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OZET
icinde bulundugumuz yiizyilda, isletmelerin rekabetgi Ustiinliiklerini ko-
rumada taklidi glic kaynaklara, diger bir ifadeyle yetenekli isglicline sa-
hip olmasi, onlari elde tutmasi ve isletme hedefleri dogrultusunda kulla-
nabilmesi kritik énemdedir. Bu nedenle, ginimUz rekabet sartlarinda
isletmelerin basarisinda belirleyici unsur, sahip olunan yetenekli is gu-
cudur. Bu durum bir yandan yetenek savaslarini beraberinde getirirken,
diger yandan yeteneklerin etkili ydnetimini de zorunlu kilmaktadir. Geli-
nen bu noktada, insan kaynaklari yénetiminde de yeni bir déneme giril-
mig, insanlarin yénetiminden yeteneklerin yénetimine dogru bir dénu-
siim baslamistir. Bu ¢alismada, insan kaynaklarinda yeni dénemi tem-
sil eden yetenek ydnetiminin igletmeler acisindan énemi, uygulamaci ve
arastirmacilarin bulgularindan hareketle teorik cercevede ele alinmistir.
Anahtar Kelimeler: insan kaynaklari yénetimi, yetenek ydnetimi, stra-
tejik yetenek ydnetimi, yetenek yénetimi sureci.
THE NEW ERA IN HUMAN RESOURCE MANAGEMENT: TALENT
MANAGEMENT
ABSTRACT
In this century, to sustain the competitive advantage of enterprises, hav-
ing inimitable sources, in other words having talented manpower, retain-
ing them and handling towards the rights of enterprises is of critical im-
portance. Therefore, in today’s conditions of competition, talented man-
power is decisive for the success of enterprises. On one hand, this
causes “talent battles”, on the other hand it makes effective manage-
ment of talents crucial. At this point, a new era has begun in human re-
sources management, bringing in a shift from human management to
talent management. In this study, the importance for enterprises of tal-
ent management which represents new era in human resource man-
agement has been studied theoretically by the help of practices and
discoveries of researchers.
Key words: Human resource management, talent management, stra-
tegic talent management, talent management process.
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Kiresellesme, sinirdtesi rekabet, bilisim teknolojisinde yagsanan surekli
gelisme ve dedismeler is dinyasi igin sartlarin her an degistigi ve belirsizligin
hikdm sirddga bir ortami beraberinde getirmistir. 21. ylzyilin en temel ka-
rakteristik 6zellikleri olarak nitelenen bu degisme ve gelismelerin bir sonucu
olarak, bilgiden pozitif enerji yaratabilen en degerli ve benzersiz kaynak sek-
linde ifade edilen nitelikli insan giicl ve sahip olduklari yetenekler, isletmele-
rin rakiplerine kargl rekabet avantaji elde edebilmeleri ve belirlenen hedefle-
re ulasabilmelerinde belirleyici unsur haline gelmistir. Gelinen bu noktada
artik, isgdrenlerini kaynak gibi kullanma anlayigi yerini yeteneklerin yonetil-
mesine birakmis; her bir ¢calisan farkli diizeylerde potansiyel birer yetenek
olarak gérilmeye baslanmistir. Bunun farkinda ve bilincinde olan igletmeler,
yetenekli bireyleri kesfetmek, onlari cezbetmek, isletmede tutabilmek ve
potansiyellerinden azami él¢lide yararlanabilmek i¢in 6zgiin ve siradigi uygu-
lamalari hayata gecirmeye baslamiglardir.

Bu cergevede, calismanin ilk kisminda yetenek yonetiminin dogasi ve
gelisimi teorik tartismalar baglaminda ele alinacak, temel kavramlar kisaca
tanimlandiktan sonra, yetenek yo&netiminin igletmeler agisindan énemine
deginilecektir. Ikinci kisimda yetenek yénetimi siireci incelenecek; lgiincii
kisimda ise, uygulama baglaminda yetenek ydnetiminin isletmelerin rekabet
avantaji elde etmelerine katkisi stratejik temelde irdelenecek, elde edilen
bulgular ¢ercevesinde isletmelere ydnelik énerilere ise sonu¢ kisminda yer
verilecektir. Galismada, yetenek ydnetimi (YY) insan kaynaklari y®netimi
(IKY) boyutuyla ele alinmis olup, diger érgiitsel yetenekler kapsam diginda
tutulmustur.

1. YETENEK YONETIMININ DOGASI VE GELISIMi

Literatlir incelendiginde, YY uygulamalar iginde zikredilen nitelikli
isgbrenlerin cezbedilmesi, ise alinmasi, secilmesi, kariyerlerinin planlanmasi,
etkin sekilde yonetiimesi ve elde tutulmasi gibi uygulamalar, IKY’nin temel
fonksiyonlari iginde yer almaktadir. Oyleyse, terminoloji degisikliginin manasi
nedir? ve Ozelde, “yetenek ybnetimi” ne demektir? (Bu baglamda, yapilan
tanimlamalar, YY’ye iligskin degerlendirmeler, gelisim sireci ve isletmeler
acisindan énemi bu kisimda ele alinacaktir.

1.1. Temel Kavramlar
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Yetenek ydnetiminin gelisimi, kapsami ve igletmeler agisindan ne ifade
ettigini degerlendirmeye baslamadan &énce, temel kavramlar ile ilgili bazi
tanimlamalara kisaca yer verilecektir.

1.1.1. Yetenek
Tirk Dil Kurumu (TDK) Blyik Tirkge S6zliginde yetenek; “bir kimse-

nin bir seyi anlama veya yapabilme niteligi, kabiliyet, istidat”; “bir duruma
uyma konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen gii¢, kapasite”;
“kisinin kalitima dayanan ve égrenmesini cergeveleyen sinir” ve “disaridan
gelen etkiyi alabilme glcu” olarak tanimlanmaktadir
(http://www.tdkterim.gov.tr). Bir diger tanima gore ise, “bir kisinin Uretken bir
sekilde tekrar edebilen disinme, hissetme ve davranma yetilerinin uygula-
nabilmesidir’ (Buckingham ve Vosburgh, 2001:21). Bu baglamda, is hayati
acisindan “yetenek” kavraminin ifade ettigi anlam, “isletmenin kaderinde rol
oynayabilecek dizeyde Ustin nitelikleri olan, yénetsel ve teknik pozisyonlari
doldurma potansiyeline sahip geleceg@i parlak calisanlar” (Cirpan ve Sen,
2009:110) seklinde ifade edilebilir.

1.1.2. Yetenek Yonetimi

YY’ye iliskin olarak hem arastirmacilar hemde uygulayicilar tarafindan
yapilan bircok tanim literatiirde yer almaktadir. Bununla birlikte YY’nin tutarh
ve basit tek bir tanimi olmadigi (Ashton ve Morton, 2005:30), konu ile ilgile-
nenlerin bakis acilarina gére tanimlarda farkliliklar oldugunu éncelikle belirt-
mek gerekir. Bu farkhliklarin temelinde, tanimlamalarin bir kisminin uygula-
macilar, digerlerinin ise arastirmacilar tarafindan yapilmasi vardir. Esasen
bu ¢ok dogaldir; ¢iinkl her isletme, kendi 6zel sartlari ¢ercevesinde YY ile
ilgili farkli uygulamalara gidilebilmektedir. Arastirmaci ve teorisyenlerin yap-
tig1 tanimlarin bazilari su sekildedir:

“Tum IK sireglerini, idaresini ve teknolojilerini kapsayan yetenek yone-
timi, ise alma, gelistirme ve isgicl ydnetim sireclerinin baglanti noktalarinda
yer alan yetenek optimizasyonudur” (Schweyer, 2004: 38).

“Yetenek yOnetimi, isletmenin ihtiyaclan dogrultusunda dogru
isgbrenlerin, dodru zamanda, dogru islerde ve dogru uygulamalari yapabil-
melerinin saglanmasidir” (Mucha, 2004: 99).

“Yetenek ydnetimi, bir konular kiimesi degil, bir perspektif veya anlayis-
tir.” (Creelman, 2004: 3).
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“Yetenek ydnetimi, isletmenin butin kademelerindeki ybneticiler arasin-
da igbirligi ve iletisimi gerektiren; isglict planlamasi, personel alimi, egitiime-
si, gelistiriimesi, yeteneklerin gdézden geciriimesi, basari planlamasi, perfor-
mans degerlendirme, sahip olunan yeteneklerin elde tutulmasi gibi cgesitli
asamalari iceren ve ginimuzde bircok isletmenin zorunlu olarak karsisina
¢lkmaya baglayan bir yaklasimdir’ (McCauley ve Wakefield, 2006: 4).

“Yetenek yOnetimi, sirketin karsilasacagi zorluklarla bas edebilmesi ve
stratejilerini hayata gecirerek hedeflerine ulasabilmesi igin, ihtiyac duydugu
yetenekler ile sahip oldugu mevcut yetenekleri arasindaki boslugu sistematik
olarak kapatmaya c¢alisan, merkezinde ‘insan kaynagi’'nin yer aldigi bir yéne-
tim surecidir” (Cirpan ve Sen, 2009:110).

Uygulamacilara dayali literatirde yayinlanan bazi makaleler dikkate
alindiginda ise, YY’nin “bir anlayis (mindset)”, “etkin yedekleme planlama-
sinda kilit bir bilesen” ve “her kademedeki isgdrenlerin en st diizey potan-
siyelde galismasini saglama tesebbisl” olarak tanimlandigi gériimektedir
(Creelman, 2004:3; Cheloha ve Swain, 2005.5; Redford, 2005: 20).

Tanimlamalardan da anlasilacagi Gizere bu yaklasim, YY silrecine iligkin
bltlin uygulamalarin, isletmenin stratejilerini de dikkate alarak, belirlenen
hedeflere ulasiimasina katkida bulunacak sekilde ve entegre olarak yarGtdl-
mesini ifade etmektedir. Buradan hareketle, genel anlamda bir tanim yapila-
cak olursa; yetenek ydnetimi, igletmenin rekabet stratejisini destekleyecek
isglcl planinin yapilmasi, mevcut yeteneklerinin analiz edilerek ihtiya¢ du-
yulan ilave yeteneklerin belirlenmesi, bu ihtiyaclari kargilayacak olan nitelikli
isgbren adaylarinin cezbedilebilmesi i¢in uygun ¢alisma ortaminin olusturul-
masi, dogru adaylarin istihdam edilmesi, var olan yeteneklerinin gelistiriimesi
ve elde tutulmalarini saglanmasina yénelik stratejik temelli iKY faaliyetlerini
kapsayan bir sUregtir.

1.2. Yetenek Yonetimi Uzerine Yapilan Teorik Tartismalar

Gerek teorisyenler ve gerekse uygulamacilar tarafindan farkli boyutlari
ile ele alinan YY’nin “IKY’nin bir fonksiyonu mu?”, yoksa “ondan bagimsiz bir
disiplin mi?” oldugu Uzerine yogun tartismalar yapilmaktadir. Bazi yorumcu-
lar YY’nin bir fenomen oldugunu, ciddi bir kritik incelemeye tabi tutulmadigi-
ni, yetenegin dogasi ve uygulamasi ile 6rgitsel uygulamalara yénelik YY
stratejilerine ve ortaya ¢ikan sorunlara iliskin cok az ampirik arastirma yapil-
digini (SOCPO, 2005: 10); bazilari ise “eski fikirlerin yeni bir isim altinda
yeniden paketlenmesi”, diger bir ifadeyle “yeni siselerde eski icecek” seklin-
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de ifade etmektedirler (lles vd., 2010:180). Ornegin, Lewis ve Heckman,
YY’nin aragtirma temelinin zayif oldugu, iK uygulamalar veya disiplinlerin-
den farkli olmadigi ve daha ¢cok anekdotlarla beslendigi sonucuna varmakta-
dir (Lewis ve Heckman, 2006: 143). Stewart ise, YY’nin anlamliliktan ziyade
bir moda ve heves olarak ortaya ¢ikmis bir yénetim yaklasimi oldugunu; bu
manada, daha 6nce akademik ve profesyonel elestirilere maruz kalan “top-
lam kalite yonetimi (TQM)”, “is slreglerinin yeniden yapilandiriimasi (BPR)”
ve “tam zamanhhk (JIT)” gibi kavramlar ve ydnetim teknikleriyle benzerlik
tasidigi gbézlemini yapmaktadir (Stewart, 2008: 4).

Diger taraftan, IKY ve YY arasinda temel bir farklilik bulundugunu; basit
bir moda veya heves olmadigini diisiinen bircok arastirmaci da vardir. Or-
negin Moran (2005), YY’nin “yeni moda bir iK kavrami ya da yénetim bilimin-
de yeni bir heves olmadigini” iddia etmektedir; ona gore YY, isletmelerin
rekabet Ustinligl ve basarisinda hayati 6nemdedir. Duttagupta (2005) "ya
gore ise, YY anlayisi yeni “bir IK hevesi degil, iIKY’den daha fazlasidir’. Bu
tartismalar cergevesinde, YY'ne iligkin Ug¢ farkh goériis sdz konusudur (lles
vd., 2010:181):

(1) YY, temelde IKY’den farkli degildir; her ikisi de dogru zamanda dog-
ru isin elde edilmesini ve insanlarin érgdt icindeki arzi, talebi ve hareketleri-
nin yénetilmesini icerir. Bu baglamda YY’nin, klasik IKY uygulamalari, islev-
leri, eylemleri veya ise alma, se¢gme, gelistirme, kariyer ve yedekleme plan-
lamasi gibi uzmanlik alanlarinin bir toplami oldugu sdéylenebilir. Bu gérisi
savunanlara gére YY, bir yeniden isimlendirme ve yeniden etiketlendirme
faaliyetinden baska bir sey degildir. Gink(, “insan” kelimesini “yetenek” ile
degistirmek, sadece IK'nin kredibilitesini veya statiisiinii artirabilir; daha
¢agdas bir yaklasim gibi gésterebilir.

(2) YY, secilmis bir gruba odaklanan IKY’dir. Bu gérisu ileri stirenler,
YY’nin iKY ile ayni araglar kullandigini; ancak odaginda iggiiciiniin gérece
kigik bir bdlUmUnG olusturan Gstin nitelikli isgérenlerin bulundugunu ifade
etmektedirler. Bu isgbren grubu, mevcut veya gelecekteki performanslari
baglaminda “yetenek” olarak tanimlanan kisilerdir. Dolayisiyla YY, birbirini
destekleyen Kkilit sirecler ile ise alma, gelistirme, gorevlendirme, elde tutma
gibi tmi yetenekli bireylere odaklanan ve secilmis kritik degerdeki
isgbrenlere yoénelik dikkat cekici bir dizi eylemi kapsamaktadir. Buradaki
odak noktasl, igletme icindeki ve disindaki “yetenek havuzlar”dir. Bu yakla-
simi1 benimseyen teorik ¢alismalar, kilit konumdaki isgérenlerin cezbedilmesi
ve isletmeye bagliliklari saglanarak elde tutulmasinda kullandiklari “igveren
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markas!” ve “isgict boélimlemesi” gibi kavramlari, pazarlama teoriginden
6ding almislardir.

(3) YY, yetenegin drgdt icindeki hareketlerinin ybnetimi yoluyla érgitsel
odakl yetkinlik gelistiriimesidir. Burada odak noktasi yetenek havuzlarindan
ziyade yeteneklerin hareket yollaridir; kullanilan kavramlar ise, pazarlama
teorisinden degil, operasyonel arastirma ve lojistik teorilerinden alinmadir.
Yedekleme planlamasi (YP) ve iK planlamasi ile yakindan ilgilenen bu yak-
lasim, daha ziyade yetenegin surekliligine odaklanmaktadir. Bu baglamda
YY, yetenekli isgérenlerin bir 6rgutte cesitli gérevler ve isler yéninde hareke-
tinin stratejik yonetimi olarak goértlmektedir. Bu g6rist savunanlara gére YY
uygulamalari, belli is kategorilerini besleyecek yetenek havuzlari olusturmak
icin tasarlanmali; isgdrenleri gelecekte daha basarili kilacak becerileri, yet-
kinlikleri, davranislari edindirmeye ve gelistirmeye odaklanmalidir. Esas
olan, tim &rgUte yayilan buttincul bir “yetenek anlayisi” gelistirmektir.

Bu degerlendirmeler g6z éninde bulunduruldugunda, YY’nin agirhkli
olarak isletmelerin Ostin nitelikli ve yetenekleri itibariyle isletmeye farklilik
katabilecek isgérenlere odaklanan iKY temelli bir yaklasim oldugunu séyle-
mek mimkindir. Clnk(, YY’nin isletmenin bitin isgdrenlerini kapsayacak
(6rnegin, yiksek performans gdsterenler kadar disik performans gdsteren
isgbrenleri de kapsamasi) sekilde uygulanmasi durumunda, YY’nin stratejik
dénemini ve geleneksel [KY’den farkliliklarini agiklamak zorlasacaktir
(Collings ve Mellahi, 2009:305).

Ozetle, yapilan tartisma, analiz ve arastirmalar, YY’nin cogunlukla iK
alaninda bir sonraki “cekirdek yetkinlik” olarak gérildigini ortaya koymakta;
yetenekli isgdrenlerin isletmelerin basarili sonuglar elde etmesinde merkezi
bir rol oynayabilecegini varsaymaktadir. Bu ise, ise ve igletme faaliyetlerine
iliskin kararlarda, “bu bizim kritik yeteneklerimizi nasil etkileyecek?” ve “yete-
nek, bu konuda nasil bir rol oynayacak?” bakis acisiyla hareket edilmesini
beraberinde getirmektedir.

iIKY’den, liderlik gelistirme programlarindan veya yedekleme planlama-
sindan daha fazlasi (Blass vd., 2006:1) olarak degerlendiriimesi gereken
YY, bu fonksiyonlarin da étesine gecerek strateji, érgut kiltiri ve degisim
ybnetimi gibi alanlari da kapsamaktadir. Bu boyutuyla YY’nin, IK uygulama-
cilarinin dnciliginid IK uygulamacilarinin yaptigi ve stratejik iKY temelinde
yikselen c¢ok-yonli bir yaklasim oldugu sdylenebilir (Hughes ve Rog;
2008:746). Bu calismada da konu, bu yaklasim temelinde ele alinmaktadir.
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Ancak, YY’nin geleneksel iIKY’den farkliligini ve igletmeler agisindan neden
6nemli oldugunu anlamak igin, dncelikle tarihsel sure¢ icerisinde personel
yonetiminden YY'’yi de kapsayacak sekilde iKY’nin gelisim siirecine kisaca
bakmak gerekir.

1.3. IKY’nin Gelisim Siireci ve Yetenek Yénetiminin Dogusu

insanin yaraticihg, bilgisi, zekasi, deneyimi ve yetenegi, giinimiz is-
letmelerinin rekabette Ustiinlik saglama ¢abalarinin temel dayanag: haline
gelmigtir. Bu gergevede, on yillardir ikincil ve pasif bir fonksiyon olarak kalan
personel ydnetimi (PY), 1980l yillarda isletmelerin nitelikli isgérenlerini sahip
oldugu en degerli kaynak olarak gérmeye baglamasiyla iKY olarak gelisme
gbstermis ve isletmelerin 6ncelikli unsuru olma niteligi kazanmigtir (Duren,
2000:98).

1990'll yillardan itibaren ise, klresellesme ve ézellikle bilisim teknolojile-
rindeki gelismelerle yasanan hizli ve zorunlu degisim streciyle birlikte,
iIKY’de yeni ydnelimler ve arayislar tekrar baslamistir. Bu arayislarin bir so-
nucu olarak, sirekli gelisen ve gelistirilen bu fonksiyon, stratejik iKY olarak
literatiirde yerini almistir. Isletmenin ihtiyaclari dogrultusunda, isgiiciiniin
etkin kullaniimasini saglayacak faaliyetlerin/fonksiyonlarin yénetimi iKY;
IYK'nin stratejik yonetim siireciyle iliskilendirilmesi, diger bir deyisle bu si-
recle bitlinlestiriimesi ise, ‘stratejik IKY'yi ifade etmektedir (Ozgeldi, 2002
7))

Stratejik iKY ile paralel olarak giindemde olan bir diger yaklasim ise,
“yetkinlige dayali insan kaynaklari yénetimi (YDIKY)"dir. insanlarin nitelikleri
itibariyle farkh olduklarini, bu farkliliklarin igletme ortaminda zenginlik ve
yaraticiigin kaynagi oldugunu savunan yetkinlik'® odakli K yaklasimi, farkli-
liklari ortaya ¢ikararak daha bariscil ve tatmin edici bir 6rgitsel ortam olustu-
rulmasini, isgdérenlerin etkili ve verimli olabilecekleri pozisyonlarda ¢aligtiril-
masini mimkin kilan, ayni zamanda da “kazan-kazan” mantigina uygun bir
anlayisi temsil etmektedir (Budak,2008:51).

IKY baglaminda son zamanlarda en ¢ok giindeme gelen, (izerinde tarti-
silan ve vurgulanan kavram ise “yetenek’tir. Ozellikle, giinimiiziin rekabetgi
is ortaminda rakiplere karsi Ustlnlik elde edebilmenin yolunun musterilere
farkl ya da benzersiz rlin ve hizmet sunabilmek, bunu saglayabilecek ye-

'3 insan kaynaklari yénetimi terminolojisinde yetkinlik, genel olarak, “miikemmel performansin
elde edilmesinde ayirt edici olan bilgi, beceri ve tutumlar kapsayan gézlemlenebilir davranig-
lar olarak” tanimlanmaktadir (Budak,2008:51).
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gane varligin ise, nitelikli isgérenlerin sahip olduklari yeteneklerinin isletme
sureglerinin her kademesinde etkili ve dogru sekilde degerlendiriimesi oldugu
konusunda géris birligi olusmaya baslamistir. Bu nedenle, isletmeler agisin-
dan “insanlarin yénetimi’nden ziyade “yeteneklerin ydnetimi” énem kazan-
maya baslamistir. Biitin bu degerlendirmeler baglaminda, iKY alaninda
yasanan gelisme ve dénlsUmler, sematik olarak sekil 1’de ézetlenmistir.

tratejik iKY YDIKY Yetenek Yonetimi
«|K Planlamasi «Yetkinlik andid . i
» Strateji odakh 1K »Yetkinlik baz 1K Efjjgfnﬂf;?:‘" "
iKY uygulamalan uygulamalan «Vetenek havuzu
= Segme ve -Oﬁkrenmc Ve 'F?I‘kh!lk{&ﬂn «Vedekleme plani
yerlegtirme A geligme | yonetimi s Liderlik geligtirme
«Egitim ve geligtine | /| «Orgittasanmi sIsletme stratejileriile sigletme stratejileriile
«Ucretve " | lsletme stratejileri uyum ve bitinlegme uyum ve bifitnlesme
ddillendimme ileuyum ve v"Kazan-kazan *Uygun droitsel
*Performans bittniestirme anlayry ortamin olugtundmasi
dederlendime
» Kariyer planiama T |
= Ucret ve odil
anetimi
) -\\gﬁnlendirme ve Stratejik Rol
/ motivasyon
" = Stratejik ortak = Stratejik ortak = Stratejik ortak
Personel Yonetimi . sidari Uzman » Yetkinlik uznani * Yetenek aveisi
*Bordrolama Yonetsel *Galigan «Birimler arasi *Birimler arasi
*Yararlar Rol sampiyonu uyum ve enteg- uyum ve enteg-
+Yan Gdemeler «Degisim ve rasyonu salama rasyonusalama
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Sekil 1: IK Yénetimin Gelisimi ve Degisen Rolleri

Kaynak: Bersin, J. (2006), “Talent Mangement: What is it? Why now”,
May. Cevrimigi:  http://www.bf.umich.edu/docs/KeyReferenceAtrticles.pdf,
Erisim: 21 Agustos 2010; Aydin, A. (2000), “insan Kaynaklari Yénetiminin
Degisen Yiizii: Stratejik Insan Kaynaklari Yénetimi Modu”, M. U. Isletme
Fakiltesi, Oneri Dergisi, Cilt: 3, Sayi: 13, Ocak, s.80 ve ULRICH, D. (1997),
Human Resource Champions: The Next Ajanda For Adding Value and
Delivering Results, Harvard Business School Pres, Boston, Massachusett,
s.24’den yararlanilarak yazar tarafindan gelistiriimistir.

Gorulecegi lizere, gelisim sirecinin ilk evrelerinde PY olarak adlandiri-
lan ve temel fonksiyonu “igsletmenin bir alt birimi” olarak sadece bordrolama
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ve isgodrenler igin bir takim yan 6demeler ile ilgili islemleri yUritmek olan
iIKY’nin, bu evredeki rolii “operasyonel” diizeydedir. Bir sonraki evrede, insan
unsurunun Orgitsel performansa olan pozitif etkisinin anlagiimasi ile isletme-
lerin tepe ydnetimleri tarafindan IKY fonksiyonuna verilen énem artmis, or-
gltsel yapi iginde daha etkili ve gériinir bir fonksiyon haline gelmistir. Bu
evrede, “is ortagl” olarak nitelenen IKY, isérenlere yonelik politikalarin belir-
lenmesinde ve uygulanmasinda daha etkin hale gelmis; érgat icindeki roll
“yonetsel” diizeye yikselmistir. Kiresellesme ve gevresel degisimlerin hiz
kazanmaya baglamadigi bir sonraki evrede ise, IKY’nin isletme ve 6rgit
icindeki roll “stratejik” dizeyde degerlendiriimeye baslanmistir. Bu roll ge-
regi IKY, isletme stratejileri ile uyumlu ve onlari destekleyici alt fonksiyonlara
iliskin stratejilerin gelistiriimesi yaninda, isgdrenlerin yetkinlik ve yetenekleri-
nin isletme icin optimum sekilde kullanilmasinin saglanmasina ydnelik faali-
yetlere odaklanmistir. IKY’nin érguit igerisinde etkinliginin artmaya baglamasi,
insan unsurunun isletmelerin rekabetci Ustlinlik saglamalari agisindan éne-
mini daha belirgin olarak ortaya ¢ikarmistir. Uygulamalar paralelinde kav-
ramsal agidan da gelisme gésteren iKY, literatiirde, énce stratejik IKY, son-
rasinda ise YDIKY ve YY olarak farkl basliklar altinda yeni tartisma ve aras-
tirmalarin ¢ok yonlU olarak baslamasini beraberinde getirmistir.

IKY’nin gelisim siirecindeki son agamayi temsil eden YY, igletmelerin bu
yaklasimi benimsemesi ve uygulamaya gegirmesiyle birlikte, IKY’nin roliinii
tartismasiz gekilde “stratejik ortak” olarak bir Ust pozisyona yikseltmistir
(Morton, 2005:13).

Bu alanda yapilan birgok arastirmada, (iK uygulamalari ve siiregleri va-
sitasiyla) yetenegi yonetme metotlari, (bir yetenek havuzunu digerine tercih
etmek suretiyle) isgdrenlere yetenek odakli segici bir yaklasimla yatinm
yapma ihtiyaci ile genel olarak yetenedi segme ve gelistirme ihtiyaci arasin-
da bir ayrima gerek goriilmemistir. Bu galismalarda, stratejik iKY arastirma-
lari ilk konuya, enduistriyel/érgutsel psikoloji ise, bir kere segildikten sonra
yetenegin nasil iyilestirilebilecegine odaklanmistir. Ancak, “hangi yetenek
havuzu kritik énemdedir?”, “nasil bir performans géstermesi gerekiyor?” ve
“bu performansi en iyi saglayan uygulamalar hangileridir?” gibi kilit 6nemde
gbrinen sorular yanitsiz kalmistir (Levis ve Heckman, 2006:146). Bu sorula-
ra cevap arayisi, IKY’de yeni bir ddnemin baglamasini, diger bir ifadeyle YY
yaklasiminin dogusunu beraberinde getirmistir.
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1.4. YY’nin igletmeler Acisindan Onemi

Bir isletmenin rekabet Ustlinliglne sahip olabilmesi, genel anlamda ra-
kiplerinden daha fazla ekonomik deger tretmesi ile mimkdn olabilir (Barney
ve Hesterly, 2008:11). Ancak, rekabet Ustiinligl saglamak yeterli degildir;
isletmenin varligini koruyabilmesi ve blyuyebilmesi igin, ayni zamanda stir-
dardlebilir olmasi gerekir. Sirdirllebilirlik icin belirleyici olan temel kriter,
Uretilen degerin 6zgunligul, taklit veya kopya edilemez olusudur (Altuntug,
2009:457). Bunu saglayacak olan ise, farkh nitelik ve yetenede sahip
isg6renlerin yenilik¢i ve yaratici projeler Uretebilme kapasitesidir (Dogan ve
Demiral, 2008:148).

isletmelerde artik, hizli degisim ve belirsizligin hakim oldugu is ortamin-
da, kiresel meydan okumalara karsi koyabilmenin, ancak c¢alisanlarinin
sahip olduklari birbirinden farkli yeteneklerinin ortaya ¢ikariimasi ve igletme
hedefleri dogrultusunda kullanilabilmesiyle mimkin olabileceginin farkina
varmiglardir. O halde isletmelerin yapmasi gereken, bu niteliklere sahip
isg6renleri istihdam etmek ve onlari dogru yerde, dogru sekilde degerlendire-
rek potansiyellerinden en st dizeyde faydalanabilmektir. Clnki, sahip ol-
duklari ayirt edici 6zellikleriyle bu isgdrenler, isletmeyi rakipleri kargisinda
avantajli konuma gecirme potansiyeli tasirlar (Selznick, 1984:42). Bu durum
isletmeleri, isg6renlerinin sadece emek veya varolan bilgisinden degil, onla-
rin zihin giictinden ve sahip olduklari potansiyel yeteneklerinden azami 6l¢i-
de nasil yararlanabileceklerine iligkin arayisa, Ust dizey ydneticileri ise, bu
konuya daha fazla odaklanmaya itmistir. Nihayet bu arayis, isletmelerin
isg6renlerine iliskin bakisagilarinda da bir degisim ve dénisim sirecini bas-
latmigtir. Bu degisim ve dénistimine paralel olarak, IKY fonksiyonu iginde
YY, isletmeler acisindan en énemli ve kritik uygulama alani olarak 6n plana
cikmaya baglamistir.

Etkin bir YY uygulamasi, en az iki temel nedenden dolay! isletmeler
acisindan 6nem arz ettigi sdylenebilir (Morton, 2005:11):

(a) Isletmenin gerekli yetenegi elde etme ve elde tutmada basarili olma-
sini saglar.

(b) Yetenekli ve Ustlin nitelikli isgdrenlerin isletmeye baghliklarini artirir.

Bu iki hususun gergeklesmesi dahi, giderek daha da karmasiklasan ve
dinamiklesen rekabet sartlarinda isletmelerin mevcut pozisyonlarini koruma-
lari ve hatta daha yiksek performans gdstermelerinde blyik él¢cide etkili
olabilir (Hughes, Rog; 2008:746). Dolayisiyla YY’nin, isletmelerin rekabet
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Ustinliga saglama ve varliklarini stirdiirebilmelerinde dikkate alinmasi gere-
ken en 6nemli ydnetim araglarindan biri oldugu sdéylenebilir.

2. YETENEK YONETiIMi SURECI

YY kapsaml ve entegre bir slregtir. Bu siire¢, genel olarak igletme stra-
tejisi dogrultusunda IK planlamasi yapilmasi, bu plan dogrultusunda yetenek
stratejisinin belirlenmesi, mevcut isgicintn profil analizi yapilarak, hangi
alanda hangi yeteneklere ihtiya¢c oldugunun tespiti, yetenekli isgérenlerin
belirlenmesi, cezbedilmesi, organizasyona katilmasi, yeteneklerinin gelisti-
rilmesi, degerlendiriimesi ve elde tutulmalarinin saglanmasi safhalarindan
olusur. Sekil 2’de YY surecine iligkin bir ger¢ceve sunulmaktadir.

Sekil 2: Yetenek Yénetimi icin Bir Cerceve

is Stratejisi

i

| Yetenek Stratejisi

Cikular ,
//\ ///
Yetenek /v
—_— /
thnetm? ) AN
Sistemi /
/
/f\/

Yetenegin etkinliginin
| Slciilmesi

isghict

Kaynak: Duttagupta, R.; (2005), “Identifying and managing your assets:
talent management”, Intellectual Asset Management Magazine, Gerimigi:
http://www.buildingipvalue.com /05 SF/ 374 378.htm, Erisim Tarihi:17
Temmuz 2010.

YY uygulamasindan arzu edilen sonugclari elde edebilmek igin slirece
iliskin atilmasi gereken temel adimlar olarak sunlardir (Duttagupta, 2005;
Forman, 2006:6; Laff, 2006: 44; Capelli, 2008:77; Cirpan ve Sen,
2009:113; Altuntug, 2009:451):

1. Hedeflerin ve is stratejilerin belirlenmesi: Hedefler, stratejileri be-
lirlemek igin gerekli olup, YY uygulamalarinin ana kaynagini olusturmaktadir.
Dolayisiyla, “isletme olarak nerede olmak istiyoruz?” ve bunun igin “izleye-
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cegimiz yol nedir?” sorularinin cevaplarindan yoksun olarak yapilacak bir
uygulamadan beklenen sonuglarin alinmasi mimkin olmayacaktir. Bu se-
beple, YY uygulamalarn kurgulanirken, dncelikle hedef ve stratejiler gézden
gecirilerek acgik ve net bir sekilde tanimlanir.

2. Yetenek stratejisinin belirlenmesi: YY uygulamasini benimseyen
isletmelerin baslangicta atmasi gereken en énemli adimlardan bir digeri,
kurum kaltar(, temel amag ve hedefleri dogrultusunda isletme stratejisi ile
uyumlu bitinlesik bir yetenek stratejisi belirlenmesidir. Yetenek stratejisi,
isletmenin mevcut ve potansiyel isgicine stratejik bir sekilde yaklasmasini
gerektirir. ClUnkd, basarli bir YY stratejisi, isg6renlerin slrekli ayni isi yapa-
rak ayni sonuglari elde ettikleri bir galisma ortamina kiyasla, isletmeleri daha
hizli ve basariyla gelecege tasiyabilecektir. Dolayisiyla, yetenek stratejisini
tanimladiktan sonra igletmelerin yapmasi gereken, bu stratejinin hayata geci-
rilebilmesi icin dnem tagiyan ybnetsel ve teknik alanlardaki kilit pozisyonlari,
bu pozisyonlara iligkin is tanimlari ile gerekliliklerini tespit etmek ve ihtiyag
duyduklar yetenekleri belirlemektir. isletme ici ya da disindan olsun, potan-
siyellerin belirlenmesindeki can alici soru, “dogru kisinin kim oldugunun nasil
belirlenecegidir’. Burada Uzerinde durulmasi gereken husus, Kisinin disind-
len pozisyon igin gerekli ve yeterli niteliklere sahip olup olmadidinin dogru
sekilde dl¢tilmesidir.

3. Yetenekli isgorenlerin belirlenmesi: Bu asamada 6ncelikle yapil-
masi gereken, belirlenen is tanimlari ve gereklerine uygun, Kilit pozisyonlar-
da istenilen performansi gdsterebilecek ideal isgbren 6zelliklerinin tanimlan-
masidir. Buna gére;

(a) isletmede ideal profile uygun yeteneklere sahip isgdérenlerin kimler
oldugunu belirlenir.

(b) Mevcut ile ihtiya¢ duyulan yetenek arasindaki agik ve bu agigin han-
gi spesifik alanlarda oldugu tespit edilir.

isletmenin mevcut isgérenlerinin degerlendiriimesinde asagidaki (Tablo
1) matristen yararlanilabilir.
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Tablo 1. isgéren Degerlendirme Matrisi

Yeri Zor Dolar, Yeri Zor Dolar
Disik Katma Degerli Yuksek Katma Degerli

— T
Bilgiyle Donatin Sermayeye Katin
Yeri Kolay Dolar Yeri Kolay Dolar
Dlsuk Katma Degerli Yiksek Katma Degerli
Otomasyona gegin J_ Farklilagtirin ya da Digari Verii

v

Kaynak: Stewart, T.A. (1997), Entelektiiel Sermaye, (Cev. Nurettin Elhiseyni), MESS
Yayin No:258, Istanbul, s.100.

Bu matrise gore isletmeler igsg6renlerini yaptiklari ise ve sahip olduklari
niteliklere gbre dort kategoriye ayirarak degerlendirebilir (Stewart, 1997:99 -
101):

a) Matrisin sol alt karesinde, disik katma degerli ve yeri kolay dolduru-
labilecek isgdrenler yer almaktadir. isletme bu tirden isgérenlere gerek du-
yabilir; ancak basarisi dogrudan onlara dayanmaz. Bu tir igler i¢in isletme-
ler, otomasyona gegebilir.

b) Sol Ust karede, kalifiye Uretim isgileri, deneyimli yénetici asistanlari
ya da kalite glivencesi, i¢ denetim, kurum ici iletisim gibi baro iglerini gérenler
ile karmasik bir isin bir bélimin0 63renmis olan, ancak bulundugu pozis-
yonda isini iyi yapan isgorenler yer alir. Nitelikleri itibariyle disik katma de-
ger Ureten bir konumda da olsa, uzmanlik ve deneyim gerektiren bu gérevleri
yapan isg0renlerin yerlerinin doldurulmasi zordur. Dolayisiyla, isin isleyisi
acisindan énemli olan bu isgéren grubu isletmede tutulmali, ancak bilgi ve
becerilerini gelistirmeleri desteklenmeli ve tesvik edilmelidir.

c) Sag alt karede yer alan isgdrenler, misterilerin yiksek deger bictigi
isleri yaparlar; fakat nitelik ve yaptiklari is itibariyle yeri kolay doldurulabilir
kisilerdir. Dolayisiyla, bu gruptaki isgdrenler ya becerileri gelistirilerek farkli-
lastirilir ya da isten ¢ikarilir ve bu hizmetler dis kaynaklardan tedarik edilir.

d) Sag Ust karede ise, “yildizlar”; diger bir ifadeyle “yetenekler” yer alir.
Bu kisiler, mevcut yetenekleri itibariyle - birey olarak - yeri hemen hemen
doldurulamaz konumda bulunan isgérenlerdir. Bu isgbren grubu, isletmeye
rekabet Ostlnligl saglayacak taklit edilmesi gii¢ insan sermayesini olustu-
rur. Dolayisiyla, Uretilen ve pazara sunulan farkli Griin ve hizmetlerin gelisti-
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rilmesinde yetenek ve tecrlbeleriyle kritik rol oynayan bu isgérenler sayesin-
de isletmeler, tlketicilerin rakipleri yerine onlari tercih etmesi imkanina kavu-
sur; bdylece de rekabet avantaji elde ederler.

Bu degerlendirmeye gbre, sag Ust karede yer alan ve “yildizlar’ olarak
ifade edilen isgbren grubu, isletmelerin sahip oldugu en degerli varliklar ola-
rak nitelendirilebilir; dolayisiyla onlara yatirim yapilmalidir. Digerleri — diger
Uc karedekiler — ise, ya ikame edilebilir isgéren grubunu olusturur yada is-
letme agisindan daha ¢ok emek maliyeti niteligindedir.

4. iggiicii planlamasi: Bu asama, igletmenin hedef ve stratejileri cer-
cevesinde belirlenen kritik ydnetsel ve teknik pozisyonlar igin, hangi dénem-
de, hangi sayida, hangi pozisyonlarda ve hangi yeteneklere ihtiya¢g duyula-
caginin tespit edilmesine yoneliktir. Bu tespit yapildiktan sonra, belirlenen
kilit pozisyonlarda istenilen performansi gosterebilecek “ideal isgbren profili”
tanimlanir. isgdrenlerin profillerini dogru tespit etmek, isletme icin gerekli
olan ideal profile sahip yetenek portféylinin ¢ikariimasi ve uygun ise uygun
yeteneklerin yerlestirilebilmesi acisindan da 6énemlidir. Mevcut isgdrenler
icinde yeterli sayida ihtiya¢ duyulan yetenekte isgdren yoksa, acikta kalan
pozisyonlar igin dis istihdam yoluna gidilebilir; ancak burada dikkat edilmesi
gereken husus dogru yeteneklerin isletmeye kazandirimasidir; ¢lnki YY,
“yetkilendirme degil, bir yatinmdir” ve olduk¢a maliyetlidir. Bu nedenle islet-
meler, hangi alanda hangi yeteneklere ihtiya¢ duyacaklarina iliskin tahminde
bulunmali, mevcut isgérenlerden olusan yetenek portféyini de dikkate ala-
rak, sadece ihtiya¢ duyulan ya da duyulacak olan ilave yetenek eksiligini
disaridan karsilamak icin plan yapmalidirlar. Ancak, yeteneklerin
cezbedilmesinde igletmenin ve iK uygulamalarinin iggiicii piyasasinda nasil
algilandigi hususu dogrudan iligkili oldugundan, iKY uygulamalarina bu
bakis agisiyla yaklasiimasi gerekmektedir.

5. Yetenekli isgérenlerin cezbedilmesi ve organizasyona katilimla-
rinin saglanmasi: ihtiyag duyulan alanlarda yetenekli isgéren adaylarinin
isletmeye cekilebilmesi ve katiiminin saglanmasi igin, isletmeyi rakiplerine
nazaran farkl ve cazip kilacak, benzersiz ve siradigi uygulamalara yer verilir.
Bu uygulamalar iginde, uygun ¢alisma ortami, Gcret ve édullendirme sistem-
leri, kariyer firsatlari, sosyal haklar, yarar paketleri ve benzerleri yer alir.

6. Yeteneklerin gelistirilmesi ve degerlendirilmesi: Yeteneklerin
gelistiriimesi i¢cin hangi programlarin yirGtilecegi ve destekleyici kurum kul-
tirdndn nasil olusturulacadl bu asamada ele alinir. Yetenekli isgdrenlerin
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isletmeden ayriimalarinin temel sebebi, genellikle baska yerlerde daha iyi
imkan ve firsatlar bulmalaridir. Dolayisiyla bu agsamada; potansiyel olarak
belirlenen ve isletmeye kazandirilan isgdérenler i¢in gelisim faaliyetleri planla-
nir. Bu plan kapsaminda, egitim, kogluk, mentorluk, rotasyon gibi tim 6g-
renme ve gelistirme uygulamalari yetenekli isgdrenlerin gelecege hazirlik
plani dahilinde dikkate alinir. Ancak, yeteneklerin gelistiriimesi gereken her
bir yon( icin ihtiya¢ duyulacak faaliyetlerin farkli olabilecegdi kabul edilmelidir.
Ayrica, yeteneklerin gelistiriimesi yoninde yapilacak yatirimlar isletmeler
acisindan oldukga maliyetli olabilir. Bu nedenle, yapilan yatirimin isletmeye
geri dénlsinin saglanmasi ve mimkin oldugunca uzun sire korunmasi
hedeflenmelidir. Bunu sadlamanin yolu ise, isgéren ve igveren gikarlari ara-
sindaki dengenin dogru bir sekilde kurulmasidir.

Bu asamada, yeteneklerin dogru yerde dogru sekilde degerlendiriimesi
de Uzerinde énemle durulmasi gereken bir diger husustur. Yeteneklerin de-
gerlendiriimesine iliskin temel adimlar su sekilde siralanabilir:

a) Gelisim planlar kapsaminda isgdrenlere yapilan yatirimlar sonucun-
da, ideal profil ile var olan agigin ne derecede kapandig dl¢iimeli ve buna
gbre degerlendiriimelidir.

b) Yapilan degerlendirme sonugclari, isgérenlerin terfi ettiriimesi, potan-
siyel adaylar havuzunda kalmaya devam etmesi veya havuzdan ¢ikariimasi-
na iligkin kararin verilmesinde belirleyici olmalidir.

c) Potansiyel yetenek havuzunda bulunan isgérenler, bir ihtiya¢ duru-
munda yetistirildikleri pozisyona atanmak Uizere degerlendirmeye alinmalidir.

d) Bu degerlendirmede, isgérenlerin mevcut eksikliklerinin atanacagi
pozisyondaki basarisina etki etme olasiligi ve s6z konusu ag¢igin kapanma-
sinin alacagi sire gibi faktérler géz éninde bulundurulmalidir.

e) Terfi kararinin verilmesinin ardindan atamasi yapilan isgéren, yeni
gbrevinde izlenmeli ve kendisine sistematik bir bigcimde geri bildirimde bulu-
nulmaldir.

Gelecekte énemli bir pozisyonu doldurmasi beklenen iggbrenlerin ala-
cag! yeni yetkiler ve sorumluluklarda basarisizlik riskini en aza indirmek ve
yapilan yatinmin karsihdini alabilmek igin, bu gegisin yavas yavas ve kont-
rollii olarak yapilmasi 6nemlidir.

7) Yeteneklerin elde tutulmasi: Bu asamada dikkate alinmasi ve (ze-
rinde 6nemle durulmasi gereken husus, yetenekli isgdrenlere isletme igin
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6nemli olduklarinin hissettiriimesi, gdsterdikleri performans ve katkilarinin
farkinda olundugunun gésterilmesi, uygun bir calisma ortaminin saglanmasi,
niteliklerine bagli olarak dogru pozisyonlarda gérevlendirilmesi, motive edici
Ucret ve 6dul planlari ile igletmeye aidiyetlerinin glclendiriimesi gibi uygula-
malara yer verilmesidir.

3. UYGULAMADA YETENEK YONETIMI

Yetenekli isgbrenlere sahip olmak ve onlardan en iyi sekilde yararlana-
bilmek isletmelerde yenilik¢i olmanin, deder yaratabilmenin, rekabet avantaji
saglayabilmenin ve ylksek performansin temel kaynagi olarak gérilmektedir
(Gregoire, 2006:6). O halde, isletmelerin hedeflerine ulasabilmeleri ve siirdi-
rulebilir basarih sonuglar elde edebilmelerinin, ancak sahip olduklari yete-
neklerin etkin sekilde yénetilmeleri ile mimkiin olabilecegi séylenebilir.

Yeteneklerin etkin bir sekilde ydnetilmesinde lUzerinde durulmasi gere-
ken temel nokta, isletmelerin hedeflerine ulagsmalarini saglayacak ihtiyaglarin
neler oldugunun belirlenmesi ve bu dogrultuda yetenekli isgérenler ile yapi-
lacak islerin dogru bir sekilde eslestiriimesidir (Mucha, 2004: 98). Keza, her
bir isgdrenin bilgi, birikim ve yetenekleri birbirinden farkli olabilecegi gibi,
ortaya koyduklari performanslar da farkh olabilecektir (Berger, 2005:4).
Onemli olan, bu farkliliklarin farkinda olmak ve gerek yetenekler gerekse
isletme agisindan en uygun sekilde degerlendirebilmektir. Bu konuda islet-
melerin kullanabilecekleri en énemli araglardan biri de YY’dir. YY, belli bir
dizeydeki stratejik bitinlesme (yani 6rglt ici sistemlerin dis ¢evre faktorle-
riyle uyumlulastiniarak bitlnlesmis bir dizi yetenek ydnetimi faaliyetleri ki-
mesi), ¢ok yonlilik (yani bltlinlesmis veri ydnetimi ve bilgi sistemleri) ve
genis-tabanl (bltin yonetici ve sefler igin) hesap verebilirlik gibi uygulamala-
ri kapsamaktadir (Hughes ve Rog; 2008:745-746).

3.1. Stratejik Yetenek Yonetimi

Yetenekleri stratejik bir rekabet kaynagi olarak konumlandiran Prahalad
ve Hamel, bu kaynagin isletme igerisinde paylasima dayali birlikte 6grenme-
nin arind olarak agiga ¢iktigini, her tarla bilgi, ustalik, deneyim, kdiltirel kod-
lar ve teknik sireclerle etkileserek, isletmeye 6zgi temel yetenede dénlstik-
lerini ve bunun sonucunda da, taklit edilemez rekabet gict olugturduklarini
ifade etmektedir (Prahalad ve Hamel, 1990:82). O halde isletmelerin, hizli
degisim ve belirsizligin hakim oldugu giinim{iz ortaminda, faaliyet gosterdik-
leri alanda bagarili olmalari ve bu bagariyl strdirebilmelerinin yeteneklerin
stratejik olarak yénetimi ile mimkiin olabilecegi séylenebilir.
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Stratejik YY, “6rg0tiin slrdirGlebilir rekabetgi avantajina farkedilir katki
saglayan Kkilit pozisyonlarin sistematik olarak belirlenmesini, bu pozisyonlari
dolduracak yiksek potansiyelli ve yiksek performansli isgérenlerden olusan
bir yetenek havuzunun olusturulmasini, bu pozisyonlarin yetkin igsgérenlere
doldurulmasini kolaylastiracak ve onlarin isletmeye bagliligini saglayacak
farklilagsmis bir insan kaynaglr mimarisinin gelistiriimesini iceren faaliyetler ve
slregler toplami” seklinde tanimlanmaktadir (Collings ve Mellahi; 2009:304).
Stratejik YY’ne iligkin gelistirilen teorik bir model sekil 3’de gdsterilmektedir.

Farkllastinimis [K Mimarisi Caktilar

Orogit ici isgbren pazan

Calisma
matiyasyany
Izletme
Onemlif Qrautsel, perfor-
fetenek 2
o merkezi p| bRALLE e mansi

Havuzu 3
pozisyonlar
Dahafazlarol

davramisi

Orgit dis1 isgéren pazan

Sekil 3: Stratejik Yetenek Yonetimi

Kaynak: Collings, D. G.; Mellahi, K. (2009),”Strategic Talent
Management: A Review and Research, Human Resource Management
Review, 19, p.306.

Modele gére, 6rgit ici ve digi yetenekli isgdrenlerin mevcut potansiyel-
lerinin degerlendirilerek, kilit pozisyonlarin isletmenin gereklilikleri dogrultu-
sunda doldurulmasini saglayacak farklilastirimis iIK mimarisi gelistirimesi
durumunda, yetenekli isgdérenlerin motivasyonunun ylkselmesi, onlarin daha
fazla rol ve sorumluluk Gstlenmelerine zemin olusturularak 6rgite bagllikla-
rinin saglanmasi; bunun sonucunda da isletme performansinin artiriimasi
mamkan olabilecektir (Collings ve Mellahi, 2009:305). Bunu saglamak Uzere,
stratejik YY uygulamasina iliskin olarak yiksek dizeyli bir hiyerarsi éneril-
mektedir. Tablo 2'de de gdrilebilecegi gibi bu hiyerarsi, stratejik YY’ne belli
bir yaklasim saglamak ve YY ile stratejik iKY literatiiriinde sorulmus sorulari
ayristirmak igin, Levis ve Heckman (2006) tarafindan gelistirilen kavramsal
bir cercevedir.
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Tablo 2: Yetenek Yénetimi Hiyerarsisinin Ust Diizey Tasviri

YY Araglan iliskili Sorular

Strateji = Pazardaki mevcutfirsatlarnelerdir?
Surddrdlebilir Rekabet

Avantaji = Hangi &rgits &l kaynaklaravantaj saglayabilir?

= Stratejik kazammlan elde etmede yetenek kalitesi hangi

Yetenek Igin Strateji yonde gelistirilm elidir?

Uygulamalan = Stratejik kazammlan elde etmede yetenek mibadelesi
hangiyande gelistirilmelidir?

= Cesitli yetenek havuzlan icin nasil pozisyon alinmalidir?

= Uyagulayiclann (&'va kars B'ye karsi C) netir bir
kambinasyonuna intiyacvardir?

“etenek Havuzu Stratejisi = Metir bir Geretlendirme politikas) uygulanmalidir?
(piyasaninistinde miyoksa altinda mi7)

» Hangi havuzlarkariyerbasamaklan ile iligkilendinimelidir?

» Garevier hakkinda kesintarmimlar yapimal midir?

Yetenek havuzu stratejileri sifketintamaminda nasi|
uygulanmalidir?

‘Yetenek Yonetimi Sistemlen = Yetkinlkyapilan )
»  Isletme genelindeven sistemlern

Wetenek hedeflerine hangi uygulamalara etkili s ekilde
ulagilabilirve sistemtarafindan bu yetenekler, cezbedilehilir?
»  Secme

erlestirme

Performans yinetimi

Uecretve ddiil yonetimi

Diger IK uygulamalar.

Yetenek Uygulamalan

Kaynak: Lewis, R. E.; Heckman, R.J. (2006), “Talent Mangement: A
Critical Review”, Human Resource Mangement Review, 16, p.149.

YY araclari, diger bir ifadeyle hiyerarsinin bilesenleri sol sutunda, hiye-
rarsinin adimlarina iliskin ortaya ¢ikan sorular ise, sag sttunda yer almakta-
dir. Bu sorular hiyerarsinin sistem Gzerindeki etkilerini géstermektedir. Her
seviyede yer alan sorular, bir dncekini etkileyen kararlardan dogmakta ve bir
sonraki adimla ilgili eylemin yonin( belirlemektedir. Hiyerarsinin adimlari ve
bunlara iligkin degerlendirmeler su sekildedir (Levis ve Heckman, 2006:149-
150):

a) Hiyerarsinin en tepesinde, sirdurilebilir rekabet avantaji elde etmek
icin isletmenin stratejisinin belirlenmesi yer almaktadir. Bu adima iligkin soru-
lar, “pazardaki firsatlar nelerdir?” ve “hangi 06rgitsel kaynaklar avantaj
saglyabilir?” seklindedir. Bu sorulara verilecek cevaplar, isletmelerin yete-
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neklere yodnelik uygulayacaklari stratejilerin belirlenmesinde yol gdsterici
olacaktir.

b) Stratejik kazanimlar i¢in “yeteneklerin hangi yonde gelistiriimesi ve
ne sekilde (hangi pozisyonda) degerlendiriimesi gerektidi’ni sorgulamaya
ybnelik olan ikinci seviyedeki sorular, temelde yetenek havuzunun ne sekilde
bélimlere ayrilacagi ile alakalidir. Yetenek havuzlari belirlenip béliimlere
ayrildiktan sonra, yetenek havuzuna iligskin stratejileri gelistirmek mimkin

hale gelir.

c) Uclincii seviyede sorulmasi gereken soru ise, “uygulamayi nasil ha-
yata gegciririz?” degil, “ou uygulamanin yetenek havuzumuza nasil bir etki
yapmasini istiyoruz?” olmalidir. Sorulara verilecek cevaplar dogrultusunda,
yetenek havuzu stratejisi belirlenir. Bu baglamda, biri merkezi énemdeki
pozisyonlar igin olmak Uzere, asgari iki yetenek havuzu olusturulur. Her bir
yetenek havuzu icin Gcretlendirme, performans ydnetimi, is tasarimi ve diger
IK uygulamalarina iligkin farkli stratejiler gelistirilir ve uygulanir. Ornegin,
merkezi 6nemdeki yetenek havuzu % 40 oraninda “A (ylUksek)” performansi-
na sahip kisilerle doldurulmayi gerektirirken, merkezi énemde olmayan ha-
vuzda sadece % 20 yeterli olabilir. Ayni sekilde, merkezi yetenek havuzuna
piyasanin Uzerinde 6deme yapilirken, merkezi olmayana piyasa seviyesin-
den 6deme yapmak uygun olabilir.

d) Yetenek havuzu stratejisinden sonraki asamalar, sirasiyla yetenek
yonetimi sistemleri (cekirdek yetkinlik mimarisi ve iK bilgi sistemi veya iglet-
me yazihm sistemleri) ve yetenek uygulamalari (se¢me, ise alma, egitme ve
gelistirme vs.) seviyeleridir.

isletmenin yetkinlik mimarisine iliskin sorular (islerin genel veya egitime
bagli yetkinliklerle ne kadar iligkili oldugu) ve verilerin toplanma kolayligi,
analizin yetenek ilkelerini ydénlendirmede ne kadar etkili kullanabileceginde
belirleyici olacaktir. igletmeler tarafindan yapilacak giiglii ve detayl analiz,
hiyerarsinin herhangi bir seviyesini destekleyebilecek verileri ortaya koysa
da, birgok uygulamaci muhtemelen analiz sonucu uygulanmasi gereken
faaliyetleri, YY sistemleri seviyesinde hayata gecirme konusunda kendini
daha rahat hissedecektir; ¢linki veriler daha ¢ok bu seviyeye iligkindir.

Son olarak YY uygulamalari ise, segme, yerlestirme, performans yone-
timi, egitim ve gelistirme gibi IK'Ynin 6zel ve genel fonksiyonlarinin yetenek-
leri cezbedecek sekilde yénetimini kapsamaktadir.
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3.2. Yetenek Yénetimi Uygulanmasinda Etkili Olan Faktorler

YY’nin 6rgltsel performansa katkida bulunacak sekilde etkili olarak uy-
gulanabilmesi igin, karar verici ve uygulayicilarin isgérenlerin beklentileri, YY
sUrecine iliskin potansiyel engellerin farkinda olmasi ve bunlara iligskin gerekli
tedbirleri almasi yaninda, uygulamanin basarili olmasinda etkili olabilecek
faktdrler hakkinda da bilgi sahibi olmasi gerekir.

3.2.1. Yetenekli igsgorenlerin Beklentileri ve Performanslarinda Etki-
li Olan Faktérler

isletmelerin kendileri agisindan ne denli dnemli olduklarini anlamalari
bir yana, yetenekli isgdrenlerde sahip olduklari 6zelliklerin igletmeler agisin-
dan ne ifade ettiginin farkindadirlar. Bunun farkinda olan isgérenlerin, bek-
lentileri yikselmis ve farklilasmis, calistiklari veya calisabilecekleri isletme-
lerde beklentilerine uygun uygulamalarin varligini sorgulamaya baglamislar-
dir.

ABD ve Kanada’da, farkli blyUklikte ve farkh sektérlerde faaliyet goste-
ren isletmelerde yapilan bir diger arastirmanin sonuglar da bu bulgulari
destekleyici niteliktedir. Arastirma kapsaminda, 769 iK yéneticisi, direktér ve
diger ydneticilere uygulanan anket sonuglarindan elde edilen bulgular gerge-
vesinde, isgbrenlerin basarili olmalari ve yiksek performans géstermelerin-
de etkili olmasi beklenen baslica faktérler Tablo 4’te de yer almaktadir.

Tablo 4: isgorenlerin Yilksek Performans Géstermelerinde Etkili Olma-
si Beklenen Baglica Faktérler

Zorlu ve ilgi cekici is % 89
Egitim ve gelistirme icin firsatlar % 83
Siirekli 6grenme firsatlan % 78
Basari ve yeteneklerin parasal olmayan &édduller ile taninmasi % 77
Yiksek performans beklentileri % 76
Yiksek duzeyde 6zerklik ve bagimsizlik % 75
Calisma arkadaslari ile iligkiler % 72
Mikemmel yonetici % 69

Kaynak: Wellins, R.; Schweyer, A. (2008), Talent Management in Motion:
Keeping Up with an Evolving Workforce, A Human Capital Institute/DDI
Research, p.9, Cevrimigi:
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http://www.ddiworld.com/pdf/talentmanagementinmotionkeepingupwithanevo
Ivingworkforce_mis_ddi. pdf, Erigsim: 22 Temmuz 2010.

Arastirma sonuglarindan da gériilecegi lzere yetenekli isgbrenler, is-
yasam dengesi de gdzetilerek niteliklerine uygun rol ve sorumlulugun verildi-
di bir gérev ile kendilerini gelistirme, yenileme ve sirekli 6grenme konusunda
imkan ve firsatlarin sunuldugu, uyumlu mesai arkadaslarinin oldugu, kendile-
rini 6zerk ve bagimsiz hissettikleri bir ortam tercih etmekte; ayrica yénetici ve
liderlerin kendilerine deger vermelerini, fikirlerine saygi géstermelerini, maddi
ve manevi olarak tesvik etmelerini beklemektedirler. Bu faktérler, hemen her
isletme icin dikkate alinabilir 56nemde olmakla birlikte, her bir isletmenin igin-
de bulundugu sartlar baglaminda kendi basari faktorlerini belirlemesi daha
dogdru bir yaklasim olacaktir.

3.2.2. YY Uygulama Siirecinde Engelleyici Faktérler

Uygulama sirecinde YY’nin etkisini azaltacak ve beklenen sonuglari
kismen veya tamamen etkileyecek, kisilerden ve/veya organizasyondan
kaynaklanan bir takim faktérler s6z konusu olabilir. Bu faktérlerin neler olabi-
lecegine iligkin ipuclarinin yer aldigi The McKinsey tarafindan yapilan bir
arastirmadan elde edilen bulgular, isletmelerin engelleyici faktérlere yonelik
tedbirlere iliskin ne tir ydntemler kullanabileceklerini belirlemelerinde yol
gosterici bir fonksiyon gorebilir. Asya, Avrupa, Afrika ve Amerika'da faaliyet
gosteren 29 cok uluslu isletmede gérevli 50 CEO, is birimi lideri ve IK uz-
manlari ile yapilan birebir milakatlara dayali bu arastirmada, YY’nin dn(n-
deki engellere iliskin bulgular 6nem sirasina gére Tablo 3’de siralanmaktadir
(Guthridge vd., 2006:7).

Tablo 3: Yetenek Yénetiminin Oniindeki Muhtemel Engeller

Tepe ybnetimin yetenek ydnetimine yeterince zaman ayirmamasi (%54)
B&lum ydneticilerinin isgérenlerin gelistirimesine karsl olumsuz tutumlari, (%52)
Kurum ici iletisim ve isbirliginin yeterince tesvik edilmemesi (%51)
Bo6lUm yoneticilerinin isgérenleri performanslarina gére siniflandirmak istememesi (%50)
Tepe yonetimin kurumsal stratejilerle yetenek yénetimini iligkilendirmemesi (%47)

Bo6lum yoneticilerinin stireklilik arz eden dislik performans alanlarini belirlemedeki yetersiz- | (%45)

ligi

Yedekleme veya kaynak planlama siireclerinin kisilerle gorevleri eslestirmedeki yetersizligi (%39)

Tepe yonetimin en 6nemli gorevlerle ilgili ortak bir bakis agisinin olmamasi (%38)
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Kaynak: Guthridge, M.; Komm, A. B.; Lawson, E. (2006), “The People
Problem In Talent Management”, The McKinsey Quarterly, Number 2; Cev-
rimici:  http://au.hudson.com/  documents/The-people-problem-in-talent-
management.pdf, Erisim: 21 Adustos 2010.

Bu bulgular dikkate alindiginda, YY’nin basarili sekilde uygulanmasinin
oniindeki en dnemli engeller arasinda, tepe yoénetiminin konuya yaklasimi ve
bdlim ydneticilerinin tutumu ile uygun olmayan ¢alisma ortami gibi hususla-
rin éne ¢iktigr sdylenebilir. Ancak, bu faktérlerin organizasyon Uzerindeki
etkisinin ve dnem derecesinin isletmeden isletmeye farklilik gbsterebilecegi
g6z ardi edilmemelidir.

3.2.3. Etkili Bir Yetenek Yoénetimi Uygulamasinin Basari Faktérleri
ve Temel Gereklilikler

Yukaridaki kisimlarda yer verilen iki arastirma sonuglari birlikte deger-
lendirildiginde, etkili bir YY uygulamasi igin temel gerekliliklerin neler olabi-
lecegine iliskin bazi ipuglarinin oldugu goériimektedir. Bununla birlikte, Bui
alanda yapilan deneyim ve arastirmalar baglaminda Amerikan Egitim ve
Gelistirme Dernegi ( ASTD - American Society for Training & Develeopment)
tarafindan, etkili bir YY icin tavsiye edilen basari faktérleri sunlardir
(Galagan, 2009:9):

(a) Yetenek ydnetimi “silo”*lara diismeden ve (st diizey ydneticilerin
de destegini saglayarak organizasyonun en tepesinden yUritmek,

(b) Yetenek ydnetimi uygulamalarinin érgltsel stratejileri destekleme-
sini saglamak,

(¢) Yetenek ydnetiminin bitin bilesenlerini en uygun performansi des-
tekleyecek sekilde uyumlastirmak,

(d) Yetenegdi uzun dénemli bir bakis agisiyla, fakat degisime cevap ve-
recek sekilde yénetmek,

(e) lyi ve kétli zamanlarda yetenegi aktif ve stratejik sekilde ydnetmek,
() Yetenek merkezli kurum kiltGrd olusturmak,

(g9) Yetenek ydnetimi dl¢ltleri (metrics)’ni kullanmak,

' “Silo” terimi, orgiitsel performans tizerine literatlirde ice doniik ve dis iliskilere yeterince 6nem
verilmeyen 6rgutsel birimleri tanimlamak igin sikga bagvurulan bir terimdir. Birim katilimcilari ve
diger paydaslar arasindaki iletisim, isbirligi ve koordinasyondaki kopukluklar ve pargali davranig-
larin gelisimi,silolarin genel 6zellikleridir (Fenwick, Sevile, Brunsdon,2009:3.)
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(h) Yetenekleri etkili sekilde yonetmek igin gerekli becerileri gelistirmek.

Batdn bu bulgular dikkate alindiginda, YY uygulamasindan basarili so-
nuglar elde edilebilmesinde su dort faktorin temel gereklilik niteliginde ve
kritik dnemde oldugu anlagiimaktadir: Calisma ortami, IK yéneticileri, bolim
ybneticileri ve liderler.

1) Calisma Ortami: “Bilgi isgisi” olarak da nitelendirilen yetenekli
isgbrenleri cezbetme ve elde etme micadelesinin yasandigi giniimizde, bu
isgéren grubu icin isletmeler tarafindan éncelikli olarak yapilmasi gereken,
6grenme firsatinin tanindigi ve yeteneklerini gelistirebilecekleri bir 6rgit
ortaminin olusturulmasidir (Meisinger, 2006:10). Keza her insan, uygun bir
ortam buldugunda ve desteklendiginde yeteneklerini daha rahat sergileye-
bilmekte, hatta zaman igerisinde daha da gelistirebilmektedir (Baymur,
2004:227). Ayrica, ¢alisma ortaminda nelerle karsilagsacagini bilen, direng,
tepki ve dislanma korkusu tagimayan isgdrenler, tim yeteneklerini ve yarati-
ciliklarini daha rahat bir sekilde ortaya koyabilmektedir. Béyle bir ortamin
olusturulmasi, isletmenin ydnetim anlayisi ve hékim olan érgitsel iklim ile
dogrudan ilintili olup, yetenekleri agiga ¢ikaran bir dinamige sahiptir. Dolayi-
siyla isletme ortaminin bu etkisi, isletmeleri rakiplerinden farkllastiracak
yaraticilik olgusuna temel olusturma agisindan hayati bir 6neme sahiptir
(Altuntug, 2009:449).

2) insan Kaynaklari Yéneticileri: Yetenekli isgérenlerin kazaniimasi
ve gelistiriimesinde “is ortaklarl” olarak nitelendirilen iK yéneticilerinin temel
rolleri ile bu rollere iligkin sorumluluklari; “stratejik ortak” (stratejik insan kay-
naklari yénetimi), “idari uzman” (isletme alt sistemlerinin yénetimi), “calisan
sampiyonu” (¢calisan katkilarinin yénetimi), “degisim ajani” (degisim ve dénu-
siim yénetimi) (Ulrich, 1997:24) olarak ifade edilmektedir. YY kapsaminda iK
yOneticilerinin sorumluklari ise, uygulayicilara destek vermek, taraflar ara-
sindaki koordinasyonu saglamak, uygulama disiplinini denetlemek, sistemi
surekli iyilestirmek, blylk resmi ortaya koymak, uygulamalari igletme strate-
jisi ile uyumlu hale getirmekiir. IK yodneticilerinin sorumlulugunda olmasi ge-
reken diger bir husus ise, ise alim, performans degerlendirme, kariyer plan-
lama, Ucretlendirme ve egitim gibi IK fonksiyonlarini YY uygulamasiyla en-
tegre olarak ylrttmektir (Cirpan ve Sen, 2009:113). Dolayisiyla, YY’nin bir
isletmede etkili sekilde uygulanabilmesinde, K yéneticilerinin etkin ve
proaktif olmalari, diger bdélumler ile guclu iliskiler gelistirmeleri ve isletme
genelinde bireysel guvenilirligi saglamalari énem arz etmektedir (Dogan ve
Demiral, 2008:153).
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3) Bélim Yoneticileri: YY'nin isletme i¢i tim fonksiyonlarda basarili
sekilde uygulanmasinda bélim yoneticileri kritik rol oynarlar. GUnkd,
isg6renlerin var olan potansiyellerini gérev yaptiklari alanlarda tam anlamiyla
kullanabilmelerine ortam hazirlamak ve onlarin kendilerini gelistirmeleri y6-
niinde yetismelerini saglamak, dogrudan ilgili yéneticilerin sorumlulugundadir
(Girpan ve Sen, 2009:113). Dolayisiyla, YY uygulamasindan basarili sonug-
lar alinabilmesi igin, bélim ydneticilerinin de sorumluluklarinin farkinda olma-
lari ve etkin bir sekilde yerine getirmeleri gerekir.

4) Lider: Yeteneklerin etkin bir sekilde ydnetiimesinde ve isletmeye
bagliliklarinin saglanmasinda anahtar rol, liderlere diismektedir (ISR, 2006:
3). Yeteneklerin 6nemine inanan ve buna uygun davranan liderler “yetenek
fanatikleri” olarak degerlendiriimektedir. Bu liderler, her seyden énce, YY’nin
isletme genelinde etkili sekilde uygulanabilmesi igin, yetenekli isgdrenlerin
kendilerini gelistirebilecekleri, yaraticiliklarini ortaya koyabilecekleri igletme
ortamini saglarlar (Peters, 2006: 12). Bodylece, igletmenin yetenekli
isgbrenleri cezbedebilmeleri ve onlar elde tutmalari mimkin olabilecektir.
Glnkd, 6zellikle yetenekli isgdrenler lider tarafindan YY uygulamasina iligkin
alinan kararlarin igletme stratejileri ve degerleri ile uyumlu olmasini bekle-
mekte, surekli 6grenmenin oldugu bir isletme kaltirinin olusturulmasini
6nemsemektedirler (ISR, 2006: 3). Dolayisiyla, YY uygulamasinin basari-
sinda liderin kritik rol(, uygulama adimlarina tam destek verdigini yénetici ve
isgbrenlere gbstermesidir. Ayrica, uygulamanin denetlenmesi, basarisinin
sorgulanmasi ve devamhhginin saglanmasi da liderin dogrudan ilgilenmesi
gereken hususlardir. Gunk{, liderin desteg@ini gérmeyen ve yukaridan asagi-
ya dogru yaylimayan bir YY uygulamasinin basarli olmasi oldukga gugtir
(Girpan ve Sen, 2009:113).

SONUG

Gindm(z is dinyasinda, kiresel rekabetin de etkisiyle yerel ve ulusla-
rarasi pazarlarda yasanan sirekli degisim ve belirsizlik ile karsi karsiya ka-
lan isletmeler, rekabet Gstinligl saglama ve bu dstUnlUklerini strdirme
konusunda zorlanmaktadirlar. Béylesi bir ortamda varligini stirdirmeyi basa-
rabilen isletmeler; yeni kavramlara, yeni teknolojilere, farkh bakis agilarina,
dis ¢evrede yasanan degisikliklere ayak uydurabilen ve kendilerini yenileye-
bilenler olacaktir. Bunu saglayacak olan ise, isletmeyi rakiplerinden daha
farkli bir yere tasima kapasitesine sahip yetenekli isgérenlerdir. Her gegen
gln bunun farkinda olan igletmelerin artmasi isglcl piyasasinda adeta “ye-
tenek savasi” baslatmis; dolayisiyla yeteneklerin isletmeye ¢ekilmesi, istih-
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dam edilmesi ve elde tutulmasi giderek daha da zorlasmaya baglamistir. Bu
gelismeler, IKY’nin igletme igindeki temel fonksiyonun ne olmasi gerektigi
konusunun tartisilmaya baslamasini da beraberinde getirmistir.

Tartisma ve degerlendirmeler dikkate alindiginda, genel anlamda
YY’inin igletmelerin “rekabetc¢i” pozisyonlari Gzerinde etkili oldugu konusunda
uzman ve uygulayicilarin hemfikir olduklari sdylenebilir. YY, isletmelerin
basarisinda etkili rol oynayabilecek uygulamalardan biri olarak én plana
¢tkmaktadir. Gok yonli bir uygulama olan YY, Ostin performans gdsterme
potansiyeline sahip, nitelik ve yetenekleri itibariyle isletmenin rakipleri karsi-
sinda fark yaratabilmesinde etkili olabilecek belirli isgéren grubuna odakla-
nan, sirketin yukaridan asagiya kadar tim ydnetim kademelerinin isin iceri-
sinde yer almasini gerektiren, fakat 6zellikle liderin destek, ilgi ve y6nlendir-
mesine fazlasiyla ihtiyag duyan, stratejik temelli entegre bir IKY yaklagimidir.

Bu galisma kapsaminda elde edilen bilgi ve bulgular dogrultusunda ¢i-
karilan sonuglar, isletmelere yol gésterici nitelikte olacagi disinulen kismiyla
Oneriler halinde su sekilde ifade edilebilir:

a) Temel IKY fonksiyonlari olan segcme ve yerlestirme, egitim ve gelis-
tirme, performans deg@erlendirme, kariyer ydnetimi, Ucretlendirme vb. faali-
yetler isletme stratejilerini destekleyecek sekilde kurgulanmali, ayni zaman-
da da YY stratejisi ile uyumlu bir sekilde uygulanmalidir.

b) Yetenek ybnetimi ile hedeflenen sonuglarin elde edilebilmesi igin,
basta lider olmak Uzere bitin ydnetim kadrosunun Uzerine disen sorumlu-
lugu tam anlamiyla yerine getirmesi ve uygun ¢alisma ortami saglanmalidir.

c) Yetenek ybnetimi siirecinin basarili bir sekilde uygulanabilmesi igin
ise;

= sletme stratejisi dogrultusunda isgiicii planlamasi yapilarak, mevcut
isgbrenler nitelikleri ve yetenekleri itibariyle analiz edilmeli ve varsa yetenek
acigi tespit edilerek ortaya konulmahdir. Buradan hareketle, stratejik hedefler
dogrultusunda ihtiya¢ duyulan veya gelecekte duyulacak olan isgéren profili
ve sayisi belirlenmelidir.

= [ggiict analizi sonuglari ve isgiicii plani da dikkate alinarak yetenek
stratejisi tanimlanmalidir. Buna gore, gerek isletme ici gerekse isletme disi
kaynaklara basvurularak yetenek havuzlar olusturulmali; ihtiya¢ halinde
uygun adaylar isletmeye kazandiriimalidir.

= Yetenekler ve stratejiler arasinda gigli bir bag kurulmalidir.
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= Uygulama lider tarafindan sahiplenilmeli, siirecin en basindan itibaren
her diizeydeki yéneticinin katimi ve destegi saglanmalidir.

= Tim IKY fonksiyonlari (ise alim, performans, kariyer, {cret, egitim vb.)
YY'ni destekleyecek (yeteneklerin cezbedilmesi, istihdam edilmesi, gelistiril-
mesi ve elde tutulmasi) sekilde kurgulanmali ve birbiri ile tutarli bir bigimde
uygulanmasi saglanmalidir.

Gorllecegi Uzere YY, bitlnsel bir bakis agisi ve disiplinli bir uygulama
gerektirmektedir. Bu baglamda, uygulamada dikkat edilmesi gereken énemli
hususlardan biri, her kurum icin gecerli olabilecek evrensel bir YY modelinin
olmadiginin bilinmesidir. Glnk{, her bir igletme 6rglt yapisi, ¢alisan profili,
ybénetim tarzi, icinde bulundugu sektér, rakiplerin durumu ve benzeri bir ¢ok
faktér agisindan kendine 6zgi sartlara sahiptir. Dolayisiyla, isletmelerin sa-
hip olduklari ve sahip olmay planladiklari yetenekleri, hi¢bir israf ve fazlaliga
yer vermeden optimal diizeyde tutabilmek ve onlardan en iyi verimi alabil-
mek icin, kendilerine 6zglU bir YY modeli gelistirmeleri en dogru yaklasim
olacaktir. Burada vurgulanmasi gereken bir diger husus ise, YY’nin isletme-
nin bitin ¢alisanlarindan ziyade, Gstin nitelikli ve yiksek performansli belli
bir isgbéren grubuna odaklanan bir uygulama oldugudur.

YY’nin 6nimizdeki slregte dneminin giderek daha da artacag! anlasil-
maktadir. Bu ise, YY’yi etkili sekilde uygulayan isletmelerin elde edecekleri
Ustanltkle rakiplerini her gegen giin zorlayacaklari anlamina gelmektedir.
Kiresellesme sirecinin bir sonucu olarak, neredeyse Diinyanin herhangi
kbsesindeki bir sirketin Ulkemiz isletmelerinin potansiyel rakibi oldugu ya da
olabilecegi disUnuldiginde ve dzellikle, YY’nin gelismis Ulkelerde faaliyet
gbsteren isletmelerde yaygin olarak kullanildigi dikkate alindiginda, konunun
6nemi daha da artmaktadir. Ancak, isletmelerin rekabet GUstinligl saglama
ve slrdirebilmelerinde kritik énemde olan bu yaklasimin, Glkemiz isletmele-
rince ne Olgude bilindigi, farkinda olundugu ve uygulandigina iligkin yeterli
somut bilgiler heniiz yoktur. Esasen, iKY yaklagiminin dahi heniiz tam anla-
miyla Glkemiz igletmelerinde yerlestigini sdyleyebilmenin hayli zor oldugu bir
durumda, YY’nin édneminin farkinda olmalarini disinmek, hatta beklemek
¢ok gugtdr. GUnkld YY’ye zemin olusturacak ve uygulanmasini kolaylastira-
cak olan etkili bir IKY’nin varligidir.

Son olarak, béylesine 6nemli bir konunun, dncelikle arastirmacilar tara-
findan daha yogun bir sekilde ele alinmasi, yapilacak ampirik arastirmalarla
Ulkemiz igletmelerinde bilingli veya tesadifi olarak ne 6lglide uygulandigina
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dair verilere ulasilmasi ve uygulamaya iligkin daha kapsamli ¢alismalarin
yapiimasi, gerek literatire katki gerekse Tirk is dinyasinda olusturacagi
farkindalik agisindan kritik énemde oldugu vurgulanmalhdir.

KAYNAKLAR

ALTUNTUG, N. (2009), “Rekabet Ustiinliigiinin Sirdirilmesinde Ye-
teneklerin Roli”, Sileyman Demirel Universitesi,i.i.B.F.Dergisi, Cilt.14,
Say1.3, s.445-460.

ASTON, C., & MORTON, L. (2005), “Managing talent for competitive
advantage”, Strategic HR Review, 4(5), pp.28-31.

BARNEY, J. B., HESTERLY, W.S. (2008), Strategic Management
and Competitive Advantage, 2nd Ed., Pearson Prentice Hill, New Jersey.

BAYMUR, F. (2004), Genel Psikoloji, 14. Baski, inkilap Yaynlari, is-
tanbul.

BERGER, A. L. (2005), “Yetenek Yoénetimi”, Executive Excellence,
Y1l:8, Say1:95, 2005.

BERSIN, J. (2006), “Talent Mangement: What is it? Why now”, May.
Cevrimici: http://www.bf.umich.edu/docs/KeyReferenceAtrticles.pdf, Erisim:
21 Agustos 2010.

BLASS, E.; KNIGHTS, A.; ORBEA, A. (2006), “Developing future
leaders: The contribution oftalent management”, Ashridge Business School,
presented at Fifth International Annual Conference on Leadership.

BUCKINGHAM, M.; VOSBURGH, R.M. (2001), “The 21st century
human resources function: It's the talent, stupid!,” Human Resource
Planning, 24(4), 2001, pp.17-23.

BUDAK, G.(2008), Yetkinlige Dayali insan Kaynaklarn Yonetimi,
1.Baski, Baris Yayinlari — Fakiilte Kitapevi, izmir.

CAPELLI, P. (2008), “Talent Mangement fort he Twenty-First Century”,
Harvard Business Review, March, pp.74-81.

CHELOHA, R.; SWAIN, J. (2005), “Talent management system key to
effective succession planning”, Canadian HR Reporter, 18(17), pp.5-7.

COLLINGS, D.G.; MELLAHI, K. (2009),”Strategic Talent Management:
A Review and Research”, Human Resource Management Review, 19,
pp.304-313.

| 94 | Journal of Commerce & Tourism Education Faculty, Year: 2010 No: 1




Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi Yil: 2010 Sayi: 1

CREELMAN, D, (2004, September), “Return on investment in talent
management: Measures you can put to work right now”, Human Capital
Institute, 2121 K Street, N.W., Suite 800, Washington, DC 20037 USA.

CIRPAN, H. ve SEN, A.,( 2009),, “isletmelerde Yenilikgiligi Gelistirme-
de Etkili Bir Arag: Yetenek Yoénetimi”’, Cerceve Dergisi, MUSIAD, Eyldl,
s.110-116.

DOGAN, S.; DEMIRAL, O. (2008), “Insan Kaynaklari Yénetiminde Cali-
sanlarin Kendilerine Dogru Yolculuk Yéntemi: Yetenek Yénetimi”, C.U. Sos-
yal Bilimler Dergisi, 17(3), s.145-166.

DUTTAGUPTA, R. (2005), “Identifying and managing your assets:
Talent management”, Intellectual Asset Management Magazine, Cevrimi-
¢i: http://www.buildingipvalue.com/ 05_SF/374_378.htm, Erisim Tarihi:17
Temmuz 2010.

DUREN, Z. (2000), 2000’li Yillarda Yoénetim, Birinci Baski, Alfa Yayin-
lar1, istanbul.

FORMAN, C. D. (2006), “Talent Metrics”, Leadership Excellence,
23(1), pp.6-7.

FENWICK,T., SEVILE,E., BRUNSDON, D. (2009), “Reducing The
Impact of Organisational Silos On Resilience”, Resilient Organisations
Research Report (1), Resilient Organisations,March, pp.1-25.

GALAGAN, P. (2009), , “The New Face of Talent Mangement”,
American Society for Training & Develeopment ( ASTD), Whitepaper,
Publication Department, Alexandria VA,pp, 1-18, Cevrimici:
http://www.astd.org/NR/rdonlyres/AC467C24-98B2-4613-8A95-
1086C7E3044D/0/010917 TalentMgmtWP5.pdf, Erisim Tarihi: 26 Agustos
2010.

GREGOIRE, M. (2006), “Consistently Acquiring and Retaining Top
Talent”, Workforce Management, 85(19), p. 6-6.

GUTHRIDGE, M.; KOMM, A. B.; LAWSON, E. (2006), “The People
Problem In Talent Management”, The McKinsey Quarterly, Number 2; Cev-
rimigi: http://au.hudson.com/documents/The-people-problem-in-talent-
management.pdf, Erisim: 21 Agustos 2010.

HUGHES, J.C.; ROG, E. (2008) “Talent Management: A strategy for
improving employee recruitment, retention and engagement within hospitality

| Journal of Commerce & Tourism Education Faculty, Year: 2010 No: 1 | 95 |




Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi Yil: 2010 Sayi: 1

organizations”, International Journal of Contemporary Hospitality
Management, 20(7), pp.743-757.

ILES, P.; CHUAI, X.; PREECE, D. (2010), “Talent Management and
HRMin Multinational Companies in Beijing: Definitions, differences and
drivers”, Journal of World Business, 45, pp.179-189.

ISR (2006), “How To Retain & Motivate Your Talent”, Results of ISR’s
Asia Pacific Talent Survey, White Paper, Cevrimigi: www.isrinsight.com,
(Erisim: 26.08.2010).

LAFF, M. (2006), “Talent Management From Hire To Retire”, T+D,
November, 60(11), pp.42-48.

LEWIS, R.E.; HECKMAN, R.J. (2006), “Talent Mangement: A Critical
Review”, Human Resource Mangement Review, 16, pp.139-154.

MCCAULEY, C.; WAKEFIELD, M. (2006), “Talent Management in the
21st Century: Help Your Company Find, Develop And Keep its Strongest
Workers”, The Journal For Quality & Participation, Winter, 29(4), pp.4-7.

MEISINGER, S. (2006), “Talent Management in a Knowledge-Based
Economy”, HR Magazine, May, 51(5), p.10-10.

MORAN, M. (2005), “Talent management-Not just another trendy
human resources term”,
http://www.cpiworld.com/en/articles/printview.asp?55 retrieved September,
2007.

MORTON, L. (2005), Talent Management Value Imperatives:
Strategies for Successful Execution, Research Report R-1360-05-RR,
Conference Board.

MUCHA, T. R. (2004), “The Art And Science of Talent Management”,
Organization Development Journal, Winter, 22 (4), pp.96-100.

OZGELDI, M. (2002), “insan Kaynaklari Anlayisi ve Stratejik insan
Kaynaklari Yénetimi”, Maltepe Universitesi liBF Dergisi, S. 2., s. 17-32.

PETERS, T. (2006), “Leaders As Talent Fanatics”, Leadership
Excellence, November, 23 (11), pp. 12-13.

PRAHALAD, C.K.; HAMEL, G., (1990), “The Core Competence of the
Corporation”, Harvard Business Review, 68 (3), May-June, pp.79-91.

REDFORD, K. (2005), “Shedding light on talent tactics”, Personnel
Today, September, pp.20-22.

| 96 | Journal of Commerce & Tourism Education Faculty, Year: 2010 No: 1 |




Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi Yil: 2010 Sayi: 1

SCHWEYER, A. (2004), “Are you managing your company's talent? An
interview with HR-IT consultant and author Allan Schweyer”, Retrieved
November 20, 2005, from http://www.optimizemag.com/ article/
showAtrticle.jhtml?articleld=18100229

SELZNICK, P.(1984), Leadership in Administration, University of
California Press, Berkeley.

SOCPO (2005), “Talent management—The capacity to make a
difference”, The Society for Chief Personnel Officers/Veredus, London:

STEWART, J. (2008), “Developing Through Talent Management”,
SSDA Catalyst, 6., pp.1-14.

STEWART, T.A. (1997), Entelektiiel Sermaye, (Cev. Nurettin
Elhiiseyni), MESS Yayin No:258, istanbu.

TURK DIL KURUMU, Bilyilkk Tiirkce Sézlilkk, Cevrimigi:
http://www.tdkterim.gov.tr. Erisim: 17 Temmuz 2010.

ULRICH, D. (1997), Human Resource Champions: The Next Ajanda
For Adding Value and Delivering Results, Harvard Business School Pres,
Boston, Massachusetts.

WELLINS, R.; SCHWEYER, A. (2008), Talent Management in Motion:
Keeping Up with an Evolving Workforce, A Human Capital Institute/DDI
Research Gevrimigi:http://www.ddiworld.com
/pdf/talentmanagementinmotionkeepingupwithan
evolvingworkforce_mis_ddi.pdf, Erigsim: 22 Temmuz 2010.

Journal of Commerce & Tourism Education Faculty, Year: 2010 No: 1 | 97 |




