakis agilarinda maliyet olarak goriilen c¢alisanlar, daha sonra
isletmelerin en degerli varliklar1 haline gelmis, giiniimiizde ise her calisan igletmede
katma deger yaratan birer yetenek olarak degerlendirilmeye baslamistir. Calisanlar
kaynak gibi kullanma anlayis1 yerini yeteneklerin yonetilmesine birakmistir. Giiniimiiz
isletmeleri i¢in “birey” basariya ulagmanin odagma yerlesmistir ve ayrica yonetim
uygulamalarindaki gelismeler de bireye yonelmenin gerekliligini ortaya koymaktadir.
Bu nedenle de isletmeler yetenekli bireyleri kendilerine ¢ekmek ve sahip olduklari
calisanlardan da etkin bir sekilde yararlanabilmek i¢in onlara cesitli firsatlar sunmaya
baglamiglardir.

Isletmelerin 6ncelikli konularmndan biri haline gelen yetenekli galisanlarmn
isletmeye ¢ekilmesi, isletmede tutulmasi ve bagliliklarinin saglanmasinda, egitim ve
kariyer gelistirme olanaklarinin varligi ve liderlerin g¢alisanlarina kogluk yapabilmesi
onemli noktalar olarak degerlendirilmektedir. Calisanlar artik  kendilerini
gelistirebilecekleri, yenileyebilecekleri ve siirekli 6grenebilecekleri isletme ortamlarini
tercih etmekte ve liderlerinden de kendilerine deger vermelerini, fikirlerine saygi
gbstermelerini ve onlar tesvik etmelerini beklemektedirler. Isletmeler arasinda insan
kaynaklar1 konusunda yasanan rekabete bakildiginda da, calisanlarina bu ortami
saglayamayan isletmelerin basari yakalayamayacagi sdylenebilecektir. Onemi giderek
artan insan kaynaklarinin basartya ulasmasi, calisanlarin bireysel gelisimlerinin
saglanmasina baghdir. Insan faktoriiniin gelisimi ve kendini tanimasi, yeteneklerinin
farkinda olmas1 son derece dnemlidir ve bunun 6zii de yetenek yonetimidir.

Bu c¢aligmada oncelikle yetenege dayali insan kaynaklari yonetimine gegis
siireci ve bu bakis agisinin 6nem kazanmasinin nedenleri iizerinde durulacak, sonra
yetenegin ne olduguna, yetenekli calisanlarin isletmeye c¢ekilmesi ve isletmede
tutulmasinda neler yapilmasi gerektigine deginilecek, daha sonra ise yetenek
yonetiminde liderligin roli ve Oneminden bahsedilecektir. Son olarak da yetenek
yonetimine dayali bir isletme yaratmanin kosullari ile yetenek ekonomisi kavrami
tartigilacaktir.

1. YETENEGE DAYALI INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Insan kaynaklar1 yonetimi(Yiiksel, 2003: 341); isletmelerde rekabetci iistiinliik
yaratmak amaciyla gerekli insan kaynagimin saglanmasi, istihdami ve gelistirilmesi ile
ilgili politikalar olusturma, planlama, Orgiitleme, yo6nlendirme ve denetleme
faaliyetlerini igeren bir disiplindir.

Insan kaynaklar1 yonetimine iliskin uygulamalar; kiiresellesme, artan rekabet,
bilgi ve iletisim teknolojilerindeki ilerlemeler ile birlikte stirekli gelisim ve degisim
gostermektedir. Oncelikle geleneksel personel yénetiminden modern insan kaynaklari
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yonetimine gecilmis, giinlimiizde ise insan kaynaklar1 ydnetiminde yetenegin
yonetilmesi giderek 6nem kazanan bir anlayis haline gelmistir.

1.1. Geleneksel Personel Yonetiminden Modern insan Kaynaklar
Yonetimine Gegis Siireci

“Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY)” ¢alisma hayatinda genis yanki uyandiran
bir yonetim yaklagimi olmustur. Tarihsel perspektifine bakildiginda, “Bilimsel Ydnetim
Yaklagimi” ile baslayan “Personel Yonetimi” anlayisindan “Insan Kaynaklari
Yonetimi” asamasina gegildigi goriillmektedir(Keser, 2002: 1).

Geleneksel personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine gegis ve insan
kaynaklar1 yonetiminin bugilinkii anlayisla gelisebilmesi uzun bir donemde, cesitli
asamalardan gectikten sonra miimkiin olabilmistir. Baslangigta personel yoOnetimi
calisanlar hakkinda kayit tutma faaliyeti olarak goriiliip personelin icreti, yan
O0demeleri, sigorta kesenekleri gibi muhasebe kayitlari ile aldig izinler, raporlu oldugu
giin sayisi, ise devamsizlik ve gec kalma gibi iicret ve diger 6demelere etkisi agisindan
degerlendirilebilecek konularda kayit tutmaktan ileri gitmemistir. Personel yonetimi
anlayis1 caliganlar1 bir maliyet unsuru olarak ele almaktaydi. Ancak modern insan
kaynaklar1 yonetimi anlayisinda insan, gelisen ve degigen cevresel kosullara igletmenin
uyum saglamasinda en dinamik faktoér olarak goriilmeye baslamistir(Yiiksel, 2000: 9-
10).

Geleneksel personel yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki temel
fark odaklandiklar1 hedef kitlelerdir. Personel yonetimi esas olarak isletmenin
calisanlarini hedef alirken, insan kaynaklar1 yonetimi igletmenin gereksinimi olan insan
kaynagini da dikkate almaktadir. Boylece, insan kaynaklari yonetimi isletmenin mevcut
calisanlarinin digia ¢ikarak potansiyel adaylari da igerisine alan, daha genis bir hedef
kitleye hitap etmektedir(Ozden, 2007: 2).

Personel yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki iliski ve farklar
genel olarak sunlardir(a.g.e: 2);

. Personel yonetimi, daha ¢ok politikalarin uygulanmasma ve
yonlendirilmesine odaklanan pratik, yararli araglar ile ilgilenmekte, buna karsilik insan
kaynaklar1 yonetimi isletme icindeki insan kaynagmin tim olarak istithdami ile
ilgilenmektedir.

. Personel ydnetimi zorunlu olarak izleyici ve tepkiseldir; is yasalari,
sendikal hareketler, idari diizenlemeler ve diger c¢evresel etkilerdeki degisimlere
uymaktadir. insan kaynaklar1 ydnetimi yol gostericidir; stratejiler, yeni faaliyetlerin
baslatilmasi ve yeni fikirlerin gelistirilmesi ile ilgilenmektedir.

. Insan kaynaklar1 yonetimi isletmedeki calisan iliskileri konusunda
genel politikalar belirlemektedir. Boylece isletme icinde calisanlarin katilimi ve
isbirligine olanak taniyan bir kiiltiiriin olusturulmasina gereksinim duymaktadir. Buna
karsilik personel yonetimi isletmeye duyulan sorumluluk ve bagliliktan ¢ok, calisanlara
iliskin kural ve talimatlara itaat gosterilmesine Oncelik vermekte ve bu yoniiyle
elestirilmektedir.

. Personel yonetiminin yaklagimi kisa donemli iken, insan kaynaklari
yonetimi isletmenin insan ile iligkili konularini tutarli bir biitiin igerisinde birlestirme ve
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calisanlarin st diizey amaglarini gerceklestirme yollarini arayan uzun doénemli bir
yaklasima sahiptir.

Isletmelerde ise alma, isten ¢ikarma ve personel kayitlarinin tutulmasi gibi az
sayida islevi kapsayan ve isletmeye yonelik kararlarda herhangi bir gorev iistlenmeyen
geleneksel personel yonetimi anlayisi, gliniimiiz sartlarina ve degisime ayak uydurmada
yetersiz kalmistir(Keser, 2002: 3). Isletmeler biiyiimiis, teknolojik degisiklikler ve
yenilikler artmis, ulusal ve uluslararasi rekabet yogunlagmus, isgiiciiniin yapisi degismis,
bireylerin egitim diizeyi yiikselmis ve dolayisiyla bu gelismeler isletmelerde, geleneksel
personel yonetiminden modern insan kaynaklari yOnetimine gegisi ortaya
¢ikarmigtir(Aldemir vd., 2004: 19).

Modern insan kaynaklar1 yonetimi(Ozgen vd., 2005: 7); isletmenin insan
kaynaklar1 ihtiyaglarmin degerlendirildigi, giderildigi, ise alinan personelden en iyi
verimin alinabilmesi i¢in gerekli tesvik ve ¢aligma ortaminin saglandigt bir siire¢ olup,
diger isletme fonksiyonlari olan iiretim, pazarlama ve finans gibi igletme amaglarinin
gerceklesmesine katkida bulunan bir isletme fonksiyonudur. Insan kaynaklar1 yonetimi,
ise alma, isten ¢ikarma, licret 6deme ve ig¢i-igveren iligkileri gibi geleneksel gorevlerine
ek olarak, isletmeye yeni teknolojiler sunmak, igleri diizenlemek, calisanlara
kariyerlerini planlama ve gelistirmede yardimci olmak, gelecegin yoneticilerini
yetistirmek ve gelistirmek gorevlerini iistlenmistir(a.g.e: 7). Isletmelerde amaglara
ulasabilmek igin, isletmedeki insan kaynaklarimi en etkili ve verimli bigimde harekete
gegirecek faaliyetleri diizenlemekten ve yiriitmekten sorumlu olan birim, insan
kaynaklar1 departmanidir(Aldemir vd., 2004: 25).

Bugiin insan kaynaklari yonetiminde sahip olunan yetenekli ¢alisanlarin
kesfedilmesi ve yeni yeteneklerin isletmeye ¢ekilmesi giderek Onem kazanmaya
baslamistir. Geleneksel personel yonetiminde maliyet olarak goriilen ¢alisanlar, modern
insan kaynaklar1 yonetiminde isletmelerin sahip oldugu en degerli varliklar olarak
degerlendirilmektedirler. Yetenege dayali insan kaynaklari yonetiminde ise ¢alisanlar,
farkina varilmasi, isletmeye ¢ekilmesi ve isletmede tutulmasi gereken yetenekler olarak
goriilmeye baglamustir.

1.2. Yetenege Dayali insan Kaynaklar1 Yonetiminin Onem Kazanmasinin
Nedenleri

Son yillarda bir isletmenin pazardaki farkliligi, giderek daha fazla insan
giiciindeki farkliliga dayanir hale gelmistir. Birbirleriyle rekabet halindeki isletmeler
hizl1 degisim ve belirsizlik karsisinda; kiiresel meydan okumalara tepki vermenin
yolunun ¢alisanlarinin sahip olduklar1 yeteneklerin ortaya ¢ikarilmasindan gegtiginin
farkina varmaktadirlar(Kececioglu vd., 2005: 25).

Yenilik¢i diislince sistemine sahip olmak, bununla deger yaratmak, yeni {iriin
gelistirme, satig, pazarlama, {iretim ya da miisteri iligkilerinde fark yaratmak, verimliligi
artirmak, maliyetleri diigiirmek ya da takim caligmasini giiglendirmek gibi kritik
unsurlarin temelinde “yetenek” bulunmaktadir ve bu nedenle insan kaynaklarinda
yeteneklerin etkin bir sekilde kullanilmasini saglayan “yetenek yonetimi” kavrami
ortaya cikmustir(KobiFinans, 2007: 1). Isletmelerin karli ve siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 saglayarak biiyliyebilmesi, sahip olduklart insan kaynaklarinin yenilik¢i ve
yaratict projeler liretebilmeleri ile miimkiindiir. Kendini ve isini gelistirmeye odakli
calisanlar ile farkli mal ve hizmet sunabilen isletmelerin kendi pazarlarinda liderligi
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iistlenerek miikemmel is sonuglarina ulastiklar1 goriilmektedir. Bu basariyr saglayan
isletmelerin stratejilerine ve yonetim sistemlerine bakildiginda “yetenek yonetimi”
anlayisinin giderek 6nem kazandig1 goriilmektedir(Altintag, 2007: 1).

Yetenek yonetimi kavrami personel giiclendirme anlayisinin isletmelerde
yaygin olarak kullanilmaya baslamasiyla daha fazla 6nem kazanmis, bir anlamda
yetenek yonetimi personel giiclendirme anlayisinin bir getirisi olmustur denilebilecektir.
Bilindigi gibi personel giiglendirme(Dogan, 2006: 35); calisanlarin kendilerini motive
edilmis hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina giivenlerinin arttig1, inisiyatif kullanarak
harekete gegme arzusu duyduklari, olaylari kontrol edebileceklerine inandiklari ve
isletme amaglar1 dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklari isleri yapmalarini saglayan
kosullardir. Personel giiclendirme calisanlarin karar almasina imkan taniyan bir aragtir
ve her calisanin kendi icindeki volkanik giiclinii, yaraticiligini ve enerjisini agiga
cikarma davranisidir(Dogan, 2006: 33). Giiclendirilmis personel yaptigi isin dnemini
bilir, yaptig1 isi etkileyebilir, hiir iradesi ile fikirlerini sdyleyebilir, yeterlilik ve
yetenekleri konusunda bilgi sahibidir ve siirekli kendini gelistirme arzusu
icindedir(a.g.e: 68). Personel giliclendirme anlayisi, isletmelerin ve liderlerin
caliganlarina bakis acis1 degistirmistir. Isletmelerde farkli yeteneklere sahip
giiclendirilmis ¢alisanlardan temel amaclar dogrultusunda nasil faydalanilabilir
sorusuna yanit aranmaya baslamis bu da yetencklerin etkin bir sekilde yonetilmesi
gerekliligini ortaya ¢ikarmistir.

Gilinimiizde yetenek yonetimi birgok isletmenin insan kaynaklari
departmanmin temel basar1 faktorleri igerisinde yer almaya baslamistir(Pepe,
2007:208).

Performans

Degerleme
Stratejik Yetenek
Personel Yonetimi
Al

Basari
Faktorleri

Odiiller/ Ogrenme
Taninma ve

Gelisme

Sekil 1: insan Kaynaklarinda Temel Basar1 Faktorleri
Kaynak: Pepe, 2007: 208
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Sekil 1°de goriilen siireglerin kargilikli etkilesimleriyle insan kaynaklarinda
basar1 elde edilebilmekte, en Onemli gorevi de yetenekli calisanlarin isletmeye
¢ekilmesini ve onlardan etkin bir sekilde yararlanilmasini saglayan yetenek yonetimi
iistlenmektedir(Pepe, 2007: 208).

Calisanlarin yeteneklerini kesfederek, bunu zincirin halkalar1 gibi goriip,
birlestirmek, sinerji yaratmak gerekmektedir. Yeni yeteneklerin isletmeye ¢ekilmesinin
yaninda, yetenekleri kullanilmayan, kesfedilmemis olan ¢alisanlarin da goriilmesi ve
isletmede tutulmasi gerekmektedir(KobiFinans, 2007: 1). PricewaterhouseCoopers
(PwC) isletmesinin is diinyasinin gelecegini yoOnlendirecek alti trend ile ilgili
aciklamasinda yer alan temel basliklar; sektorlerarasi yakinlagma, e-ticaret, bilgi
ekonomisi, kurumsal raporlama, yeni Avrupa ve insan kaynaklar1 rekabetidir.
Isletmelerde sermaye ya da gelismis pazar elde etme yerine, yasanan en biiyiik rekabet
insan kaynaklart rekabeti yani yetenekli elemanin istihdam edilmesidir. Yonetici ve
calisanlar arasindaki iligki satic1 ve miisteri iliskisine benzetilebilmektedir. Yonetici
calisana kariyer, maag, giivenlik gibi veriler sunmakta ancak bunlar1 segmek ve kabul
etmek calisanlarin elinde bulunmaktadir. Bu yeni kiiltiirii benimseyen ve uygulayan
isletmeler insan kaynaklarinda rekabet etme sans1 yakalayabilmektedirler(Symes, 2007:
1). Whirpol isletmesi yonetim kurulu baskani ve CEO’su David Whitman (Pepe, 2007:
208); “Gecenin bir yarisinda beni uykumdan uyandiran sey ekonomiye ne olacagi ya da
rakiplerimizin ne yapacagi degil, yeni stratejiler gelistirebilmede gerekli yeteneklere
sahip olup olmadigimizdir” seklindeki sozleriyle yetenegin 6nemine dikkat ¢cekmistir.
Iste bu nedenlerle yetenege dayali insan kaynaklar1 yonetimi anlayisi isletmelerin kritik
basar1 faktorlerinden biri haline gelmis ve bir¢ok isletmenin ajandasinda yetenek
yonetimi kavrami yer almaya baslamustir.

2. YETENEK KAVRAMI VE YETENEK YONETIMINE GENEL

BiR BAKIS
Yetenek yonetimi isletmelerde adaylar1 ise alacak, ise alinan caliganlar1 elde
tutacak ve yetenek havuzu olusturacak ozel stratejiler

gelistirmektir(www.insankaynaklari.com). Yetenek yonetimine iligkin agiklamalardan
once “yetenek” kavraminin ne oldugundan bahsetmekte fayda vardir.

Gilinliik hayatta sikca kullanilan “yetenek” kelimesi, is hayati s6z konusu
oldugunda igletmeler i¢in ger¢ekten dnemli bir kaynak haline doniismektedir. Yetenek
(talent) aynmi anda basari, beceri, liderlik, pratiklik, yaraticiik ve zamam iyi
kullanabilme gibi o6zellikleri igeren bir kavramdir(www.insankaynaklari.com). Yani
bireyin belirli bir zaman dilimi igerisinde, igleri daha kolay ve yaraticiligimni katarak
yapabilme ve basariya ulasmada etrafindaki bireyleri de harekete gecirebilme
kabiliyetidir(www.buzzle.com).
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Basar
(Triumph)

YETENEK

Liderlik (TALE NT) Pratiklik

(Leadership) (Easiness)

Yaraticihk
(New-fangled)

Sekil 2: Yetenegi Olusturan Temel Ozellikler
Kaynak: www.insankaynaklari.com

Sekil 2°den de anlasilacagi iizere “YETENEK”, “TALENT” kelimesini
olusturan; Triumph (Basar1), Ability (Kabiliyet), Leadership (Liderlik), Easiness
(Pratiklik), New-fangled (Yaraticilik) ve Time (Zaman) kavramlarmin bir biitiinii olarak
nitelendirilebilecektir.

“Yetenek” gliniimiiz isletmelerinin sozliigiinde yer alan giiglii kelimelerden biri
haline gelmistir. Her c¢alisan birer yetenek olarak goriilmeye ve bu yeteneklerin
isletmede tutulmasi, bagliliklarinin saglanmasi, yeni yeteneklerin de isletmeye ¢ekilerek
gelistirilmesi giderek 6nem kazanmaya baslamistir(Peters, 2006: 12). Bunun i¢in de
isletmelerin “Once insan” felsefesini benimsemeleri ve rekabette 6ne gecebilmek i¢in
calisanlarini &ne gecirmeleri gerekmektedir. Isletmeler degerlerini sahip olduklart
yetenekli c¢alisanlarin sayisi oraninda artirabilmektedirler. Bu nedenle de yetenekli
calisanlar: isletmeye cekmek ve elde tutmak isletmeler i¢in onemli konularin basinda
gelmektedir(Tekinay, 2003: 1).

Yetenek yonetimi isletmenin biitiin kademelerindeki yoneticiler arasinda
isbirligi ve iletisimi gerektiren; isglicli planlamasi, personel alimi, egitilmesi,
gelistirilmesi, yeteneklerin gbzden gecirilmesi, basar1 planlamasi, performans
degerlendirme, sahip olunan yeteneklerin elde tutulmasi gibi ¢esitli asamalari igeren ve
glinimiizde birgok isletmenin zorunlu olarak karsismma ¢ikmaya baglayan bir
yaklasimdir(McCauley ve Wakefield, 2006: 4).

Isletmeler bugiin agik olan is pozisyonlarmi yetenekli ve kalifiye ¢alisanlarla
doldurmak i¢in ugragsmaktadirlar. Bunun i¢in de yetenek yonetimi sistem ve
stratejilerinin kullanilmas1 gerekmekte ve bdylece yetenekli c¢alisanlarin igletmeye
cekilmesi ve isletmenin elemani olmasi saglanabilmektedir. Yetenek yoOnetimi
isletmelerin devamli biiyiimesini ve pazarda miicadele edebilmesini saglayabilen bir
anlayistir. Yetenekli calisanlara sahip olmak ve onlardan en iyi sekilde yararlanabilmek
isletmelerde  yenilikgi olmanin, deger yaratabilmenin, rekabette farklilik
saglayabilmenin ve etkin performansin temel kaynagi olarak goriilmektedir(Gregoire,
2006: 6).
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3. YETENEKLI CALISANLARIN iSLETMEYE CEKIiLMESI VE

iSLETMEDE TUTULMASI

Bugiin insan kaynaklarinda en kritik faktor; yetenekli ¢alisanlarin ige alinmast,
egitilmesi, dinamik hale getirilmesi, motive edilmesi ve uzun dénemli istthdaminin
saglanmasidir. Giinlimiiz is diinyasinda siirekli artan kiiresel rekabet, degisen pazarlar
ve beklenmedik durumlarla karsi karsiya kalinmakta ve isletmelerin ihtiya¢c duydugu
yetenekli calisanlarin istihdam edilmesi, elde tutulmasi ve gelistirilmesi giderek
zorlagmaktadir(McCauley ve Wakefield, 2006: 4).

Manpower tarafindan 2006 yilinda 45.000 isletme iizerinde yapilan bir
arastirmada(Bersin, 2006: 17); isletmelerin énemli bir bolimiiniin, Japonya’da %58,
Almanya’da %53, Amerika’da %44 ve Ingiltere’de %42 olmak iizere, yetenekli galisan
istihdam etmede sikinti yasadiklari ortaya c¢ikmustir. Asya-Pasifik bolgesinde,
uluslararasi alanda aragtirma yapan ISR danigmanlik sirketi, yetenekli ¢alisanlarin bakis
acilarini arastirmis ve yetenekli ¢alisanlarin igletmelerden beklentilerini ii¢ ana baglikta
stralamugtir (ISR, 2006: 1);

e Isletme amaglar1 ve degerleri dogrultusunda karar veren liderlerin bulunmasi,
e  Siirekli 6grenme ve gelismeyi tesvik eden bir ¢alisma ortamu,
e Biitiin calisanlara sayg1 gosterilmesidir.

Ayrica bu arastirmada yetenekli ¢alisanlarin kati, biirokratik, risk alinmayan,
tepkisel bir yonetim tarzinin benimsendigi isletmeleri tercih etmedikleri; egitimler ve
kariyer gelistirme programlarinin ise yetenekli calisanlarin isletmeye c¢ekilmesinde
kritik faktorler oldugu ortaya ¢ikarilmistir(ISR, 2006: 1).

Giliniimiizde bir¢ok yazar isletmelerin, yetenekli c¢alisanlari elde etme ve
yonetilebilmede, c¢alisanlarinin  manevi beklentilerini  karsilamalar1  gerektigini
savunmaktadir. Buna iliskin yonetim literatiiriinde yetenekli ¢alisanlarin isttihdami ve
isletmede tutulmasi konusunda onerilen bazi ilke ve teknikler bulunmaktadir. Bunlar
asagidaki gibi siralanabilecektir(Hiltrop, 1999: 424).

3.1. Psikolojik Sozlesmenin Degistiginin Kabul Edilmesi ile Baslangic
Yapilmasi

Bilindigi gibi psikolojik s6zlesme(Dogan, 2005: 189), calisanin isletmeden ve
isletmenin de ¢alisandan beklentilerini ortaya koyan ve higbir sekilde dile getirilmemis,
yazili olmayan ve taraflar arasinda karsilikli giiven esasina dayanan bir sdzlesmedir.
Gegmiste isletmeler, issizligin riskini azaltmak isteyen calisanlarina, gegici olarak
erteleme imkani ya da yasamlarini devam ettirebilecekleri is firsatlar1 sunmaktaydilar.
Ancak, zamanla devlet kurumlart dahi kidemli ¢alisanlarina uzun dénemli tatil ya da
cazip emeklilik gibi firsatlar1 taniyamaz oldular. Sonugta bir¢ok isletme kariyer
yapilarint yeniden diizenlemek ve personel devir oranlarinin artmasini 6nlemek ile yeni
yeteneklerin elde edilmesini saglamak amaciyla yeni giiven kaynaklar1 yaratmak
zorunda kalmiglardir. Bu nedenle de giiniimiizde isletmelerin, kiiciilme ya da
devredilme gibi herhangi bir nedenle, ¢alisanlarini isten ¢ikarmak istediklerinde onlara
nasil imkanlar saglayacaklarina iligkin politikalar olusturmalari ve bunlart diizenli
olarak giincellemeleri gerekmektedir(Hiltrop, 1999: 424).
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3.2. Yetenekli Calisanlarin isletmeye Cekilmesi Ve isletmede Tutulmasi
Konusunun Ust Yonetimin Onceligi Haline Getirilmesi

McKinsey arastirmacilart 1998 yilinda yapmis olduklart bir g¢aligmada
yetenekli ¢alisanlarin son 20 yildir en az kontrol edilebilir igletme varliklari haline
geldiklerini belirtmis ve isletmelerin siki denetim ile fiziksel ya da finansal varliklarini
yonetebileceklerini, ancak c¢alisanlarma karsi bu sekilde bir yoOnetim tarzi
benimseyemeyeceklerini ifade etmislerdir. 6000 yoneticiye yapilan anketler sonucunda
yoneticilerin sadece %23°1 isletmelerinin yiiksek yetenekli ¢alisanlar: etkileyebildigini,
%10’u yiiksek performansli ¢alisanlari ellerinde bulundurduklarini ve %16°s1 ise yliksek
performanslilarin kimler oldugunun bilindigini belirtmislerdir. %3’liik bir kisim ise
isletmelerinde bireylerin kendilerini gelistirebildiklerini ve diisiik performansa sahip
olanlarin isten ¢ikarildigini dile getirmislerdir. Gortildigii gibi isletmelerin “yetenek”
kavramina énem verdiklerini ¢alisanlarina hissettirmeleri gerekmektedir. Aksi takdirde
yetenekli calisanlar igletmeye ¢ekilse bile uzun siire istihdam edilmeleri imkansiz hale
gelebilecektir(Hiltrop, 1999: 424).

3.3. isletmenin Pazarda Cekiciligini Artiracak Politika Ve
Uygulamalarin Baslatilmasi

McKinsey arastirmacilart yapmis olduklar1 ¢aligmada yetenekli caligsanlart
kazanmada basarili olan isletmelerin bu basarilarinin ardinda yatan nedenleri de
incelemisler ve su sonuglara ulasmiglardir; bu isletmeler ihtiyag duyduklart personelin
niteliklerini kesin olarak belirleyebilmekte, yetenekli galisanlarina hazir olmasalar dahi
zorlu ama firsatlarla dolu islerde gorev vermekte, etkili egitim ve kariyer gelisimini
saglayacak kogluk ve mentorluk faaliyetlerini desteklemekte ve iyi performans
gosteremeyen ¢aliganlarini ayni1 pozisyonda yillarca c¢alisirmamaktadirlar(Hiltrop,
1999: 424).

3.4. Cahsanlarin Kazandig: Bir Ortam Yaratilmasi

Yetenekli calisanlarin isletmeye gekilmesi ve bagli kalmasimi saglayan en
onemli etkenlerden bir tanesi de “kazanan galisan” olmalaridir. BMW, Coca-Cola,
Procter and Gamble, Microsoft gibi biiyiik igletmeler, giiglii marka ve {irlinlere sahip
olmalar1 ve Unilever, McKinsey, Hewlett-Packard gibi isletmeler ise egitim ve
gelistirme alanlarindaki iyi sohretleri sayesinde, alaninda en iyi olan bireyleri
kendilerine g¢ekebilmekte ve onlarmm da kazanmasini saglayabilmektedirler. Shell ise
calisanlarina uluslararast alanlarda is tecriibesi edinme imkani tantyarak, onlari
isletmesinde tutabilmektedir(Hiltrop, 1999: 425).

3.5. insan Kaynaklar1 Yéneticilerinin Rollerinin Yeniden
Tanimlanmasi

Yetenek yOnetiminin  igletmede insa edilmesinde insan kaynaklari
yoneticilerinin etkin, proaktif mimarlar olmalari, diger isletme birimleri ile giiglii
iligkiler ~gelistirmeleri ve isletme genelinde bireysel giivenilirlik yaratmalari
gerekmektedir.  Yetenekli ¢alisanlarin kazanilmasi ve gelistirilmesinde “is ortaklari”
olarak nitelendirilebilen insan kaynaklar1 yoneticilerinin temel rolleri; stratejik
kaynaklarin yonetilmesi, personel politikalarmin gelistirilmesi, degisim ve doniisiimiin
yonetilmesidir. Insan kaynaklar1 yoneticileri, kiiltiirel degisim, caligan baghhii,
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yonetimin etkinligi gibi konularda da isletmeye katki saglayan bireyler
olabilmelidirler(Hiltrop, 1999: 426).

3.6. isletmenin Kendi Yetenek Havuzunu Olusturmasi

Hizla biiyliyen ve teknolojik degisikliklerin ¢ok oldugu isletmeler disinda,
yetenek havuzlarimin miimkiin oldugunca isletme icerisinden olusturulmasinda fayda
vardir. Yeni agilan ya da bos olan pozisyonlarin igletme icinden doldurulmasi,
calisanlarin moralini, isletmeye olan giivenini ve bagliligint artirmaktadir. Ayrica
isletme digindaki adaylar arasinda gergeklestirilen segme ve yerlestirme faaliyetlerine
gore, igeriden yetenek istihdam edilmesi, isletmelere daha az maliyet getirmekte ve
maas diizeylerinin kontroliinde de kolaylik saglamaktadir(Hiltrop, 1999: 426).

Yetenekli ¢alisanlarin isletmeye cekilmesi ve isletmede tutulmasi konusunda
farkli isletmelerin farkli uygulamalari bulunabilmektedir. Ornegin; yetenekli
calisanlarin kaybedilmemesi icin “Borusan Holding” bireysel gelisim seminerleri ve
web tabanli egitimler vermekte, calisanlar icin isletmeler ve pozisyonlar arasinda
rotasyon uygulamasi yapmaktadir. Siirekli yiliksek performans gosterenler “kariyer
planlama” programi ile ydnetici adayr olarak yetistirilmekte, basarilar performans
zammi ve tesvik primleri ile ddiillendirilmektedir(Tekinay, 2003: 4). Borusan Holding
Genel Midiir Yardimcisi Can Bi yetenekli ¢alisanlarin iste tutulmasina iligkin
gorislerini(Bi1, 2003: 248); “yaptigi isin o isletmeye katkisini ve kendisini gelistirdigini
gorebilmek, bir isletmeyi tercih etmekte ve orada kalmakta 6nemli yer tutmaktadir”
seklinde belirtmistir.

“Anadolu Grubu” ise yetenckli isgiiciinii ¢ekmek ve tutmak konusunda
gelistirilen stratejilerin sonuglarini inceleyerek, insan kaynaklari sistemlerini daha da
gelistirmeye ¢aligmaktadir. Calisanlarin nitelikleri ile bulunduklar1 pozisyonun uyumlu
hale getirilmesi amaglanmaktadir.

“Petrol Ofisi” yetenekli ¢alisanlari ise almak i¢in yetkinlik temelli miilakatlar
yapmakta, aday isin gerektirdigi yetkinlikleri karsiliyorsa ise alinmaktadir. Yetenekli
calisanlar1 kaybetmemek i¢in bu bireyler en dogru iste ve tiim potansiyellerinin ortaya
cikarilabilecegi sekilde galistirilmaktadir(Tekinay, 2003: 4).

4. YETENEK YONETIMINDE LIDERLIGIN ROLU VE ONEMI

Gilintimiiziin siirekli degisen ve gelisen is diinyasinda varligimi siirdiirmeyi
basarabilen ve kiiresel rekabet ortaminda giiglii olabilen isletmeler; yeni kavramlara,
yeni teknolojilere, farkli bakis agilarina, dis cevrede yasanan degisikliklere ayak
uydurabilen ve kendisini yenileyebilen igletmelerdir. Yetenek yonetimi de bugiin
isletmelerin uyum saglamalar1 gereken yeni bakis acilarindan bir tanesidir. Sahip oldugu
yetenekli ¢alisanlarin farkina varabilen, onlardan isletme amagclar1 dogrultusunda etkin
bir sekilde yararlanabilen ve yeni yetenekleri de kariyer gelistirme, egitim gibi firsatlar
sunarak kendisine ¢ekebilen igletmeler, daha hizli, daha kaliteli mal ve hizmetler ortaya
koyabilecek ve daha karli faaliyet sonuglari elde edebileceklerdir.

Yeteneklerin etkin bir sekilde yonetilmesinde ve isletmeye bagliliklarmin
saglanmasinda “liderlik” anahtar rol oynamaktadir(ISR, 2006: 3). En genel sekli ile
liderlik(Kogel, 2005: 583); belirli sartlar altinda, belirli bireysel veya grup amaglarini
gerceklestirmek iizere, bir bireyin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi  siireci olarak tanimlanabilmektedir. Bir bagka tanmima gore
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liderlik(Dogan, 2007: 32), bireyleri belirli amaglara yoneltmeye ikna etme yetenegi;
lider de grup fiiyelerini bir araya getiren ve onlar1 grup amagclaria giidiileyen insan
olarak nitelendirilmektedir. Liderlik, gelecegi dngorerek sekillendirebilmek, ¢aliganlari
isletme vizyonu dogrultusunda yenilik¢i ve yaratict hedeflere yonlendirmek, karmasik
kiiresel rekabet ortaminda, isletmeyi bir noktadan alip ¢ok daha ileri bir noktaya
tastyabilmektir(Altintag, 2007: 1). Giiniimiiz isletmelerinde de c¢alisanlarin
yeteneklerinden en etkin sekilde yararlanilabilmesi ve isletme disindaki potansiyel
yetenekli adaylar i¢in isletmenin cekici hale getirilmesinde liderlere 6nemli gorevler
diismektedir.

Glinlimiiziin basarili liderleri yetenek fanatikleri olarak
degerlendirilebilmektedir. Bu liderler her seyden oOnce yetenekli calisanlara sahip
olabilmek i¢in, bu g¢alisanlarin kendilerini gelistirebilecekleri, yaraticiliklarini ortaya
koyabilecekleri isletme ortamini saglamaktadirlar(Peters, 2006: 12). Ozellikle yetenekli
calisanlar yonetim tarafindan alinan kararlarin isletme degerleri ile uyumlu olmasini
beklemekte ve liderlerden siirekli 6grenmenin oldugu bir isletme kiiltiirii yaratmalarin
istemektedirler(ISR, 2006: 3). Bundan sonrasinda ise liderler asagidaki temel ilkeleri
yerine getirmektedirler(Peters, 2006: 12);

e Calisanlarini her zaman 6n planda tutmaktadirlar,

e Zamanlarmin biylik bir bdlimiinii yeteneklerin etkin bir sekilde nasil
yonlendirilecegi konusuna ayirmakta ve bunu ajandalarinin ilk sirasina
yerlestirmektedirler,

e Her zaman “en iyi” i¢in ¢aligmaktadirlar,

e Manevi degerlere odaklanmakta, ¢alisanlarinin beklentilerine  6nem
vermektedirler,

e Kendilerine yoneltilen elestirileri dikkate almaktadirlar,

e (Calisanlarina hak ettikleri iicretleri vermektedirler.

Bugiin artik isletme liderleri kati ve hiyerarsik isletme yapilarinin degil,
yetenek havuzlar1 olusturmanin daha fazla rekabet avantaji sagladiginin farkina
varmaktadirlar. Yetenek yonetimi ile birlikte geleneksel uygulamalar, standart is
kurallari ve sorumluluklar terk edilmekte, yeni bakig acilart ve faaliyetler
gelistirilmektedir. Forman’a gore(2006: 6) liderler isletmelerinde yetenek yonetiminin
etkinligini yedi adimda artirabilmektedirler;

1. Adum: Isgiicii planlamast: Yetenek arz ve talebinin 2 yillik planlamasi
yapilmakta ve dogru pozisyonlara dogru elemanlarin yerlestirilmesi i¢in gereken
nitelikler ortaya konulmaktadir.

2. Adim: Yeteneklerin kazamilmast: Ise alim siireci etkinlestirilmekte, ise
alian ¢aliganlara kaliteli isler verilmekte ve ¢alisan degeri 6n planda tutulmaktadir.

3. Adim: Yeteneklerin isletmeye baglanmasi: Calisanlar yenilikgilik ve risk
alma konusunda tesvik edilmekte, beklentileri karsilanmakta ve isletmeye bagliliklar
saglanmaktadir.

4. Adim: Yeteneklerin gelistirilmesi: Calisanlara kendilerini gelistirebilecekleri
is firsatlar1 sunulmakta, egitimler verilmekte, bireysel gelisim programlari yaratilmakta
ve profesyonel olmalari i¢in ¢alisilmaktadir.

5. Adim: Yeteneklerin dogru pozisyonlara atanmasi: Calisanlar sahip
olduklar1 yetenekler dogrultusunda yapabilecekleri islere atanmakta, isler ve takim
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faaliyetlerinde onlara gerekli esneklikler saglanmakta ve bulunduklari pozisyonlarda
daha basarili olabilmeleri igin personel giiclendirmeye 6nem verilmektedir.

6. Adim: Yeteneklerin yonetilmesi: Caliganlarin sorunlar ile ilgilenilmekte,
basarili olanlar terfi ettirilmekte, onlarla yakin iliskiler gelistirilmektedir.

7. Adim: Yeteneklerin isletmede tutulmasi. Son asamada ise isletmeden
ayrilan ¢alisanlarin  kaybedilme sebepleri arastirilmakta ve ¢Oziim arayisina
gidilmektedir.

Isletmelerde yetenekli ¢alisanlar kendilerini varlik olarak degil yatirimer olarak
gormekte ve isletmelerinden yatirim getirisi beklemektedirler. Eger beklentileri
kargilanmazsa isletmeyi kolaylikla terk edebilmekte ya da diisiik verimlilikle galisip,
kot performans gostererek kendilerinin degil yoneticilerinin isten kovulmalarina neden
olabilmektedirler. Bu noktada liderlerin yeteneklerin iyi yonetilememesinin doguracagi
sonuglar1 ve getirecegi kayiplart gorebilmeleri, yetenekli ¢alisanlarinin isletmeye olan
sadakat ve bagliliklari1 artirarak, isletmede verimlilik ve karlilik saglamalari
gerekmektedir(Kaye ve Evans, 2003: 42).

Isletmelerin gelecekte ortaya ¢ikacak is giici trendleri karsisinda basari
saglayabilmelerinin temel kosulu, yetenekli c¢alisanlarin isletmede tutulmast ve
motivasyonlarinin  saglanmast olacaktir. Uzun donemde isletmelerde yetenek
yonetimine iliskin gerekli olacak kiiltiirel degisimlerden dnce, liderlerin bireysel olarak
degisime baslangi¢ olusturabilecek ve kisa siirede basari getirebilecek uygulamalar
yapmalart miimkiindiir. Bunlar Tablo 1°de 6zetlenmistir.
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Tablo 1: Yetenek Yonetiminde Liderler icin Temel Uygulamalar

Yeteneklerin Gelistirilmesi | | Uygulanan Yoénetim Tarz
Calisanlara yeni tecriibeler edinmelerini || Yanlis uygulamalarin basarisizligi hos
saglayacak 6zel firsatlar sunulmasi. goriilerek yenilik¢iligin

cesaretlendirilmesi.

Genel basari planlarinin diizenli olarak || Calisanlarin fikirlerinin dinlenmesi ve bu
gdzden gegirilmesi. fikirlere Onem  verildigini  gdsteren
geribildirimin yapilmasi.

Caliganlarin ~ kariyer gelisimlerine ve || Verilen is yiikleri karsisinda calisanlara
beklentilerine iliskin karsilikli goriismeler || kendi kararlarini vermelerinde ozgiirliik

yapilmasi. taninmasi.

Farkli is projelerinde calisanlara gorevler || Yapilan toplantilarda uzun dénemli

verilmesi. isletme amagclarma giinlik faaliyetlerle
nasil ulasilacaginin  agiklanmasi  ve
tartigilmasi.

Liderlik || Marka
Séylenenler ve yapilanlar  arasinda || Isletmenin “istihdam markas1’nin
tutarlilik saglanmasi. tanitilmasi.

Isletme amaglar1 ve hedeflerinin karsihikli || isletme stratejileri, degerleri, liderlik
iletisimle belirlenmesi, boliimlerce alinan || davranis tarzlari, kiiltir gibi faktorlerin
karar ve yapilan faaliyetlerin genel||isletmenin istihdam markasii ortaya
basartyt nasil  etkileyeceginin  agikga | | koydugunun belirtilmesi.

belirtilmesi.

Siirekli 6grenme ortaminin tesvik edilmesi |[Is  ¢evresine, isletmenin  istihdam
ve calisanlar1 etkileyecek degisimlerde, || markasin1  destekleyici, acik ve net
onlara bilgilendirileceklerine dair garanti || gonderimler yapilmasi.

verilmesi.

Kaynak: ISR, 2006: 5

Uzun yillar boyunca liderler agisindan isletmelerin en énemli varliklari olarak
goriilen ¢alisanlar artik yeteneklerinden miimkiin oldugunca yararlanilmasi gereken
bireyler olarak goriilmeye baglanmistir. Kiiresel rekabet ortaminda biiyiiylip gelismek
isteyen isletmeler i¢in, sermaye, bilgi, teknoloji, donanim ve en iyi siireclere sahip
olmanin Otesinde yeteneklerin var olmasi gerekliligi en Onemli faktér haline
gelmistir(Ready ve Conger, 2007: 77).

5. YETENEK YONETIMINE DAYALI BiR iSLETME
YARATMANIN TEMEL KOSULLARI
Isletmelerde yetenek yonetimine verilen énemin giderek arttigi giiniimiiz is
diinyasinda, ¢alisanlarin ise alimlarindan emekliliklerine kadar gecen siire iginde
gergeklestirilen faaliyetlerde, siireklilik gosterecek basart planlarmin uygulanmasina
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ihtiya¢ duyulmaktadir. Basarili bir yetenek yonetimi stratejisi, bireylerin siirekli ayni
gorevlerde yer alarak ayni sonuglari elde ettikleri bir calisma ortamina kiyasla,
isletmeleri daha cabuk ve basariyla gelecege tasiyabilecektir(Laff, 2006: 44).

Yeteneklerin etkin bir sekilde yonetilmesinde iizerinde durulmasi gereken
temel nokta, isletmelerin hedeflerine ulasmalarini saglayacak ihtiyaglarinin belirlenmesi
ve bunlar dogrultusunda yetenekli ¢alisanlar ve yapilacak islerin dogru bir sekilde
eslestirilmesidir(Mucha, 2004: 98).

Calisanim hangi igi daha iyi Calisanim hangi isi
yapmaktadr? yapmaktan zevk almaktadir?
Isletmede
yapimast
gereken
isler
nelerdir?

Sekil 3: Yetenek Yonetiminde Temel Sorular
Kaynak: Mucha, 2004: 99

Yetenek yonetimi isletmenin ihtiyaglar1 dogrultusunda dogru calisanlarin,
dogru zamanda, dogru islerde ve dogru uygulamalar1 yapabilmeleridir(Mucha, 2004:
99). Ayrica yetenek yonetimi ile basari saglamak isteyen yoneticilerin ¢alisanlarina
isletmede kalmalari icin iyi bir neden gostermeleri gerekmekte, onlarin yeteneklerini
gelistirebilecekleri  stratejiler belirlendikten sonra hedeflenen is sonuglarina
ulasilabileceginin anlasilmasi gerekmektedir(Mucha, 2004: 97).

Yetenek yonetimine girdi saglayan en dnemli siireg; “se¢cme ve yerlestirme”dir.
Dogru se¢me, yerlestirme sistem ve araclariyla, yiiksek potansiyelli, gelecek vadeden,
yaratici,  yenilik¢i, katma  deger  yaratacak  bireylerin  yeteneklerinden
yararlanilabilecektir(Altintag, 2007: 1). Bu noktada isletmelerde yetenek havuzlarinin
olusturulmasi 6nem kazanmaktadir.

Yetenek yonetiminin etkinliginin artirilmasina yonelik yapilan arastirmalarda
genellikle tek bir yetenek havuzundan segilen yeteneklerin yonetilmesine
odaklanilmaktadir. Ancak, isletmelerde birden fazla yetenek havuzunun varhigina
ihtiya¢ duyulmakta ve olusturulan yetenek havuzlarinin siirekli gelistirilmeleri ayrica
hangi yetenek havuzunun daha kritik dneme sahip oldugu, hangisinin gelistirilmesine
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ihtiya¢ duyuldugu gibi sorulara cevap aranmasi gerekmektedir. Boudreu ve Ramstad bu
konuda ortaya koyduklari modelde(Lewis ve Heckman, 2006: 146); insan
kaynaklarinin, yeteneklerin stratejik bir sekilde yonetimini saglayacak “karar bilimi”
olusturmalart  gerekliligini savunmakta ve alinan kararlar1 3  asamada
degerlendirmektedirler. Ayrica bu kararlar isletme araglari, faaliyetleri ve
kaynaklarindan etkilenebilmektedir.

KiLiT BiRBIiRINE BAGLI
NOKTALAR UNSURLAR

Siirdiiriilebilir Stratejik
Avantaj

ETKI
[ Kaynaklar ve Siirecler

Yetenek Havuzlari ve
Yapilar

[ Baglantili Gorevler
[ Insan Kapasitesi

Politikalar ve Faaliyetler

[ ETKILILIK

[ ETKIiNLIK

Yatirimlar

N

Sekil 4: Yeteneklerin Gelistirilmesine Yonelik Karar Plam
Kaynak: Boudreu ve Ramstad, 2006: 146
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Yetenek havuzlarmin degistirilmesi ya da derinlestirilmesinin isletme
performansina ve stratejik amaglara ulasmaya nasil bir etkisi olacaginin belirlenmesi
gerekmektedir. Etki agamasinda 6nemli olan, havuzlarin boliimlere ayrilmasidir. Kilit
konumda olan ve isletmeye deger katacak yetenekli ¢alisanlari igeren yetenek havuzlar
ile istenen sonuglara ulasmada 6nemli katkis1 olmayanlarin birbirlerinden ayirt edilmesi
gerekmektedir. Etkililik asamasinda ise yetenekli ¢aliganlara yapilan miidahaleler ile
onlarin kapasitelerinin artirilabilecegi ortaya konmaktadir. Egitim programlari ile
yetenek havuzlarinda bulunan ¢alisanlar belirgin bir sekilde gelisim gosterebilmekte ve
gorevlerinde daha etkili olabilmektedirler. Boylece isletmeler de sahip olduklari yetenek
havuzlarini1 daha da gelistirebilmektedir. Etkinlik ise yeteneklere yapilan yatirimlara
iliskin insan kaynaklarmin temel dl¢iisiidiir. Isletme liderleri yeteneklere yapilan dogru
yatirimlarin kendilerine stratejik firsatlarin kapilarini araladigini bilmelidirler(Boudreu
ve Ramstad, 2006: 147).

Yeteneklerin etkin bir sekilde yonetildigi isletmelerde “islevsellik” ve
“canlilik” olmak iizere iki temel kavram 6n plana ¢ikmaktadir. Islevsellik, bir isletmede
dogru calisanlarin, dogru zamanda ve dogru yerde olmalarini saglayacak sistemler,
araglar ve siireglerin var olmasi gerekliligini Ongéren bir kavram olarak
degerlendirilmektedir(Ready ve Conger, 2007: 71). Islevsellik kavrami yetenek
yonetimi siireglerine odaklanirken, canlilik kavram ise, {ist yonetim kademesinden alt
kademede bulunan calisanlara kadar bu siireglerden sorumlu olan biitiin bireylerin
tutumlar1 ve bakis acilarma odaklanmaktadir. Bir isletmenin yetenek yonetimi
streglerindeki canlillk 3 temel oOzellige dayanmaktadir(a.g.e: 71); calisanlarin
sorumluluklarinin bilincinde olmalari, isletmeye bagl kalmalari ve yiikiimliliiklerini
yerine getirmeleridir.

Islevsellik Carki Canhlik Carki
Kaynak Saglama Oziimseme Ust Yonetim

Ise Alma elistirme

Baghhk

Insan

Sorumluluk

Baghlk Kaynaklar

Yiikiimliiliik

Odiiller erformans

Yonetimi Yatay Yonetim
Sekil 5: Yetenek Yonetiminde islevsellik ve Canhhk Carklar
Kaynak: Ready ve Conger, 2007: 72

HSBC bankas1 2002 yilinda yerel kaynaklarla kiiresel miisteri memnuniyeti
saglama stratejisini gergeklestirmek amaciyla, sahip oldugu yetenekleri gelistirebilmek
i¢in insan kaynaklari faaliyet ve politikalarinda baz1 degisiklikler gerceklestirmistir. Her
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bolim ¢alisanlarinin ihtiyag ve beklentilerini belirleyebilmek amaciyla, 360 derece
geribildirim ya da bireysel gorligmeler gibi degerleme araglart kullanilmaya, bunun
yaninda c¢aliganlarin son ii¢ yildaki performansini goésteren “basart degerlendirme
cizelgeleri” ile genel Olgiimler yapilmaya baglanmistir. Ayrica yiiksek yetenekli
calisanlar belirlendikten sonra, bunlar is birimlerinin sahip oldugu yetenek havuzlarina
atanmakta ve burada kendilerine ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklar, performans ve kariyer
gelistirme programlar1 saglanmakta, bdylece calisanlar isletme sinirlari iginde ama
farkli bolimlerde gorev alarak yeteneklerini gelistirebilmektedirler. Liderler de yetenek
havuzunda bulunan c¢alisanlarin her biriyle karsilikli goriismeler gergeklestirerek,
calisanlarin ihtiyaglarini belirlemeye ve is konusunda endiseleri varsa bunlari gidermeye
calismakta, boylece bankanin yetenek iligkileri yonetimi etkinlestirilmektedir(Ready ve
Conger, 2007: 71). HSBC yonetim kurulu baskani Stephen Green, ise yeni baslayan her
calisanin tanisma toplantisinda mutlaka yer aldigmi ve onlar i¢in ne kadar 6nemli
oldugunu yeni c¢alisanina anlattigini belirterek, yetenekli ¢alisanlarin isletmeye
bagliliklarinin saglanmasinda ve iliskilerin gelistirilmesinde ist yonetimin roliiniin
O6nemini vurgulamaktadir(Melymuka, 2007: 30).

Yetenek yonetimine dayali bir isletme olusturulmasinda, yetenek yonetimi ve
kurumsal yonetimin arasindaki iliskiye de deginmekte fayda vardir. Kurumsal
yonetim(Ulgen ve Mirze, 2004: 423); isletmenin stratejik yonetimi ve yonlendirilmesi
ile gorevli ve sorumlu iist yonetimin, bu gorevlerini ve sorumluluklarini yerine
getirirken, isletme tzerinde belirli nedenlerle kendilerini “hak sahibi” goéren pay
sahipleri, ¢aliganlar, tedarik¢i, miisteri ve diger toplumsal kurumlarla olan iligkilerini
kapsamaktadir. Bu iligkiler, yonetimsel faaliyetlerin denetimi, pay sahiplerine karsi
hesap verme sorumlulugu ve isletmenin stratejik yoniiniin belirlenmesi siirecini
kapsayan kurumsal yonetim kavramu ile uygun bir sekilde yonetilecek, diizenlenecek ve
yiriitiilecektir. Bu noktada kurumsal yonetim ve yetenek yonetimi iliskisi dort agidan
degerlendirilebilecektir(cipd, 2006: 8):

e Yeteneklerin yonetilmesi, isletmenin finansal ve operasyonel faaliyetlerinin
gozden gecirilmesi sirasinda inceleme altina alinabilecek ve bdylece beseri kaynaklarin
yonetiminde etkinlik ve etkililige iliskin Slgiiler net bir sekilde belirlenebilecektir.

e Yiiksek potansiyele sahip yetenekli ¢alisanlarin dnem kazanmasi ile kurumsal
yonetim ilkeleri de isletmenin miisterilerine ve galisanlarina yaklagimi agisindan 6nem
kazanacaktir. Kurumsal yonetim, en iyi yeteneklerin segilmesi ve gelistirilmesi
stirecinde basar1 saglayacak anahtar faktorlerden olacaktir.

e Biitlin calisanlarin birer yetenek olarak goriildiigli isletmelerde, kurumsal
yonetim ilkeleri ¢aliganlarin islerini nasil yonetecekleri ve onlarin nasil yonetilecekleri
konusunda bilgi verecek, isletmenin temsilcileri olarak goriilen calisanlarin kendi
isleriyle ilgilenecekleri ve performanslarina dayanilarak degerlendirilecekleri isletme
ortaminin yaratilmasinda etkili olacaktir. Etkin kurumsal yonetim, iist kademeden alt
kademelere kadar biitiin calisanlarin seffaflik, dogruluk, hesap verme sorumlulugu ve
etkinlik gibi ihtiyaglarinin karsilanmasini saglayacaktir.

e Isletmenin yonetim kurulu iiyeleri kurumsal yonetimde basrol oynayacaklar ve
onlarin sahip olduklar1 yeteneklerin de belirlenmesine ve gelistirilmesine ihtiyag
duyulacaktir. Yani isletmenin sahip oldugu yetenekli g¢alisanlar kurumsal ydnetim
uygulamalari ¢er¢evesinde daha etkin bir sekilde gelistirilebilecektir.
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Yetenek yonetiminin gergek sahibi olarak nitelendirilebilecek insan kaynaklari
boliimiiniin de yetenege bakis agisinin degistirilmesinde 6nemli rolii bulunmaktadir.
Yetenek yonetiminin igletmede her alana yayilmasinda ise alimlardan performans
degerlemeye, liderlik gelistirmeden isletme stratejilerine kadar her faaliyette degisimi
yonetecek olan insan kaynaklari boliimiidiir. Yoneticilere ve galisanlara yetenegin
yonetilmesinin ni¢in 6nemli oldugu, yetenek yonetimi uygulamalarina nasil adapte
olunacagi ve isletmeye ne gibi yararlar saglayacagi konularinda insan kaynaklari
tarafindan yapilacak agiklamalar, yetenek yOnetimi stratejilerinin daha etkin
uygulanmasini saglayabilecektir(Lockwood, 2006: 4).

6. YETENEK YONETIMI iLE BIRLIKTE ORTAYA CIKAN YENi
BIR KAVRAM: YETENEK EKONOMISI

Bilgi ekonomisi igletmeleri, ¢alisanlarin sahip oldugu becerileri gelistirerek;
o0grenme ve iletisim kurmanin 6niindeki engelleri kaldirarak; yogun, heterojen ve esnek
grup yapilarinda bireyleri bir araya getirerek; sorunlari ve hatalar1 6grenme firsat1 olarak
gorerek; tim calisanlart isletmenin Ongordiigii  “biliyiikk  fotografin” icinde
degerlendirerek, basartya gotiirmektedir. Yetenek ekonomisi kavrami, bilgi
ekonomisinin bireysel ve kurumsal 6grenim boyutuna vurgu yapmaktadir. Yetenek
ekonomisi aslinda “6grenen toplum” olarak adlandirilabilmektedir. Ciinkii yetenek ve
yetenek gelisimi, bireyin Ogrenmesi, bireysel ve profesyonel gelisimi ile
ilgilidir(Vorkink, 2007: 1).

Isletmelerde “deger” ve “fark” yaratacak olanlar, “isletme calisanlari”dir. Bu
calisanlarin iglerindeki yetenegin ortaya g¢ikarilmasi, islerini yaparken yaratici ve yeni
fikirler ortaya atabilmelerinin saglanmasi gerekmektedir. Yetenege dayali ekonomide de
temel amag, calisanlara ihtiya¢ duyduklar: egitimlerin verilmesinin yaninda, ¢alisanlarin
iyl tanimnmasi, onlarla iyi iligkiler kurularak iclerindeki yetenegin iyi yoOnetilmesidir.
Ayrica bilgi ekonomisinin getirdigi bilgiye ulasma kolayligi ile de yetenek
ekonomisinde bireyler daha fazla Ogrenerek sahip olduklar1 yetenekleri
gelistirebilmektedirler.

Gilinlimiizde rekabetin sartlar1 agirlagmis, kiiresellesme kosullart iginde daha
genis bir cografyada rekabet edebilmek zorunlu hale gelmistir. Rekabet demek; eskisine
kiyasla daha dikkatli olmak, maliyeti daha diisiik tutmak, hem iiretim hem de maliyet
siirecine daha hakim olmak ve pazarlamay1 daha iyi yapmaktir. Onemli olan nokta ise
once “fikri” sonra da “isi” yOnetmektir. Yonetimi iyi yapilan iyi bir fikir, biiyiik
isletmelerin basarisinin  dniine gegebilmeyi saglayabilmektedir(Akat, 2007: 2). lyi
fikirlerin ortaya ¢ikarilmasi i¢in de calisanlarin bilgiye sahip olmalar1 ve iclerindeki
yetenegin ortaya ¢ikarilmasi gerekmektedir.

Isletmelere rekabetci iistiinliik saglayan bireyler, bilgi ekonomisinin ortaya
koydugu bilgiyi yetenek ekonomisinde tecriibeleri, yetenekleri ve yaraticiliklar ile
sekillendirebilmektedirler. Gliniimiiz isletmeleri artik bilgiye ve yetenege sahip isgiicii
icin miicadele etmekte ve etkili yonetimin yeteneklere 6grenme firsatinin tanindigi bir
isletme ortami ile saglanabileceginin farkina varmaktadirlar(Meisinger, 2006: 10).
Ayrica yetenek ekonomisinde, yetismis ve yetenekli bir ¢alisanin kaybedilmesi ile
birlikte isletmeler de Snemli kayiplar vermektedirler. Ornegin; yetenekli bir satis
elemaninin kaybedilmesi ile miisteriler bile kaybedilebilmekte ve isletmeden ayrilan
calisan rakip isletmelerde katma deger yaratabilmektedir. Yetenekli calisanlarin ise
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alinip yetistirilme ve isletmeden ayrilma maliyetlerinin sektorlere gore ortalamasina
bakilacak olursa(Tekinay, 2003: 1-2);

e Bilgi teknolojileri; yeni mezun bir miihendisin igletmeye katkida bulunur
duruma gelebilmesi icin en az 8 aya ihtiyag duyulmakta, bu donemde de yaklasik
15.000 YTL dolayinda bir maliyet dogmaktadir.

e  Tekstil; beyaz yakali bir ¢alisan yetistirme, kaybetme ve yerine yenisini koyma
maliyeti 1.500 dolara yaklagsmaktadir.

o Alkollii igecek; bir liretim yoneticisinin egitim ve yetistirme maliyeti yaklagik
30.000 euro olmakta, temel diizey satis-pazarlama ¢alisaninin maliyeti ise 7.500 euro’yu
bulmaktadir. Calisan kaybetmenin iiretimde s6z konusu maliyeti yaklasik 65.000 euro,
satig-pazarlamada ise 17.000 euro olarak hesaplanmaktadir.

e Akaryakit; bir ¢alisan1 yetistirmenin maliyeti yaklasik 6 aylik maasina denk
gelmekte, buna oryantasyon egitimleri ve diger boliimlerin yeni calisan yetistirme
giderleri de eklendiginde maliyet artmaktadir. Bu nedenle de yetenek ekonomisinde
isletmeler yatirim yapmis olduklari ¢alisanlarin kendileriyle kalmasi ve verimliliklerine
olan katkilarimi stirdiirmeleri i¢in onlara farkli olanaklar sunmaktadirlar.

Yetenek yonetiminin giderek 6nem kazandigi giiniimiiz is diinyasinda fark
yaratmak isteyen isletmelerin, yetenek ekonomisinin gerektirdigi ¢alisan ihtiyaglarinin
karsilanmasi, siirekli 6grenme ile yeteneklerin gelistirilmesi ve etkin bir sekilde
yonetilmesi ilkelerine uyum saglamalari gerekmektedir.

SONUC

Ulusal ve uluslararas1 alanda yasanan yogun rekabet ortaminda varliklarini
siirdiirmeye ve basarili sonuglar elde etmeye calisan igletmelerin karsilastiklar1 en
onemli sorunlardan bir tanesi de, yetenekli calisanlara sahip olmak ve onlarin uzun
stireli istihdamint saglayabilmektir. Teknolojik yeniliklerin hizli artisi ile bilgiye
ulagmanin kolaylastigi giiniimiiz diinyasinda bireylerin de egitim seviyeleri yiikselmis,
nitelikleri artmig ve kariyere bakis agilari degismistir. Kalifiye calisanlar, ge¢miste
oldugu gibi kariyerlerini gelistirme wugruna sosyal hayatlarindan vazgecmek
istememektedirler. Bu noktada da yetenekli c¢alisanlar1 elinde tutmak isteyen
isletmelerin bu beklentileri de dikkate alma zorunluluklari ortaya ¢ikmaktadir.

Yetenekli ¢aliganlara sahip olmak ve igletme hedeflerine ulasmada onlarmn yeni
ve yaratict fikirlerinden yararlanmak isteyen isletmelerin, c¢alisanlarina olan bakis
acilarini degistirmeleri gerekmektedir. insan kaynaklari ydnetimi ile isletmelerin en
degerli varliklar1 haline gelen c¢aliganlar, yetenek yonetimi kavraminin Onem
kazanmasiyla kesfedilmesi gereken yetenekler olarak degerlendirilmeye baslamislardir
ve isletmelerin de bu yaklagima ayak uydurmalar1 gerekmektedir. Personel giiglendirme
ile kendi kararlarimi verebilme, inisiyatif kullanabilme ve yeni fikirler ortaya koyabilme
imkanlar1 saglanan c¢alisanlarin, yetenek yonetimi ile de sahip olduklari becerilerden
etkin bir gekilde yararlanilabilecegi anlayisinin isletmelerde kabul edilmesi
gerekmektedir.

Kariyer gelisimi i¢in siirekli egitim programlarinin uygulandigi, performans
degerlemenin belirli 6lgiitlere gore yapildigi, calisanlara yeteneklerini gelistirebilmeleri
icin farkli iglerde c¢alisma olanaklarinin sunuldugu, personel giiglendirmenin
uygulandigr ve liderler tarafindan siirekli 6grenme kiiltiiriiniin olusturuldugu esnek
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yapiya sahip bir c¢aligma ortaminda, yetenekli calisanlarin isletmeye ¢ekilmesi ve
isletmede tutulmasi zor olmayacaktir. Bununla birlikte boyle bir ortamda yetenekleri
heniiz kesfedilmemis ya da yeteneklerinin disinda bir is pozisyonunda bulunan
calisanlardan da etkin bir sekilde yararlanilabilecek, yetenek yonetimi stratejileri ile
onlarin dogru islerde ¢alistirilmalari saglanabilecektir.

Yetenekli calisanlarin en 6nemli rekabet aract oldugu giiniimiiz is diinyasinda,
insan kaynaklarinda yeni bir bakis acisi olarak ortaya cikan yetenek ydnetimi
kavramimnin igletmeler tarafindan dikkate alinmamasi, onlara basarisiz is sonuglarini
getirebilecektir. Yeni ve yaratici fikirlerle miisterilerine yeni mal ve hizmetler sunarak
katma deger yaratmak isteyen isletmelerin, yeni yetenekleri ve ayni zamanda sahip
oldugu ¢alisanlar1 iyi tanimalar1 ve onlar1 iyi analiz ederek beklentilerini karsilamalari
gerekmektedir. Farki yaratacak olanlarin yetenekli calisanlar oldugu bilinip, sahip
olunan bu degerler iyi bir sekilde yonetilirse, rekabetgi listiinliik ve basari kendiliginden
gelecektir.
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