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Oz

Yiiksek potansiyelli, engin bilgi ve beceriye sahip, degisim yoOnetiminde ve Orgiitiin
amaclarina ulagsmasinda etkin rol oynayan, deger yaratan ve yiiksek performans gosteren,
orglite sagladig1 katkisiyla deger yaratan, digerlerine gore daha basarili performans gosteren
ve digerleri tarafindan gipta edilen, Orgiitiin temel yetkinliklerine sahip az sayidaki kisiler
yetenekli ¢alisanlar olarak nitelendirilmektedir. Kar amaci giiden veya gilitmeyen tiim
orgiitlerin basarisina katki saglayan en onemli faktorlerden biri yetenekli ¢alisanlar oldugu
son zamanlarda bir¢ok bilimsel ¢alismada ortaya koyulmus, bir¢ok orgiit yetenekli ¢alisanlari
tespit etmek, elde tutmak ve gelisimlerini saglamak amaciyla yetenek yonetimi sistemini
uygulamaya baglamistir. Bu ¢alismanin amaci kuramsal bir bakis agisiyla yetenek yonetimi
kavramini ve uygulamalarini agiklayarak yetenek yonetimi ile ilgili yapilacak caligsmalara
kaynak saglamaktir.

Anahtar Kelimeler: Yetenek, yetenekli calisanlar, yetenek yonetimi.

Talent wars to talent management®
Abstract
Having high potential, vast knowledge and skills, playing an active role in the management of
change and achieving the objectives of the organization, creating value with the contribution
of the organization, creating value with its contribution to the organization, performing more

successfully than others and being envied by others, having the basic competencies of the
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organization The number of qualified employees is considered as skilled employee. One of
the most important factors contributing to the success of all non-profit and non-profit
organizations is the ability to identify, retain and retain talented employees and to implement
their talent management system. The aim of this study is to explain the concept of talent
management and its applications from a theoretical point of view, and to provide resources for
talent management.

Keywords: Talent, talented employees, talent management.

*Bu makale Prof.Dr. Mukadder Boydak Ozan damsmanhiginda hazirlanan doktora tezinden iiretilmistir.

1. Giris

Yetenek yOnetimini etraflica irdelemeden 6nce yetenek sozciligiiniin hangi tanimlara
karsilik geldigine bakmakta yarar vardir. Yetenek sozciigli literatiire bakildiginda kavram
olarak ge¢misten gilinlimiize farkli tanimlarla ifade edildigi goriilmiistiir. Yetenek kavrami ile
literatiirde yapilan bazi tanimlamalar sOyledir:

“Yetenek bireyin potansiyel olarak herhangi bir konuda neleri iyi yapabilecegi
konusundaki becerisini ifade eder (Altindz, 2009).”

“Yetenek bir bireyin tekrar edebilen diisiinme, hissetme ve davranma yetilerinin
iiretken bir sekilde uygulanabilmesidir (Buckhingham ve Vosburg, 2001).”

“Yetenek, sistematik olarak gelistirilen yeti, beceri ve bilgi ile ulasilan olaganiistii bir
ustalik diizeyidir (Gagne, 2004).”

“Yetenek kisinin yagamini tam kapasite ile siirdliirmesini saglayan dnemli varolussal
ogelerden biridir (Ventegodt vd., 2003).”

“Yetenek kisinin tecriibeleriyle farkli yonlerde yapici etkilesimler kurma potansiyeldir
(Feldman, 1986).”

Yeteneklerin dogustan olma 0Ozelligi yani kalitsal olmasi ortak goriistiir. Yetenek
potansiyel olarak yapabilme kabiliyetini gosterir. Ornegin sdzel yetenek, sayisal yetenek, ikna
etme yetenegi, algilama yetenegi, iliski kurma yetenegi potansiyel olarak pek cok alanda
kisinin baz1 seyleri yapabilecegi anlamina gelir. Yetenek genel bir 6zdiir ve ham yetenekler
biiylik 6l¢iide dogustan gelir. Yeteneklerin gelistirilebilir ve egitilebilir olmasi dogustan gelme
ozelligini degistirmez (Sencan, 2016). Yetenegin dogustan gelen, kisinin digerlerinden daha
iyi olduguna ya da yaptig1 6zel bir potansiyele isaret ettigini ifade eden Akar (2015) yetenegin
genel 6zelliklerini su sekilde 6zetlemistir;

» “Dogustan gelen varolussal yapidir,
» Belli ve 6zel alanlardaki iist diizey kabiliyetlerdir,

15



» Kisiye 6zel bir beceridir,

Y

Kisiyi ustalik diizeyine ulastirir,
» Beceri ve yeterlik gelistirmeye temel teskil eden; 6grenme, liretme, sergileme
giicii olarak kisinin potansiyelini vurgular,
» Ogrenme ortamu ile kisinin yetenegi performansa ve basariya yansir,
» Yetenek ve performans arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir; yetenek arttikca
performans artar,
» Dogal yetenek, 6grenme ortami, beceri olarak ii¢ bilesenden olusur,
» Gelisimsel/gelistirilebilir bir yapidir”.
Deb (2005), “TALENT” kelimesini olusturan her bir harften yola ¢ikarak;
»  “Triumph (Basar1),
Ability (Kabiliyet),
Leadership (Liderlik),
Easiness (Pratiklik),
New-fangled (Yaraticilik) ve

vV V V VYV V

Time (Zaman)” kavramlariin bir biitiinii olarak tanimlamaktadir (Sekil 1).

Triumph
(Basari)

Ability
(Kabiliyet)

Talent

Yetenek

New-fangled Leadership
(Yaraticilik) (Liderlik)

Easiness
(Pratiklik)

Sekil 1. Talent: Yetenek.

1.1. Orgiitsel yetenek

Orgiitsel yetenek isgiiciiniin sahip oldugu yeteneklerin; bilgi, beceri ve zihinsel
kabiliyetlerin karigimi ve c¢alisanlarin daha fazla liretmesini saglayan potansiyelidir (Tansley
ve ark., 2006; Goffe ve Jones). Gubman (1998) orgiit yetenegini, drgiitsel basar1 saglamada

kritik 6nem tasiyan, gézlenebilen, dlgiilebilen bireysel performansin 6rgiite yansimasi olarak
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ifade etmektedir. Orgiitsel yetenege sahip bireyler, belli bir seviyenin iizerinde potansiyele,
yetkinlige, beceriye ve performansa sahip, orgiitlerin siirekli kars1 karsiya kaldiklari degisimi
ve gelisimi yonetebilecek ve Orgiitleri hedeflerine ulagmalarinda ve gelismesinde etkin rol
oynayan kisiler olarak tanimlanmaktadir (Duttagupta, 2006). Orgiitsel yetenek kavramu,
finansal, teknolojik ve stratejik doniisiimili yaparak yeteneklerin orgiite adapte ve entegre
edilebilmesidir (Ulrich, 1987). Orgiitsel yeteneklere lojistik yetenekler, 6grenme ve degisim
yetenekleri ile yenilik yapabilme yetenekleri 6rnek verilebilir (Agras ve Kiling, 2014).

1.2. Yetenekli calisanlarin ozellikleri

Bir oOrgilit i verimini arttirmasi, calisanlarindan tam kapasite ile yararlanmasi,
calisanlarinin i¢indeki potansiyeli agiga ¢ikarmak ve calisanlarin yiiksek performans
sergilemesini istiyorsa Oncelikle onlarin igindeki yeteneklerin farkina varmasi gerekmektedir
(Alt16z, 2009; Cayan, 2011).

Yiiksek potansiyel sahibi, engin bilgi ve beceriye sahip, degisim yOnetiminde ve
orgiitlin amaglarina ulagsmasinda etkin rol oynayan, deger yaratan ve yiiksek performans
gosteren, oOrglite sagladig1 katkisiyla deger yaratan, digerlerine gére daha basarili performans
gosteren ve digerleri tarafindan gipta edilen, Orgiitiin temel yetkinliklerine sahip az sayidaki
kisiler yetenekli ¢alisanlar olarak nitelendirilmektedir (Berger ve Berger, 2004; Duttagupta,
2006; Lodewijk ve Mastenbroek, 2008; Thrift, 2008). Yetenekli ¢calisanlar orgiit kiiltiiriinii iyi
bir bicimde okuyabilen ve gerekliliklerini yerine getirebilen calisanlardir (Bahadinli, 2013).
Yetenekli calisanlarin 6zellikleri s6yledir (Fulmer ve Conger 2004; Ceylan, 2007)

> Ogrenme istegi ve becerisine sahip olma,

» Faaliyet gosterilen pazara odaklanabilme,

> Inisiyatif kullanma,

» Kisiler arasi etkinlik saglama

» Takim ruhuna yatkin olma,

» Liderlik 6zellikleri sergileyebilme,

» Degisim ile basa ¢ikabilme ve degisimi yonetebilme,

» Yaptigi isle ilgili anlam ve deger yaratma,

» Bilgi konusunda paylasimci olma ve etkin iletisim kurabilme,

» Yeni yetenekleri cekme,

> Uriinler ve siirecler ile ilgili yeni fikirler gelistirebilme.

Yetenekli calisanlarin da gorev yaptiklart orgilitlerden beklentileri bulunmaktadir.

Gelecekte kendini yenilemeyen ve beklentilerini karsilayamayacak olan Orgiitler,
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yeteneklerinin ve farkliliginin olduguna inanan yetenekli calisanlar tarafindan tercih

edilmeyecektir (Muslu, 2013).

1.3. Yetenek savaslari olgusu

1950’11 yillarda siradanmig gibi gériinen, yonetici koglugundan, performansa dayali is
rotasyonuna, 360 derece geri beslemeye ve yiiksek potansiyelli programlara kadar yonetim
gelistirme uygulamalarmnin tiimii o yillarda yeni yeni kesfediliyordu. Orgiit iginde yetenekli
calisanlart gelistirme uygulamalari, sayis1 ¢ok olmayan bazi biiylik 6rgiit disinda, orgiitlerin
rekabet kosullarindaki artan belirsizlikleri ¢6ziimlemekte yetersiz kaldiklariyla 1970’1
yillarda 6nemini giderek kaybetmeye basladi. Bu siirecte oOrgiitler, kars1 karsiya kalacaklari
ekonomik yavaglamay1 ongoremediler ve yetenek kanallarinin yonlendirilmesinde etkin ve
basarili olamadilar. 1980°li yillar yetenek yonetimi agisindan ise doniim noktasi niteligi
tagimaktadir. Yetenekli ¢alisanlarin orgilitler i¢in énemi ve bunun ortaya ¢ikardigi rekabet ve
yetenek yonetimi kavramlart 1990’11 yillardan itibaren ortaya atilmis, konusulmaya ve
yazilmaya baslanmis olmasina ragmen, yetenek rekabetinin ger¢ek anlamda 1980 sonrasi is
diinyasinda meydana gelen degisimler ve bilgi toplumuna gecis ile yasanmaya basladigin
soylemek miimkiindiir. 1980’li yillarin ortalarindan itibaren bilginin en 6nemli yetenek haline
geldigi, miisterilerin yetenekleri ddiillendirdigi, farkli nesillerin bir arada bulundugu ve orgiite
baglilik gibi kavramlarin zayifladigi bir pazarda yetenek odakli bir yetenek stratejisi
gelistirmenin 6nemi artmistir (Erdemir, 2006; Bahadinli, 2013). 1990°larda gegici olarak isten
cikarilan yeteneklerin olusturdugu havuz, ilerleyen zamanlarda 6rgiitlerin dikkatini fazlasiyla
cektiginden, orgiit icinde yetenek bulmaya alternatif olarak ortaya ¢ikan disaridan yetenek
bulma fikri 6nem kazanmaya basladi. Bununla birlikte ekonomi biiylimeye basladikca,
orgilitler giderek daha fazla oranda rakiplerinden yetenek calmaya basladilar. Bunu sonucunda
da yetenekli calisanlarin elde tutulamamasi sorunu giindeme geldi. Yatinim yaptiklar
yetenekli ¢alisanlarinin rakipleri tarafindan cezbedilmesini izlemek zorunda kalan igverenler,
calisanlarin1 gelistirmeye yatirnm yapmaktan daha da uzaklagmay: tercih eder hale geldiler.
Zaman igerisinde yetenekli calisanlarin 6nemini 6n goren biiylik oOrgiitlerin temel hedefi,
kendi elindeki yetenekleri baskasina kaptirmadan, rakiplerinin elindeki yetenekleri kendi
kadrolarina dahil etmek haline geldi. Disaridan yetenek bulma siireci, ABD tarihindeki en
uzun ekonomik biiylimenin sona erdigi 1990’larin sonunda, mevcut tiim yeteneklerin ise
alinmis olmasiyla kagmilmaz simirlarma ulasmisti. Orgiitler bir yandan deneyimli yetenek
adaylarmi cezbederken diger yandan da ellerindeki deneyimli yeteneklerin rakipleri tarafindan

cezbedildigini anladilar. Disarida siirdiiriilen yetenek arayislari, Ozellikle de kafatasi
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avcilarinin (headhunter) isin i¢ine girmesiyle daha da pahali bir hale geldi ve sonra
yoneticilerin ilgi alanlarinin ilk sirasina, bugiin de oldugu gibi, dogru insanlar1 cezbetme ve
elden kagirmamanin dogurdugu meydan okumayla basa ¢ikabilmek yerlesti (Bahadinli, 2013).
Bilgi ekonomisine ge¢isin ardindan, nitelikli calisana artan ihtiyacla birlikte rekabette iistiin
olmak isteyen Orgiitlerin, bu {iistliinliigli saglamalarin1 ve korumalarin1 saglayacak son derece
oneme sahip calisanlar1 kuruma katmak ve elde tutmak; orgiit disina yonelik olumlu imaj ve
itibar olugturma i¢in verdikleri miicadele “Yetenek Savaslar1” olgusunun ortaya ¢ikmasina
neden olmustur (Altindz, 2009; Ceylan, 2007).

1990’11 yillarda veya daha oncesine orgiitiin degeri ne kadardir diye soruldugunda, hig
siiphesiz o oOrgiitiin sahip oldugu makine parkuru, tesisleri, binalari, arsalar1 vb. maddi
varliklarinin degerine bakilirdi. Ancak gilinlimiizde orgiitlerin degerini; markalar, patentler,
imaj, iin, taninma, sirketin sahip oldugu personeller belirlemektedir (Cirpan ve Sen, 2009).
“Yetenek Darbogazi1” olarak tanimlanan durum Oniimiizdeki yillar igerisinde oOrgiitlerin
yetenege duyacagi ihtiyacin daha da artacagini gdstermektedir. Bu darbogaz, yetenekleri
kazanmak ve elde tutabilmek i¢in Orgiitlerin yetenek rekabeti icerisine girmesine neden
olmustur. Bilimsel calismalarda yetenek rekabeti konusunun artan seviyede tartisilir hale
gelmesinin  birka¢g farkli nedeni bulunmaktadir. Diinyanin degisen demografik yapisi,
orgiitlerin i¢ ve dis cevrelerinde yasanan degisimin hizi, artan issizlik oranina ragmen
yetenekli ¢alisan sayisinda gdzlemlenen diisiis bu nedenler arasinda yer almaktadir. Orgiitlerin
cevre faktorlerindeki degisimler, biitiinciil olarak bakildiginda yetenek rekabetinin ve yetenek
yonetiminin ortaya ¢ikisinin temel nedenlerini olusturmaktadirlar (Bahadinli, 2013). Yetenek
savaglariyla birlikte, yetenek yOnetiminin giiniimiizde orgiitiin Oncelikleri ve stratejileri
tizerinde durmasi, yetenek ve yonetimin 6zellikle “strateji” ile birlikte ele alinarak yeniden
tanimlanmasini da gerekli kilmistir (Korkmaz ve Kegecioglu, 2014).

Yetenek yonetiminin 6nemi ve uygulamalari ile ilgili en 6nemli gelisme Mc Kinsey &
Company’ nin ilkini 1997 yilinda Amerika’da yapmis oldugu, 77 biiyiik 6l¢ekli, ikincisini
2000 yilinda 35 biiyiik, 19 orta olgekli orgiitte yaptigi arastirma olmustur. Bu arastirmalar ile
yetenek yonetimi ve yetenek savaslart olgusunun kavramsallasmis ve yetenek yonetimi
akademik yayinlara konu olmustur. Bu arastirmalar yetenekli calisanlarin isletme performansi
iizerindeki etkisi {lizerinde durulmustur. Yaklasik 3.000 yonetici ile goriisme yapilan bu
arastirma, yiiksek performans gosteren Orgiitlerin, orta derecede performans gosteren
orgiitlerin yetenek yoOnetimi konusunda farkli olarak ne yaptiklarin1 ortaya koymak
amaclanmistir. Amag Orgiitlerin giiclii yetenek havuzunu nasil olusturduklarini, yetenekleri

nasil cezbettiklerini, elde tuttuklarmi ve gelistirdiklerini, ayrica ileride yonetsel pozisyonlara
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yiikselebilecek geng yetenek hattini nasil olusturduklarini tespit etmekti (Michaels vd., 2001).
Bu arastirmanin sonuglarina gore, yiiksek diizeyde performans gosteren orgiitleri orta diizey
performansa sahip Orgiitlerden ayiran nokta, iyi sekilde organize edilmis insan kaynaklar
siirecleri degil, yetenekli ¢alisanlarin 6nemli olduguna inanan bir yonetim anlayisinin var

olmasidir (Bahadinli, 2013).

2. Yetenek Yonetimi

Yetenek kavrami zaman igerisinde psikoloji bilim adamlar1 disinda, yonetim bilimciler
tarafindan da ele alinmaya baglanmistir (Jackson ve Schuler, 1990; Gubman, 1998; Hiltrop,
1999; Michaels vd., 2001; Gardner, 2002; Heinen ve O’Neill, 2004; Chris ve Lynne, 2005;
Lewis ve Heckman, 2006; Lockwood, 2006; Mc Cauley ve Wakefield, 2006; Cannon ve
McGee, 2007; Harris ve Foster, 2007; Pepe, 2007; Capelli, 2008; Rothwell, 2008; Altuntug,
2009; Collings ve Mellahi, 2009; Bersin, 2011; Watsons, 2012; Holm-Nielsen vd., 2013; Atli,
2013). Psikolojide bireyin yetenegi a¢iklanirken, yonetim bilimlerinde sistemin yetenegi ve ya

sistemdeki ¢alisanlarin yetenegi agiklanmaktadir (Akar, 2015).

2.1. Yetenek yonetimi tanimi

Yetenek yonetimi ile ilgili olarak farkli arastirmalarda farkli tanimlamalara rastlamak
miimkiindiir. Yetenek Yonetimi ile ilgili ilk ¢alismay1 yapan Mc Kinsey & Company’e gore,
yetenek kisilerin sahip oldugu bilgi, beceri, tecriibe, zeka, yargilama, tutum, davranis ve
karakterlerin bir biitiinii olup bu kavramlarin gelistirilmesidir. Bu uygulamanin yonetsel

sistemde iglerlik kazanmasi da

2014).

‘yetenek yonetimi” olarak ifade edilmektedir (Yumurtaci,

Yetenek yonetimi kisa bir tanimlamayla; dogru zamanda, dogru ¢alisani, dogru yerde
istthdam etmektir (Jackson ve Schuler, 1990). Bu uygulama, orgiitiin rekabet stratejisini
destekleyecek isgiicii planlamasinin yapilmasi, var olan yetenekli ¢alisanlarin tespit edilerek,
ihtiya¢ duyulan yeteneklerin belirlenmesi, bu ihtiyaglar1 karsilayacak olan nitelikli
calisanlarin cezbedilebilmesi i¢in uygun calisma ortaminin olusturulmasi, dogru adaylarin
istthdam edilmesi, var olan yeteneklerinin gelistirilmesi ve elde tutulmalarini saglanmasina
yonelik stratejik temelli insan kaynaklari faaliyetlerini kapsayan bir siirectir (Alayoglu, 2010).
Ayrica Bahadinl’ ya (2013) gore yetenek yonetimini, insan kaynaklar1 yonetimine yiiklenen
yeni rollerin ve sorumluluklarin getirdigi yeni bir anlayis, bir yonetim felsefesidir. Yetenek
Y onetimi, liderlik yonetimi ya da insan kaynaklar1 ve yedekleme planlamasindan daha fazlasi

olup, oOrgiitlerin rekabet¢i pazar kosullarinda varligini = siirdiirebilmesi, hedeflerine
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ulagabilmesi, i¢in gerekli yetenegin cezbedilmesi, elde tutulmasi ve gelistirilmesine yonelik
stratejik ve sistematik bir yaklagimdir.

Yetenek yonetimi ile ilgili olarak yapilmig tlim tanimlara bakildiginda farkli
perspektiflerle yaklasilmasina karsin yapilan tanimlarin ortak noktasinin orgiit basarisini
arttirmak oldugu goriilmekle birlikte kavram ile ilgili olarak tek bir tanim bulunmadig
anlagilmaktadir. Goriislerin bir kismi (Chowanec ve Newstrom, 1991; Williams ve Reilly,
2000; Olsen, 2000; Byham, 2001; Heinen ve O’Neill, 2004; Mercer, 2005) yetenek
yonetimini ise alim, performans degerlendirme, elde tutma gibi insan kaynaklariyla baplantili,
bazilar1 (Jackson ve Schuler, 1990; Kesler, 2002; Cheloha ve Swain, 2005; Smilansky, 2006)
yetenek havuzu ile baglantili, baz1 goriisler (Michaels, Hanfield-Jones ve Axelrod, 2001;
Buckingham ve Vosburgh, 2001; Walker ve Larocco, 2002; Redford, 2005; Mccauley ve
Wakefied, 2006) ise yetenek yonetiminin Orgiitiin tiimline yayilan bir anlayis olarak
tanimlamaktadir. Buradan ¢ikarilmasi gereken sonuglardan en 6nemlisi, her 6rgiitiin kendine
gore bir yetenek yonetim sistemi olusturup, bu sistemi tanimlamas1 ve bunu stratejik boyutta
uygulamaya tagiyabilmesidir (Yumurtaci, 2014; Akar, 2015). Yetenek yonetiminin temel
ozellikleri su sekilde siralanabilir (Economist Intelligence Unit, 2006);

» “Etkin bir yetenek yonetimi isgiicii verimliligini arttirarak baglantili kazanimlarin
artmasini saglar,

» Yetenek yonetimi stratejileri iist yonetim tarafindan olusturularak kontrol edilirken
insan kaynaklar1 departmanlar1 bu stratejinin yiiriitiilmesinden sorumludur,

» Yetenek yonetiminin diger tiim stratejiler gibi Orgiitiin genel stratejisi ile uyum
icerisinde olmasinin yani sira Orgiitiin hedeflerine ulasabilmek icin liderlerin yetkinlik ve
becerilerini ortaya ¢ikarmalidir,

» Etkin bir performans degerlendirme ve ddiillendirme siireci basarili bir yetenek
yonetimi uygulamasinin temel gerekliliklerinden birisidir,

» Yetenek gelistirme programlart kog¢luk ve mentorluk gibi uygulamalarla
desteklenen, teori ve pratigi bir araya getiren programlardir.”

Ayrica giiniimiizde etkin bir yetenek yonetimi sistemi ile orgiitler su sorulara yanit
aramaktadirlar (Yumurtaci, 2014);

» “Yetenekli ¢alisanlar1  yerlestirmeyi nasil  bir  yOnetim  siireci ile
gerceklestirebiliriz?

» Her tirli egitim ve gelisim programi ile yetenek ihtiyact hizli bir bicimde nasil
kazanilabilir?

» Yiiksek performans ve basari gerektiren anahtar pozisyonlari nasil tanimlariz?
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» Uygun, esnek, giivenli ve zamanli bir bigimde 6grenmeyi nasil saglariz?”

Varligim1 devam ettirmek arzusunda olan Orgiitler i¢in yetenek yoOnetimi bir
zorunluluktur ve uzun vadeli bir bakis agisi, disiplinli, sistemli bir ¢aligma gerektirir (Cirpan
ve Sen, 2009). Orgiitlerin drgiitsel amaglarma ulasmada yetenek yonetimi stratejilerini dogru
ve akilci bir bigimde kullanabilmesi, “yetenek zihniyeti” olusturarak biitiin siire¢ ve sistemlere

entegre etmesine baglidir (Ashton ve Morton, 2005).

2.2. Yetenek yonetiminin onemi

Giliniimliz ¢alisma hayatinda hemen hemen tiim sektorlerde artik en fazla 6nem
orgiitlerin insan sermayesi, miisteri sermayesi ve iliski sermayesinden olusan entelektiiel
sermaye olarak isimlendirilen bilgiye dayali altyapilara verilmektedir. Entelektiiel sermaye
unsurlarindan biri olan insan sermayesi calisanin yetenek, bilgi ve deneyimlerinden
olugsmaktadir (Atli, 2013). Degisimin ¢ok hizl1 yasandig1 cagimizda orgiitler, rakiplerine karsi
fark yaratmalarini1 saglayacak, sirdan olmayan fikirlerle basariy1 arttiracak ve kiiresel rekabet
ortaminda Ustlinlik saglamalarina en biiyiik katkiyr yapacak temel faktdriin, yetenekli
calisanlart elde tutmak ve onlardan orgiit amagclar1 dogrultusunda en iyi sekilde yararlanmak
oldugunun farkina varmaya baslamislardir (Dogan ve Demiral, 2008). Orgiitler, calisanlarmin
orgiit kiiltiirline uygun olmasiyla birlikte, onlarin bu kiiltiire katkida bulunmasini da isterler.
Biiytimek oOzellikle de kiiresel alanda biiyiimek isteyen orgiitlerin dogru insanlari hizli ve
etkili bir sekilde dogru ise yerlestirme stratejeleri olmadan hedeflerine ulasma imkanlar
yoktur. Bununla birlikte mevcut yetenekli calisanlarin, yeteneklerinden etkili bir sekilde
yararlanmay1r da beklerler. Boylelikle yetenekli ¢alisanlarin  yonetilmesi ve dogru
yonlendirilmesi 6nemi gittikge artar. Orgiitlerin bu ihtiyacin1 karsilayacak olan “Yetenek
Yonetimi” kavramiyla ifade edilen sistemdir (Cayan, 2011; Bahadinli, 2013). Bu nedenle,
yetenek yonetimi, orgiitlerin insan kaynaklar1 yoneticilerini ve akademisyenleri mesgul eden
konular listesinde 6n siralarda yerini alarak glindem olmaya devam edecektir (Cirpan ve Sen,
2009).

Yetenek yonetimi uygulamalar1 sayesinde orgiitler, kiiresel pazarda en yetenekli
calisanlar ile calisabilme imkan1 bulacaktir. Yeteneklerinin degerlendirildigini gdren
calisanlar daha da motive olacak ve Orgiite bagliliklar1 artacaktir. Motivasyonu ve baglilig
artan c¢alisanlarin performanslart da olumlu etkilenecek ve orgiit icin daha iiretken hale
geleceklerdir. Yine yetenek yonetimi sayesinde yiiksek potansiyel sahibi olan c¢alisanlar
konusunda bir seffaflik saglanmis olacak ve potansiyeller verimli bir sekilde olmalari

gerektikleri yerlerde degerlendirileceklerdir (Bahadinli, 2013).
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2.3. Yetenek yonetiminin ortaya ¢ikmasinda etkili olan faktorler

Orgiitsel degisimlerin kaginilmaz bir hal almasi, insan kaynaklarinda yetenekli
calisanlardan etkin bir sekilde yararlanilmasini saglayan yetenek yonetimi kavramina zemin
hazirlayan gelismelerden biri olmustur. Isletmelerin sahiplik bigimleri, yonetsel sistemleri,
biiyiikliikleri, ¢evre ile olan iliskileri, kullandiklar1 teknolojiler, izledikleri stratejiler ve
uyguladiklar1 politikalar, yapilari, davranis bigimleri, etkinlik diizeyleri, amaclar1 ve iginde
etkinlikte bulunduklar1 ¢evre siirekli degisime ugramaktadir (Sucu, 2000). Ayrica yetenekli
calisanlarin, zekasi, bilgisi, deneyimi ve yetenegi, gliniimiiz orglitlerinin rekabette {istiinliik
saglama cabalarinin temel dayanagi olmasi; istthdam anlayisini daha esnek hale getirmesi,
onemli ve ilgi ¢ekici isler ve is degerlerine yonelik biiyiik bir degisim ortaya koymasi gibi
ozellikleri yetenek yonetimini giin yiiziine ¢ikaran olgular arasindadir (Alti6z, 2009;

Alayoglu, 2010).

2.3.1. Kiiresellesme, rekabet ve degisen orgiit yapilari

Rekabet olgusunun yol ac¢tig1 degisim, orgiit siirecleri, insan kaynaklari ile teknoloji ve
is modellerin tlizerinde doniisiim yapacak etkiye sahiptir. Rekabet kosullar1 bazi is alanlarinda
tamamen degisiklige neden olurken, bazilarinda ise 6nemli farliliklar olusturmaktadir. Bu
cergevede bazi sektorler goreceli olarak Onemsiz; daha 6nemli bir durum almakta, kimi
sektorler ise tamamen ortadan kalkmakta, hatta yeni sektorler ortaya ¢ikmaktadir. Tiim bu
gelismelere rekabet unsurunu stratejik bir faktdr olarak on plana ¢ikarmustir (Ath, 2013).
Yasanan kiiresel krizler zorluklar1 ve ayn1 zamanda firsatlar1 da beraberinde getirmektedir.
Rakiplerin calisan sayisini azaltmasi veya var olan calisanlarin diisiik performans gosteriyor
olmalari, calisma hayatina ¢ok sayida nitelikli adaylarin girmesini saglayacak etkenlerdendir.
Finansal krizlerin dogru gorevlere dogru yeteneklerin yerlestirilmesinin neden 6nemli
oldugunu ve yeteneklerden ne beklendiginin yeniden tanimlanarak test edildigi ortamlar
olmaktadir. Giliniimiizde kritik yeteneklerin degerlendirilerek ve yonetilmesi kavramina
giderek artan dl¢iide bir odaklanma s6z konusudur. Bunun sonucunda degisiklikleri yiiriitecek
ve sorumlulugu {stlenecek yetenekler de, aranan profiller de degismektedir (Korkmaz ve
Kegecioglu, 2014).

Diinyada ticaret ve pazar hareketleri ile bilim ve teknoloji alanindaki geligsmeler ulusal
devletlerin sinirlarin1 asarak tim diinyada hissedilmeye baglanmistir. Globallesme ya da
kiiresellesme olarak adlandirilan bu olgu, iilkeler arasindaki iliskilerin ve isbirliginin

boyutlarin1 tamamen degistirmistir (Aktan, 2016). Kiiresellesmenin sonucuyla birlikte
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yasanan hizli degisim oOrgiitlerin faaliyet gosterdikleri dis cevreyi gittikce karmasik ve
degisken hale getirmektedir. Giiniimiiziin ekonomik diizeni yeni firsatlar ile birlikte riskleri de
beraberinde getiren, bigak sirtinda yiirlimeyi seven, siirat tutkunu bir diizen halini almigtir
(Ertiirk, 2011). Kiiresellesme ile iilkeler arasindaki siirlarin kalkmasi, bilgi ve teknolojideki
gelismeler, oOrgiitler igerisinde insan faktoriiniin On plana c¢ikmasit yetenek yoOnetimi
kavraminin da 6n plana ¢ikmasina neden olmustur (Cayan, 2011). Kiiresellesme sonucunda
birgok firma yeni cografyalara yayilmaktadir. Farkli cografyalarda is yapabilmek, yerel
yetenekler gerektirmektedir (Polat, 2011).

Ulusal ekonomilerin uluslararasi ekonomiler haline geldigi giinlimiizde issizlik
oranlar1 artmasma ragmen yetenekli calisanlarin sayisinda azalma goze carpmaktadir. Bu
durum Oniimiizdeki yillarda orgiitlerin yetenege duyacagi ihtiyacin daha da artacagina isaret
etmektedir. Yetenekli c¢alisan mevcudiyetinin  kitligi, oOrgiitlerin yetenekli ¢alisanlar
kazanmak ve elde tutabilmek icin diger orgiitler ile yetenek rekabeti igerisine girmesine neden
olmustur. Rekabet ve kiiresellesme ile birlikte isletme disinda meydana gelen degisimler,
isletme icinde de bazi oOrgiitsel degisimleri gerekli kilmaktadir. Gerek orgiit icinde calisan
temin ve se¢imine yoOnelik politika ve uygulamalar, gerekse Orgiit disina yonelik olumlu
yonde imaj ve itibar olusturma c¢alismalar1 {istiin nitelikli adaylar1 kazanmay1 hedeflerken,
“Yetenek Rekabeti” olgusunun dogmasina neden olmustur. Bugiin gelinen noktada hicbir
orgiit stratejisini, iistiinliiklerini ve zayifliklarini rakiplerine gore degerlendirmeden olusturma
sansina sahip komayacaktir. Rekabet lstiinliigli saglayacak etmenlerden biri yetenekler:
varliklar1 istiinliik saglayacak sekilde kullandiracak bilgi ve cesitli araglar olarak ele
alinmaktadir. Ekonomik smirlarin ortadan kalkarak diinyanin tek bir pazar haline gelmesi
yoneticilerin ve insan kaynaklar1 departmanlarinin rollerinde 6nemli degisiklikler meydana
getirmektedir. Yoneticilerin farkli kiiltiirlerden gelen yetenekleri yonetmeleri artik bir
zorunluluk halini almistir. Yetenek rekabeti, isgiiciiniin daraldigi anlamina gelmemekle
birlikte, yetenek arzindaki kitlig1 ifade eden bir durum olarak nitelendirilmektedir (Stirmeli ve
Yiikselen, 1999; Ataman, 2002; Erdemir, 2006; Bahadinli, 2013). Ulusal ve uluslararasi
alanda yasanmakta olan yogun rekabet ortaminda kalici olmaya ve basarili sonuclar elde
etmeye calisan oOrgiitlerin yapmalar1 gereken en 6nemli islerden biri, yetenekli calisanlari

kendilerine ¢cekmek ve onlarin uzun siireli caligmalarini saglayabilmektir (Degirmenci, 2015).

2.3.2. Bilisim teknolojilerindeki gelismeler
Bilgi teknolojilerindeki akil almaz gelismeler, sanayi toplumundan bilgi toplumuna

gecisi saglamistir. Bu gegisle, toplumlar birbirine yaklasmis, diinyay1 kiiciik bir kdy haline
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gelmigtir. Bilgi teknolojisine ulagsma imkaniin artmasit ve 1980°li yillarin basinda kisisel
bilgisayarlarin devreye girmesiyle birlikte insanlar artik her tiirli bilgiye istedikleri zaman ve
mekanda ulasabilme olanagina sahip olmuslardir. Bilgi teknolojileri pek ¢ok orgiit tarafindan
da kullanilmakta, en basit islemden en karmasik olanina kadar biitiin problemler bilgisayarlar
araciligiyla ¢oziliir hale gelmistir. Diinyadaki milyonlarca bilgisayarin bir aga baglanmasiyla
gerceklestirilen internet teknolojisi de biiylik bilgi ve enformasyon bankalarina ulagimi
saglamaktadir (Seker, 2005). Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki bu gelismeler sonucu nitelikli
calisanlara artan ihtiyagla, yetenekli ¢alisanlar1 biinyelerine katip, onlarin gelislerimi icin her
tiirlii imkan1 saglamak, yetenek yonetiminin énemli bir islevi haline gelmektedir (Bahadinli,
2013; Engin, 2005). Orgiitler yetenek ydnetimi ile elle tutulmayan insani degerlere dogru
kayarak, bu dogrultuda yatinm yapmaya baslamistir. Bununla beraber, oOrgiitler, daha
karmagik ve yiiksek biligsel yetenek gerektiren isler i¢in daha fazla calisani ise almaktadir.
Ayrica, en degerli bilgi calisanlarini ise alip, elde tutup, verimliligini arttirmak tizere organize

olmalar1 da gerekmektedir (Cayan, 2011).

2.3.3. Demografik degisimler ve isgiiciiniin degisen profili

Yeryiiziinde yasayan niifusun demografik yapisi, Orgltlerin arzuladigi yonde
gelismemektedir. Incelemeler gostermektedir ki, diinyadaki yonetici ve nitelikli ¢alisan
ihtiyact giin gegtikce artmakta, bu durumla ters orantili olarak da nitelikli ¢alisan 6zelliklerine
sahip niifus azalmaktadir. Ornegin, Kuzey Amerika’da yénetici ihtiyacinin gelecek bes yil
icerisinde 21 milyondan 24 milyona ¢ikmasi tahmin edilirken, 30-50 yas arasi niifusun bu
ihtiyagla ters orantili olarak 63 milyondan 60 milyona diisecegi ongoriilmektedir (Cirpan ve
Sen, 2009). Demografik doniisiim nedeniyle yas gruplar1 arasindaki denge bozulmaktadir.
Calisma ¢agindaki niifusun toplam niifus i¢indeki oraninin, emekli sayisindaki artig sonucu
zaman icerisinde gerilemesiyle, is gilicii piyasasinda istthdam kaybina neden olmaktadir.
Gelismekte olan {ilkelerde ise niifus artis hizinin yiliksek olmasi, potansiyel isgiiciinii

artirmaktadir. Kiiresellesme ile birlikte isgiicli go¢leri artacaktir (Argiiden, 2011).

2.3.4. Yaslanma

Kiiresellesen diinyada demografik anlamda da 6nemli degisimler yasanmaktadir.
Diinya niifusu yaslanma siirecine girmistir. Gegtigimiz yiizyilda dogurganlik hizlarinda
meydana gelen esasli diisiigler, artan yasam siireleri ile beraber yas grafiginin artis gdstermesi
kiiresel anlamda demografik doniisiimiin silirecine girilmis ve niifusun genel yapisinda

yaslanma meydana gelmistir. Ozellikle az gelismis ve gelismekte olan iilkelerde hizli niifus
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artist s0z konusu ve bunun sonucunda sorunlar (yoksullagsma, issizlik, goc¢ vs.) giderek
agirlagsmaktadir (Aktan, 2016). Bunula beraber isgiicii arzinda da yaslanma ile oOrgiitlerin
yetenek rekabetinde kazanabilmeleri i¢in gen¢ niifusa olan ihtiyact yiikselmektedir
(Bahadinli, 2013). Bu durum yetenek yonetimi siirecinin de yeniden sekillenmesine neden
olmaktadir (Yumurtaci, 2014). Ozellikle yas ortalamasinin giderek arttig1 gelismis iilkelerde,
ileri teknolojilerden faydalanilarak siireci kendileri agisindan olumlu anlamda ydnlendirme
caligmalar1 hiz kazanmaktadir. Oyle ki global isgiicii hareketleri, niifuslar1 gittikge yaslanan
gelismis llkelerin yakindan ilgilendigi alanlar haline dontismektedir. Demografik anlamda
yasanan bu gelismelr beraberinde yetenekler i¢in savasmayi ve daha fazla miicadele etmeyi
meydana getirmektedir (Yumurtaci, 2014). Bu olumsuz durumdan etkilenmemek amaciyla
ileriki yillar1 hedefleyerek, isgiicli ya da yetenek havuzlarini olugturmalar1 gerekmektedir. Bu
noktada 6nemli olan nesil farkliliklarinin farkinda olmak ve calisanlarin beklentilerini daha iyi
anlamaktir (Bahadinli, 2013).

Demografik verilerle ortaya ¢ikan iilke niifusunun yaslanma problemi calisan profilini
etkileyen dnemli bir gostergedir. Ulkelerin isgiicii egilimleri, onlarin gelismislik diizeyleriyle
de alakalhdir. Isgiicii profili genellikle niifus bilimi yoniinden &lgiilmeye c¢alisiimistir. Bu
durum da demografik yaslanma nedeniyle gelecekte isgiicliniin daha da azalacagi gercegi
1s181nda, siirekli egitim yoluyla yeteneklerin gelistirilmesi ve gilincellenmesi, 6zellikle yaslt

isciler acisindan 6nem tagimaktadir (Akbas, 2016).

2.3.5. Nesil farkhihig

1965-1977 X Kusag1 olarak adlandirilan nesil; siipheci, olaylar1 ortadan kaldiran, ticret
odakli, kaliplara goére hareket eden; 1978-1987 yillarinda yasayan Y Kusagi olarak
adlandirilan neslin 6zellikleri, 6zgiivenli, hak sahibi, imkansizi hayal eden, git egitim al diyen,
icsel tatmin arayan, para kazanmak zor diyen, becerikli; 1987 sonrasi Z Kusagi diye
adlandirilan neslin 6zellikleri, iyi egitimli, kreatif ve ortak¢i, teknoloji odakli ve entegre,
multitask ustasi, aninda geribildirim isteyen olarak siralandirilmistir (Dosemen, 2012; Atli,
2013). Nesilden nesile yasanan bu gibi farkliliklar ¢alisan profilini dogrudan veya dolayl

olarak etkileyen faktorler olmustur.

2.4. Yetenek yonetiminde sorumluluk dagilimi
Yetenek Yonetimi insan Kaynaklar1 uygulamalar iizerine kurulu, ancak sadece insan
Kaynaklar1 boliimiiniin inisiyatifine birakilamayacak kadar 6nemli bir istir. Yetenek Yonetimi

orgiitiin tepeden tirnaga kadar tiim yoOnetim kademelerinin isin igerisinde yer almasini
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gerektiren, fakat ozellikle tepe yonetimin destek, ilgi ve kontroliine fazlasiyla ihtiya¢ duyan,
entegre bir insan kaynaklar1 yaklagimidir (Cirpan ve Sen, 2009).

Yetenek yonetimi calisanlarin ilk goriiste slirecin sorumlulugunun da insan kaynaklar
yonetimine ait oldugu bakist hakimdir. Oysaki siirecin stratejik olarak tiim oOrgiiti
ilgilendirecek bir uygulama olmasi sebebiyle iist yonetimin gerekli ¢abay1 gostermesi ve
zaman aymrmasi gerekmektedir. Ust yonetimin destek vermedigi ve orgiitiin tiimiine

yayilmayan bir uygulama sonug¢ almayacaktir (Kaya, 2015).

2.4.1. Tepe yonetimin sorumlulugu

Genellikle, iist diizey yoOnetime, “tepe yOnetimi”; bu kademede gorev yapan
yoneticilere de “tepe yoOneticileri” denilir. Buradaki yoneticiler en fazla yetki ve giice
sahiptirler ve Orgiitiin tim yonetim sorumlulugunu tasirlar; orgiitsel amaglari, uzun dénemli
olan politika ve stratejileri belirlerler; orgiiti disarida en genis yetkilerle temsil ederler
(Palamutguoglu, 2015).

Bir sirketin tepe yoneticisi yetenegi yonetmede en sorumlu kisidir (Atli, 2013).
Yetenek yonetimi ile ilgili sorumluluk noktasinda en 6nemli rol aldigi diisiiniilen insan
kaynaklar1 departmani ile tepe yonetimi birbiriyle baglantili bir bigimde sorumluluk dagilimi1

gergeklesir (Sekil 2).

Vizyon ve
Degerler

Strateji
Yaratmak

Dis Dunya

Strateji
Uygulamak

Sekil 2. Tepe yonetiminin sorumlulugu (Caplan (2011) akt. Bahadinli, 2013).

27



2.4.2. Orta kademe yoneticilerin sorumlulugu

Tepe yoOnetimi tarafindan belirlenen genel amaglar1 gerceklestirmek iizere uygulama
planlar1 olusturan; alt kademedeki yoneticilerin ¢aligmalarini koordine eden bu grup, bolim
miudiirti, fabrika miidiirii, daire baskani, idare amiri gibi isimlerle anilirlar. Orta kademe

yoneticileri ¢cok ve ¢esitli uygulamaya doniik isleri yaparlar (Palamutguoglu, 2015).

2.4.3. Insan kaynaklar1 departmaninin sorumlulugu

Gegmiste Personel olarak da anilan Insan Kaynaklari boliimiiniin gorevi orgiitlerin
etkinligini artirmak i¢in amacglanan hedefleri (ise yerlestirme yontemleri, ek kazanglar,
maaglar, insan kaynaklar1 politikalar1 vb.) gelistirmek ve yonetmektir (Demirer, 2015).

Yetenek Yonetimi baglaminda insan kaynaklarmin sorumluklari ise; uygulayicilara
destek vererek taraflar arasindaki koordinasyonu saglamak, yatirimlar tespit etmek, sistemi
siirekli iyilestirmek, uygulama disiplinini denetlemek, gerekli olan gelisime ait planlama
yapmak, biiyilik resmi ortaya koymak ve yetenek yonetimi konusunda o6rgiitsel hafiza olmaktir
(Cirpan ve Sen; Kehinde, 2012).

Yetenek yonetimi ile ilgili insan kaynaklar1 boliimii tarafindan iistlenilen sorumluluk
¢ok yonlii olmaktadir. Insan kaynaklar1 béliimii hem operasyonel rolleri hem de stratejik
rolleri birlikte gotiirerek, hem kontrol eden, hem de bir ortak olmalidir. Ayrica kisa ve uzun
donemde hem niteliksel, hem de niceliksel hedefler koymalidir. Tiim bu sorumluluklar goz
oniine alindiginda yetenek yonetimin gergek sahibinin insan kaynaklar1 departmani oldugunu
soylemek yanlis olmaz (Bahadinli, 2013). insan kaynaklari departmani yetenek ydnetimi
stratejileri kapsaminda (Celik, 2015);

o  Sistemi tanimlayan,

e Taraflar arasindaki koordinasyonu saglayan,

e Altyapiy1 hazirlayan, yoneten ve siirekli iyilestiren,

e Yetenek ve lstlin performansa dayali siirdiiriilebilir bir kurumsal kiiltiir
olusturan ve

e Denetleyen bir yonetim fonksiyonu olmalidir.

Yetenek yonetimi siirecini en faydal sekilde yiiriitebilmek ve siirekliligini saglamak
icin, siiphesiz sadece c¢alisanlarin birinci dereceden bagli olduklar yoneticilere sorumlulugu
yiiklemek yeterli degildir. Bu bir biitiinsel yaklagimdir ve en basta yonetim kurulu tiyeleri ve
bir yap1 olarak yonetim kurulunun kendisi, sz konusu orgiitii gelecekte de kazanmaya
odaklamak i¢in nelerin yapilabilecegi ve nelerin yapilmasi gerektigini dngérmeye zaman

ayirmalidir. Kurullar, vaatlerin ne olgiide yerine getirildigini ve orgiitiin fonksiyonlarinin ne
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denli verimli ve etkili calistigini izlemeli; mevcut calisan morali ve tutumunu izleyerek
yetenek akisini saglamalidir. Ayni1 zamanda, gelecegin liderleriyle goriis alisveriginde
bulunmak ve toplantilar yapmak suretiyle gelecek kusagin yeteneklerini beslemelidir

(Demircioglu, 2010).

2.5. Yetenek yonetimi asamalari
Yetenek yoOnetiminin amacina uygun bir bigimde gergeklestirilebilmesi, bu
uygulamay1 kapsayan tiim siireclerin titiz bir bicimde planlanmasina baghdir. Bu siiregler

gruplandirilarak, aciklamalara asagida yer verilmistir.

2.5.1. Yetenek yonetimi hedeflerin ve stratejilerin belirlenmesi

Yetenek yonetiminin temelini hedeflerin ve hedeflere ulasma yolunda startejilerin
belirlenmesi olusturmaktadir. Bu durum &rgiitiin “neredeyiz?”, “ne olmak istiyoruz”, “Ise ve
isletme faaliyetlerine iliskin kararlarda yetenek nasil bir rol oynayacak?”, “izleyecegimiz yol
nedir” bakis acistyla hareket edilmesini beraberinde getirmektedir (Demir ve Yilmaz, 2010;
Acar, 2007; Alayoglu, 2010). Orgiit kiiltiirii, amag¢ ve hedefleri dogrultusunda orgiit stratejisi
ile uyum saglayan biitiinlesik bir yetenek stratejisi belirlenmesi Yetenek YoOnetimi

uygulamasinda en 6nemli adimlarin basinda gelmektedir (Alayoglu, 2010).

2.5.2. Kritik pozisyonlarin ve yetenek profilinin belirlenmesi

Belirlenen stratejilerin hayata gecirilebilmesi i¢in yonetsel ve teknik pozisyonlar
belirlenmelidir. Bu asamada, ideal calisan sahip olmasi istenilen o6zellikler; bilgi, beceri,
deneyim, ilgi ve egitim, deneyim alani vb. olarak ayrintili bir sekilde belirtilmelidir
(Désemen, 2012). Ideal profile uygun yeteneklere sahip c¢alisanlarin kimler oldugunu
belirlenmesi; mevcut ile ihtiya¢ duyulan yetenek arasindaki agik ve bu agigin hangi spesifik

alanlarda oldugu tespit edilmesi de bu agsamanin bir diger adimidir (Alayoglu, 2010).

2.5.3. Yetenekli calisanlar tespit etme ve orgiite cekme

Dogru kisiyi dogru zamanda dogru iste calistirabilmek igin biitiinciil yaklagmak
gerekmektedir (Ciftgi, 2016). Orgiit icin gerekli yeteneklerin ne oldugu ve adaylarin hangi
pozisyonlar i¢in, hangi yeterlikleri tasimasi gerektiginin analizi, sayisal, niteliksel olarak
belirlendikten sonra cekme siirecine baglanmaktadir (Akar, 2015). Orgiitii bireyin tercih ettigi
is yeri haline getirebilecek biitiin stratejileri kapsayan bu asamada, siirekli popiiler olmaya

calisilmali, marka imaj1 kurumali ve orgiitii ¢alisan nezdinde calisilmasi arzulanan yer haline
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getirilmesi s6z konusudur (Amstrong, 2009°dan akt., Terlemez, 2013). Dogru yeteneklerin
orgiite ¢ekilmesi, oOrgiitlerin kullandigi ise alim kanallarinin dogru seg¢ilmesi ve dogru
kullanilmasin1 gerektirmektedir (Sahin, 2015). Yetenekli c¢alisanlar1 6rgiite ¢ekmek dogru
insanlara dogru mesaji verebilmeyi gerekli kilar. Gereksinim duyulan alanlarda yetenekli
bireylerin 6rgiite ¢ekilebilmesi ve elde tutulmasinin saglanmasi i¢in, orgiitii rakiplerine oranla
farkli ve cazip kilacak sira dis1 uygulamalara yer verilmesi igin etkili stratejiler
belirlenmelidir. Bu uygulamalar igerisinde, kariyer firsatlari, uygun c¢aligma ortamu, {icret ve

odiillendirme sistemleri, sosyal haklar, yarar paketleri ve benzerleri yer alir (Alayoglu, 2010).

2.5.4. Yetenek havuzu olusturma

Yetenek yonetiminde en temel girdiyi saglayan i¢ kaynaklardan yararlanma acisindan
kullanilan ise alim yontemlerinden biri “yetenek havuzlari” dir. Yetenek havuzlari orgiit
icinden veya disindan gelecekteki stratejik rollerde caligmasi i¢in hedeflenen adaylar icin bir
nevi bekleme salonudur (Altintas, 2007; Atlh, 2014). Orgiitsel yedekleme amacini
gerceklestiren yetenek havuzlarinda adaylarin yetenek degerlendirmeleri gesitli agilardan
yapilir. Bunlar yonetim becerisi, iletisim becerisi, liderlik becerisi, karar verme yetenegi,
stratejik diisiinme, risk alma, inisiyatif kullanma, is tecriibesi gibi orgiitlerin yapilarina gore
degiskenlik gosteren kriterlerdir. Iyi planlanmis yetenek havuzlari calisan ihtiyacinin
karsilamasi ile birlikte beklenmeyen zamanlarda ortaya cikabilecek olan iist diizey yonetici
pozisyonlarmin dahi doldurulabilmesi i¢in kaynak olarak kullanilabilir bir 6zellik tasimaktadir
(Baudreau ve Ramstad, 2005).

Havuz sisteminde havuza dahil olan calisanlar i¢in ¢ok net belirlenmis belli
pozisyonlar yoktur. Ancak bazen belli kademeler icin ayr1 havuzlarin olusturuldugu
uygulamalara rastlanmaktadir. Ornegin belli yonetsel kademeler igin olusturulan yiiksek
potansiyel havuzlar1 buna bir ornektir. Havuz uygulamasina diger Ornekler yeni mezun
havuzlari, iist yonetim yedekleme havuzu sayilabilir. Kiiresellesen diinyada yetenek havuzlar
da artik sinirlarin1 genisletmek zorunda kalmaktadir. Ozellikle uluslararas: orgiitlerde yetenek
havuzlarimin ve yedekleme yonetiminin genis cografi alanlari kaplamasi nedeni ile farklilik
yonetimi konusu zorunlu olarak giindeme gelmektedir (Bahadinli, 2013).

Yetenek havuzu yaklasiminda, ¢alisanlarin sistematik olarak tespit edilmesi,
degerlendirilmesi, gelistirilmesi ve ihtiya¢ duyulan pozisyonun niteliklerine en uygun sekilde
yerlestirilmesi ve yerlestirme i¢in uygun bir zaman planlamasi yapilmakta ve buna gore yol

almmaktadir (Cayan, 2011; Muslu, 2013).
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Isletmeler yetenek havuzuna girenlere zorunlu egitimler uygulamaktadir. Bu egitimde
yetenek havuzunda bulunan adaylara, ¢alisacaklar1 konumdaki ve yoneticilik potansiyellerini
belirlemek {izere miilakatlar, psikoanalitik analizler, potansiyeli saptamaya yonelik degerleme
merkezi uygulamalar1 yapilmakta ve c¢alisanin yiliksek is performansina sahip olmasina
yonelik ozellikler aranmaktadir. S6z konusu Ozellikler arasinda; calisanin basarma istegi,
sagduyu sahibi olma ve sozlii iletisim becerisinin yiiksekligi gibi yetkinlikler yer almakta ve
caliganin siirekli 6grenme yetenegine sahip olmasi istenmektedir (Altindz, 2009).

Yetenek havuzlar1 sayesinde calisanlarin mevcut potansiyelleri ve performanslar
dikkate alinarak bu havuza dahil edilmeleri saglanir. Mevcut atama ve kadro acgiklarinda
gerekli yetenekler bu havuzdan secilir. BOylece calisanlar agisindan orgiitlerinde dogru
isleyen bir kariyer plani oldugunu hissetmeleri saglanmis olur (Alkaya, 2014). Burada 6nemli
olan kurumsal ve bireysel gelisim ihtiyacglarini arastirarak rasyonel bir sekilde belirlemek,
uygulamalar tek elden ydneterek, oOrgiitin menfaatlerini maksimize etmektir. Orgiitsel
bagliligin, durusun ve verimliligin saglanmasi yolunda, yetenek havuzlarinin orgiit kiiltiirtiyle
uyumlu olmasinin zorunlulugu, 6ncelikli hedef olarak ele alinmalidir (Uckun vd., 2013).

Yetenek havuzlari olusturmanin faydalari su sekilde 6zetlenebilir (Ugkun vd., 2013):

» “Adaylar1 tanimak, onlarin giiclii ve zayif yonlerini ortaya ¢ikarmak daha kolay

olur, bu da sec¢im kararini daha isabetli kilar.

> Isletme icerisinde, diger is gdrenlerin drgiite bagliligini, moral ve motivasyonunu

olumlu sekilde etkiler Adaylar orgiitii, boliimii ve atanma ihtimali olan
pozisyonlar1 bildikleri i¢in, yeni duruma uyumlar1 daha hizli olur; disaridan
yapilacak atamalara gore, uyum konusuna iligkin ortaya c¢ikabilecek olumsuz
etkiler en aza indirilebilir.

» Bu sekilde bir atama veya terfi, bir egitim yolu ve yontemi olarak kullanilabilir, bu

da organizasyona geri doniisli olan bir yatirim olarak diisiintiliir.

> Isletmenin imajima olumlu katki saglar.

» Terfilerde, standart bir kariyer yolu olusur ve is gorenler bu cergevede terfi

edebilmek i¢in ¢aba harcarlar, bu da isletme igerisinde rekabet yaratir.

» Adaylan tanmimak, onlarin gii¢lii ve zayif yonlerini kesfetmek daha kolay olur; bu

da se¢im kararini daha isabetli kilar.”

Orgiitler olusturduklar yetenek havuzu sistemleri ile mevcut kadrolar ve olusacak yeni
pozisyonlar i¢in en uygun ve yetenekli ¢alisanlara hizli bir bi¢imde ulagsma imkanina sahip
olurlar. Diinya ve Tiirkiye’nin 6nde gelen sirketleri ve gruplarindan bazilar1 yetenek havuzlari

yaklagimint benimsemektedir. Sabanci, Ko¢, HSBC Bankasi, Procter & Gamble firmasi,
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Dogus Grubu, Alarko Holding, Turkcell, Tiirk Hava Yollari, Shell ve Pfizer yetenek havuzu
programini uygulayan kuruluslara 6rnek gosterilebilir (Polat, 2011; Muslu, 2013; Uckun vd.,
2013). Ayrica biiylik uluslararas: orgiitlerden olan Google, BestBuy, P & G, Sysco, Sprint
gibi oOrgiitler karmasik veri toplama ve analiz yontemlerini kullanarak sahip olduklari

yeteneklerden en fazla degeri elde etmeyi amaglamiglardir (Bahadinli, 2013).

2.5.5. Yetenegi yerlestirme

Yerlestirme;  yetenekli  calisanlarin  performanslarinin ~ sistematik  olarak
degerlendirilmesi ve kariyerlerinin yonetilmesi ile terfi ettirilmesi, ddiillendirilmesi ya da
gelistirme etkinliklerine yonlendirilmesinde bir araci islevdir. Bu asamada performans
degerlendirme ve kariyer ydnetimi temel islevlerdir. Orgiitler ¢alisanlar1 dogru zamanda
dogru islerle eslestirmek i¢in, kariyer rehberleri, kariyer haritalar1 hazirlamakta, is gorenlerin
hangi beceri ve yeterlik diizeyine geldiklerinde, hangi rol ve gorevleri yliriitebileceklerini

aciklamaktadirlar (Akar ve Balci, 2016).

2.5.6. Yetenegi gelistirme

Egitim, mentorluk, kocluk, rotasyon gibi tiim 6grenme ve gelistirme uygulamalar
yetenekli calisanlarin gelecege hazirlik plani dahilinde dikkate alinir (Alayoglu, 2010).
Yetenekli olsalar dahi c¢alisanlarin  orgiitiin  ihtiyaclar1 dogrultusunda egitilmesi ve
gelistirilmesi gerekmektedir. Ayn1 zamanda gizli kalan potansiyelin ortaya cikarilmasi ve
calisanlarin orgiite olan bagliliklarinin arttirllmasinda da bu faaliyetlerin etkisi olmaktadir

(Muslu, 2013).

2.5.7. Yetenegi elde tutma

Orgiitii ilk terk etmek isteyenler yiiksek performansl ¢alisanlar olacag bilinmektedir.
Orgiitlerin is stratejileri ile birlikte yiiriitiilmesi zorunlu olan yetenek stratejileri ihtiyag
duyuldugunda giiclii bir liderlik giicliniin olusturulmasini da saglar. Bu olusum giicleri
gelecege hazirlayan “siirdiiriilebilirlik”  diistincesinin  de agirhikli olarak yeteneklerin
kazanilmas1 ve elde tutulmasinin yer almasini olanakli kilar. Siireg sirasi ile yetenek taniminin
yapilmasi, yeteneklerin giiglii ve gelistirilmesi gereken yonlerinin belirlenmesi, yedekleme
yonetimi, performansin ddiillendirilmesi ve dlgme ile yiiriitiiliir. Bu siirecin hem kendi i¢inde
biitiinlesik hem de gelecekteki is stratejileri ile birlikte yiiriitiilmesi ve ayrilmaz bir parcasi
olmasi siirdiiriilebilirlik agisindan 6nemli bir giivencedir (Korkmaz ve Kegecioglu, 2014).

Wellins ve Schweyer’in (2008) yapmis oldugu aragtirma sonuclarina gore yetenekli ¢alisanlar,
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is-yasam dengesi gozetilerek niteliklerine uygun rol ve sorumlulugun verildigi bir gorev ile
kendilerini gelistirme, yenileme ve siirekli 6grenme konusunda imkan ve firsatlarin
sunuldugu, uyumlu mesai arkadaglarinin oldugu, kendilerini 6zerk ve bagimsiz hissettikleri
bir ortam tercih etmekte; ayrica yonetici ve liderlerin kendilerine deger vermelerini, fikirlerine
saygl gostermelerini, maddi ve manevi olarak tesvik etmelerini beklemektedirler (Alayoglu,
2010). Yeteneklerin orgiite cekilmeleri icin oOrgiitsel markalarina ve imajlarina yatirim
yapmalar1 gerekmektedir. Ayrica orgiitiin esnek ve hareketli yapiya uygun olmasi, Orgiit
icinde calisanin kendi yeteneklerini kesfedebilecek ortamin saglanmasi ve oOdiillendirme
politikalarinin uygulanmasi yetenekli ¢alisanlarin da 6rgiitiin tercihinde 6nemli rol oynadigi
ongoriilmektedir  (Degirmenci, 2015). Yetenekli calisanlarin  6nemli  olduklarinin
hissettirilmesi, uygun bir c¢aligma ortaminin saglanmasi, gosterdikleri performans ve
katkilarinin farkinda olundugunun gésterilmesi, niteliklerine bagli olarak dogru pozisyonlarda
gorevlendirilmesi, motive edici licret ve 6diil planlar ile orgiite aidiyetlerinin giiclendirilmesi
gibi uygulamalara yer verilmesidir. Elde tutma, degerli ¢alisanlarin1 kaybetmemek icin
orgiitlerin gosterdigi cabalar olarak ifade edilebilir. Rekabete bagl olarak isgiicii hareketliligi
ve calisan bagliligi, daha iyi licret ve sartlar sunan oOrgiitler karsisinda artmaktadir (Muslu,

2013).

2.6. Cahisanlarin siniflandirilmasi

Smiflandirma benzer Ozellik tasiyan bireyleri bir araya getirerek c¢esitli gruplar
olusturmaktir. Benzer niteliklere sahip calisanlar1 siniflandirip, elde edilen gruplar iizerinde
etkin stratejiler gelistirmek yetenek yoOnetiminin en temel unsurudur. Literatiirde g¢alisanlar

cesitli sekillerde simiflandirilmistir.

2.6.1. Mc. Kinsey siniflandirmasi

McKinsey, “ War for Talent” isimli ¢alismasinda ¢alisanlar1 A grubu, Bgrubu ve C
grubu olmak {izere {i¢ sinifa ayirmistir (Altindz, 2009):

A Grubu Calisanlar: En nitelikli ¢alisanlardan olusan bu gruptaki calisanlar, orgiitiin
isiitn basarisinda direkt rol alan kisilerdir. Bu kisiler siirekli olarak sonug alarak, diger
calisanlara 6rnek olan ve onlarin motivasyonunu arttiran grubu olusturur. Orgiit ¢calisanlariin
en Ustteki en 1yi %10-20’lik kismint meydana getirirler.

B Grubu Calisanlar: Siirli potansiyele sahip ama beklentileri karsilayan diizeyde

performans ortaya koyan bu gruptaki calisanlar, orta %60-70’1lik kism1 olustururlar.
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C Grubu Calisanlar: Bu gruptaki ¢alisanlar, belirli araliklarla kabul edilebilir sonuglar
elde ederler. En alttaki %10-20’lik kism1 meydana getiriler.

2.6.2. Sandberg sinfilandirmasi

Altuntug (2009)’un aktarimina gore; Sandberg, Volvo sirketi i¢in yapilan bir
aragtirmadan yola cikarak, bu sirketteki calisanlarin, isle ilgili tanimlarina, yaptiklari isin
kendileri i¢in ne anlama geldigine ve isin biitiinselligine iliskin algilamalarina dair verdikleri
yanitlara dayanarak ti¢ farkli calisan profili ortaya atmistir. Bunlar:

Birinci Profil: Isin taniminda teknik 6zellikleri one cikartmakta ve islerin tanimlanmis
kurallar1 takip ederek basarilacagina inanmaktadirlar.

Ikinci Profil: Sistem yaklasimi dogrultusunda, ise etki eden tiim faktdrleri goz oniine
almakta ve takim ¢alismasina 6nem vermektedirler.

Ugiincii  Profil: Yine sistem yaklasimi icerisinde karsilikli etkilesimleri 6ne
cikartmakla birlikte, isi sadece teknik bir olgu olarak algilamamaktadir. Bu gruptakiler,
miisteri ile empati yaparak, inisiyatif kullanarak ve yaraticiliklarini islerine aktararak; farkli
miisteri beklentilerini karsilamaya odaklanmaktadirlar.

Smiflandirmaya gore calisanlar kuralci calisanlardan takim halinde calisabilen ve
orgiitii bir sistem olarak gorebilen ¢alisanlara ve bir sistem dahilinde ¢alisan ancak degisken
gruplara da agik olan ¢aliganlar olarak siniflandirma yapmistir. Yetenek yonetimi kapsaminda
bakildiginda asil onemli profil igiincii profil olmaktadir. Cilinkii bu profil calisanlar

farkliliklar yaratarak orgiite rekabet avantaji saglamaktadirlar (Terlemez, 2013).
2.6.3. Thomas Steward siniflandirmasi

Bu smiflandirma tiiriinde c¢alisanlar, oOrgiitte sagladigi katma degere gore

siniflandirilmaktadir (Sekil, 3) (Stewart, 1998’ten akt., Kanap Giingdr, 2013):
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1 2
YERI ZOR DOLAR, YERI ZOR DOLAR,
DUSUK KATMA DEGERLI YUKSEK KATMA DEGERLI
(BILGIYLE DONATIN). (YAPISAL SERMAYEYE KATIN).
3 4
YERI KOLAY DOLAR, YERI KOLAY DOLAR,
DUSUK KATMA DEGERLI YUKSEK KATMA DEGERLI
(OTOMASYONA GECIN). (FARKLILASTIRIN YA DA
DISARIYA VERIN).

Sekil. 3. Bir orgiitiin is glicii yapisi.

Yeri kolay dolar, diisiik katma degerli: Diiz ve yar1 kalifiye isgliclinii ifade
etmektedir. Orgiitler, bu gruptaki ¢alisanlara gereksinim duyabilir ama bu tiir insanlar 6rgiit
acisindan yiiksek bir katma deger olusturmaz. Bu tiir insanlarin oldugu boéliimlerde
uygulanacak en etkin strateji otomasyona ge¢cmektir.

Yeri zor dolar, diisiik katma degerli: Kalifiye fabrika is¢ileri, deneyimli sekreterler ya
da kalite giivencesi, hesap denetimi, isletme iletisimi tiirtinden biiro islerini goren islerin
karmasik bir boliimiinii 6grenmis olan kimseler ¢alisanlar bu gruptadir. Doldurulmasi zor ve
yaptiklari isler 6nemli olabilir ancak bunlar miisterilerin deger verdigi seyler degildir. Bu tiir
insanlarin oldugu boéliimlerde uygulanacak en uygun strateji ise bu kisilerin bilgi ile
donatilmasidir.

Yeri kolay dolar, yiiksek katma degerli: Calisanlar miisterilerin yliksek deger bictigi
isleri yaparlar, ama orgiitte bu tiir 6zelliklere sahip ¢alisan sayist olduk¢a fazladir. Bu tiir
insanlarin oldugu bdliimlerde uygulanacak strateji ise farklilastirmaya gitmek ya da isleri
disariya yani baska orgiitlere vermektir.

Yeri zor dolar, yiiksek katma degerli: Isletme icinde yeri doldurulamaz role sahip ve
birey olarak da yeri hemen hemen hi¢ doldurulamayacak konumda yer alan insanlar
bulunmaktadir. Bu c¢alisanlar i¢in orgiitlerde uygulanabilecek en etkin strateji ise bu tiir

insanlarin sermayeye katilmasidir.
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2.6.4. Performansa dayah simiflandirma

Performansa dayali yapilan simiflandirmada, calisanlarin  yetenek, bilgi ve
yetkinliklerine gore ortaya koyduklar1 performans sonuglariyla, iistiin performans gosteren
calisanlar istiin yetenekliler olarak siniflandirilirken, kritik performans grubunu olusturan
calisanlar bir diger yetenek grubun beklenen performans seviyesinin {istiine ¢ikan grubu
olusturmaktadir.  Orgiit bu ¢alisanlarin  yeteneklerinin  farkinda olarak  onlari

degerlendirmelidir (Terlemez, 2013).

2.7. Yetenekli calisanlarin degerlendirilmesi

Yeteneklerin degerlendirilmesine iliskin temel adimlar su sekilde siralanabilir
(Alayoglu, 2010):

a) “Gelisim planlar1 kapsaminda c¢alisanlara yonelik yapilan yatirimlar sonucunda,
ideal calisan profili ile var olan acigin ne derecede kapandigi Olclilmeli ve buna gore
degerlendirilmelidir.

b) Yapilan degerlendirme sonuglari, calisanlarin terfi ettirilmesi, potansiyel adaylar
havuzunda kalmaya devam etmesi veya havuzdan ¢ikarilmasina iligkin kararin verilmesinde
belirleyici olmalidir.

¢) Bu degerlendirmede, is gorenlerin mevcut eksikliklerinin atanacagi pozisyondaki
basarisina etki etme olasilig1 ve s6z konusu ag¢igin kapanmasinin alacag siire gibi faktorler
g6z oniinde bulundurulmalidir.

d) Potansiyel yetenek havuzunda bulunan is gorenler, bir ihtiya¢ durumunda
yetistirildikleri pozisyona atanmak {izere degerlendirmeye alinmalidir.

e) Terfi kararmin verilmesinin ardindan atamasi yapilan is goren, yeni gorevinde

izlenmeli ve kendisine sistematik bir bigimde geri bildirimde bulunulmalidir.”

2.7.1. Performans, potansiyel ve yetkinlik degerlendirme

Kilit noktada olan pozisyonlar icin belirlenen heder profile ulasabilmek igin,
potansiyel adaylar belirlenir. Burada oOrgiit icinden veya disindan yararlanilabilir. Fakat
oncelikle oOrgiitiin sahip oldugu yetenekler degerlendirmeye alinmali, daha sonra oOrgiit
disindan yeni yetenekleri bulma yoluna gidilmelidir (Ddsemen, 2012). Giiniimiizde piyasada
Decision Tree, Neural Network, Rough Set Teori, Bayesian Teori ve Fuzzy Logic gibi pek
cok smiflandirma teknigi bulunmaktadir (Kaya, 2015).

Sekil 4’te Sparrow vd. (2011) performans ve potansiyel kriterlerine gore gelistirdikleri

9 kutu modeline gore c¢alisanlarin siniflandirilabilecegini belirtmistir. Martin ve Schmidt

36



(2010) ise Harvard Business Review de yayinlanan “How to Keep Your Top Talent” isimli
makalede alt1 y1l boyunca 100 sirkette “yiikselen yildiz” olarak siniflandirilmis 20,000 ¢alisan
izerinde yiiriittiikkleri ¢calismay1 aktarmiglardir. Arastirma sonuglarina gore bugiiniin kritik
performans eksikligi gelecekteki kritik roller i¢in % 70 oraninda temelini olusturmaktadir.
Ready ve Conger (2010) ise 45 sirkette calisan insan kaynaklar {ist diizey yoneticileri ile
yaptiklar yiiksek potansiyel lizerine 12 goriisme sonucunda; bir sirkette ¢alisanlarin %3-5’1

yiiksek potansiyelli olarak degerlendirdikleri goriilmiistiir.

Gelistirilmeli Beklentileri ]?eklentilerin
Karsiliyor Uzerinde
Yiiksek
Mevcut Gorevler
Icin Gelistirilmeli
Gelecekteki
Gorevlere Hazirhk
=
E Mevcut Gorevler
z Icin Gelistirilmeli
=
=}
-9
Yakin inceleme Mevcut Gorevler
Gerektirir Icin Gelistirilmeli
Diisiik
e PERFORMANS )
Diisiik Yiiksek

Sekil 4. 9 kutu modeli (Sparrow vd., 2011).

2.7.2. Yetenek matrisi olusturma

Calisanlarin performans ve potansiyeli degerlendirmesi sonucu, ¢alisanlar belirlenen
yetenek matrisine yerlestirilir. Yetenek matrisi, kurum tarafindan ¢alisanlarin siniflandirildigi
bir tablodur. Bu tablo genellikle ii¢, dort ya da altili siniflandirmadan olusur (Kanap Giingor,
2013). Yetenek matrisi yedekleme haritasinin olugsmasinda veri saglar. Bu adimdan sonra ise
calisanlarin yetenek matrisindeki pozisyonlarina gore yatay ve dikey i¢ hareket olasiliklar1 ve
bunlarin zamani, iicret ve yan haklar1 ve gelisim olanaklar1 belli olur (Atli, 2012). Tiirkiye’de
yetenek yonetimi yaklagimini uygulayan oncii orgiitlerden Turkeell“in kullandig1 yetenek

matrisi asagidaki sekildeki gibidir (Sekil 5).
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Yiiksek Yiiksek Performans
%20 Performans Yiiksek Potansiyel —
(Stretch) (Jump) E
Etkin Performans Etkin Performans %
%70 (Fit) Yiiksek Potansiyel %
(Grow) E
%10 Diisiik Gelisebilir %
Performans Performans E

(Move) (Improve)

Sekil S. Turkcell yetenek yonetimi matrisi (Ceylan, 2007).

Lancaster Universitesi yonetim okulundaki “Centre for Performance-Led HR” iiyeleri
Boston Consulting Group matrisini kendi yetenek portfolyolarma gore uyarlayarak Sekil

6’daki gibi bir matris olusturmuslardir (Sekil, 6) (Sparrow vd., 2011).

Yiiksek
Work horses Yildizlar
Degersiz Problemli
cocuklar

Sekil 6. Boston Consulting Group Matrix (Sparrow vd., 2011).

Yetenek yonetimi iilkemizde daha ¢ok 6zel sektérde yaygin olarak uygulanmaktadir. Tiirk
Telekom, Turkcell, Tiirkiye Microsoft, TEB, General Electric gibi sirketler yetenek

yonetimini bagarili bir sekilde uygulayan orgiitler arasindadir (Tiimen, 2014).
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3. Sonug¢

Yetenekli ¢alisanlarin kurumsal basari ve rekabetle basa ¢ikabilmenin kilit noktasi
haline geldigi giiniimiizde, yetenek yonetimini dikkate alan kurumlar basarili sonuglar alarak
sirdiirtilebilirliklerini attirabilecekleri yapilan bir¢ok c¢alisma ile ortaya koyulmustur.
Yeteneklerin kurumsal c¢iktilara yansidigini fark edemeyen veya bunu dikkate almayan
kurumlar ise rekabetin getirdikleriyle bas edemeyip ya duragan bir yapida ilerlemekte ya da
gelisimsel olarak geriye gitmesi muhtemel bir durumdur. Kurumlarda fark yaratacak,
yenilik¢i, rekabet {istlinliiglinii saglayacak olanlarin yetenekli ¢alisanlarin oldugunu fark eden
yoneticiler yetenek yonetimini iyi bir sekilde yiiriitmeyi oncelikleri haline getirirler. Yetenek
yonetiminde yetenekli ¢alisanlarin kuruma ¢ekilmesiyle kalmayip, onlar1 elde tutup
gelisimlerini saglamak ve yetenek yaklagimini en tepe kademeden en alt kademeye kadar
Oziimsenir hale getirmek, yetenek yonetimi uygulamasmin etkililiginin saglanmasi adina
oldukca biiyiik bir 6nem arz etmektedir.

Yetenek yoOnetimi sadece kar amaci gliden kurumlarda degil, kamu ve egitim
kurumlarinda da orgiitsel basariy1 attiracak 6nemli bir sistemdir. Bu nedenle egitim kurumlari
dahil tiim orgiitlerin yetenekli ¢alisanlarin etkili yonetimi saglamak adina bu sisteme gegmesi
faydal1 olacaktir. Her orgiitiin amaci farkli oldugundan yetenek yonetimi sistemi Orgiitlerin
kendi 6zel yapisina has bir sekilde planlanarak uygulanmalidir. Arastirmacilar Grgiitlerin
yapilarina has yetenek yonetim sistemi nasil olmalidir sorusunun cevabini aramalari ve bunun

iizerine ¢alisma yapmalar1 onerilmektedir.
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