T.C.
YILDIZ TEKNiK UNiVERSITESI
FEN BILIMLERIi ENSTITUSU

KAMU KURUMLARINDA YETENEK ALGISI: BiR KAMU KURUMUNDA
YETENEK YONETiMi ARASTIRMASI

SALIM YILMAZ

YUKSEK LiSANS TEZi
ENDUSTRi MUHENDISLIGi ANABILiM DALI
ENDUSTRI MUHENDISLIGi PROGRAMI

DANISMAN
DR. OGR. UYESi HAYRi BARACLI

ISTANBUL, 2019



T.C.
YILDIZ TEKNIK UNIVERSITESI
FEN BiLIMLERIi ENSTITUSU

KAMU KURUMLARINDA YETENEK ALGISI: BiR KAMU KURUMUNDA
YETENEK YONETiMi ARASTIRMASI

Salim YILMAZ tarafindan hazirlanan tez galismasi 17.01.2019 tarihinde asagidaki juri
tarafindan Yildiz Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitlisi Endistri Mihendisligi
Anabilim Dal’nda YUKSEK LISANS TEZi olarak kabul edilmistir.

Tez Danigsmani
Dr. Ogr. Uyesi Hayri BARACLI

Yildiz Teknik Universitesi

Jiiri Oyeleri
Dr. Ogr. Uyesi Hayri BARACLI

Yildiz Teknik Universitesi

Dr. Ogr. Uyesi Ozge Nalan BiLIiSIK

Yildiz Teknik Universitesi

Dr. Ogr. Uyesi S. Kerem AYTULUN

Beykent Universitesi




ONSOz

Yetenek yonetimi son yillarin popller arastirma konularindan birisi olarak karsimiza
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OZET

KAMU KURUMLARINDA YETENEK ALGISI: BIR KAMU KURUMUNDA YETENEK
YONETIMi ARASTIRMASI

Salim YILMAZ

Endustri Mihendisligi Anabilim Dali

Yiksek Lisans Tezi

Tez Danismani: Dr. Ogr. Uyesi Hayri BARACLI

21. yiz yilda sosyal, ekonomik ve siyasi degisimlerin olduk¢a fazla ve hizli yasandigi bir
donem olmustur. Globallesme ile birlikte sinirlarin ortadan kalkmasi, teknolojik gelismelerin
sagladigl olanaklar ve bilgi sermayesinin isletmeler igcin 6nem kazanmasi, is hayatinda yeni
kavramlarin ortaya cikisini hizlandirmistir. Yetenek Yénetimi kavrami da, insan Kaynaklari
Yénetimi (IKY) alaninda iddiali bir disiplin olarak karsimiza cikmaktadir. Degisim siirecine
uyum saglamak ve bu degisimi siirecini surdurilebilir Gstlinlige donistiirmek isteyen
sirketler yeniden bir yapilanma sirecine girmek zorunda kalmislardir. Yetenek yonetimi de
insan Kaynaklarinin yeniden vyapilanmasi siirecinde en 6nemli paya sahip ydnetim
modellerinden birisidir.

Calismamizin ilk boliminde, yetenek ve yetenek yonetimi kavraminin tarihsel gelisimi,
yetenek savaslari siireci, McKinsey’'in yetenek yonetimi ile ilgili arastirmasi kisaca
anlatilmistir. Bunlarin yani sira yetenek yonetimi ve bununla ilgili genel kavramlardan ve
asamalardan bahsedilmistir. Yine bu bélimde literatirde 6ne c¢ikan bazi yetenek yonetim
modelleri teorik olarak incelenmistir. ikinci bélimde ise bir kamu kurumunda mevcut
durumda insan kaynaklari ile ilgili hangi uygulamalar bulunmaktadir, sirecgler nasil
islemektedir, kisaca 6rneklerle aciklanmistir. Ugiincii bolimde ise yetenek yénetiminin,
yetenegi bulma, yetenegi gelistirme ve yetenegi elde tutma gibi 3 ana boyutunun ilgili kamu
kurumunda calisan kisiler tarafindan nasil degerlendirildigi ve bunlara atfedilen 6nem
derecesi incelenmistir. S6z konusu boyutlarin, yas, cinsiyet, egitim durumu ve ¢alisma stresi
gibi sosyo-demografik degiskenlerin yetenek yodnetimine algisina etkileri incelenmistir.
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Yetenek yonetimi anketimiz 3 boyut ve 21 sorudan olusmaktadir. Bu 21 soru icin ayrica 6nem
Olcegi de uygulanmis ve ilgili soru ile ilgili algi ve 6nem derecesi ayri ayri OlgUlmuistir.
Yetenek yonetimi anketimiz bu kamu kurumunda ¢alisan 745 memura online olarak
gonderilmis ve ankete 230 adet donls olmustur. Bu anket verileri SPSS istatistiksel analiz
programindan cikan sonugclar analiz edilmistir. Son bélimde ise, yapilan analiz ile elde edilen
sonuclardan hareketle bulgular literatiir cercevesinde degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklari, Yetenek, Yetenek Yénetimi, Yetkinlik
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ABSTRACT

TALENT PERCEPTION IN PUBLIC INSTITUTIONS: TALENT MANAGEMENT
STUDY IN A PUBLIC INSTITUTION

Salim YILMAZ

Department of Industrial Engineering

MSc. Thesis

Adviser: Assist. Prof. Dr. Hayri BARACLI

In the 21st century, social, economic and political changes have been a period of
rapidly change. With the globalization, the elimination of borders, the opportunities
provided by technological developments and the importance of information capital for
enterprises accelerated the emergence of new concepts in business life. The concept
of Talent Management is an assertive discipline in the field of Human Resources
Management (HRM). Companies that want to adapt to the change process and turn
the process of change into sustainable superiority have to undergo a restructuring
process. Talent management is one of the most important management models in the
process of human resources restructuring.

In the first part of our study, the historical development of the concept of talent and
talent management, the process of talent wars, McKinsey's research on talent
management is briefly explained. In addition, talent management and related general
concepts and stages are mentioned. In this section, some talent management models
which are prominent in literature are examined theoretically. In the second part, in a
public institution, which applications exist in the current situation regarding human
resources, how processes operate, are briefly explained with examples. In the third
chapter, how the three main dimensions of talent management such as ability finding,
ability development and ability retention are evaluated by the people working in the
relevant public institution and the degree of importance attributed to them are
examined. The effects of socio-demographic variables such as age, gender, educational
status and working time on the perception of talent management were examined. Our
xiii



talent management survey consists of 3 dimensions and 21 questions.The importance
scale was also applied for these 21 questions and the level of perception and
significance related to the related question was measured separately.Our talent
management questionnaire was sent online to 745 officers working in this public
institution and 230 return to the survey. The results of this survey were analyzed by
SPSS statistical analysis program. In the last section, the findings are evaluated in the
light of the results obtained from the analysis.

Keywords: Human Resources, Talent, Talent Management, Competency
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BOLUM 1

GiRIS
Dilinyada ortaya ¢ikan guglikler, teknolojik, ekonomik ve finansal gelismelerle birlikte
kurumlarin birbirleriyle rekabet etmesine yol acan temel faktérdir. Bu glicliikler ayni

zamanda kurumlarin hayatta kalmasini ve stratejik hedefini basarmasini sagladi ve

daha sonra insan kaynaklari yatirrmina dontgmustar.

Is ortaminin ¢ok hizli degistigi bir cagda, is piyasalari hizla degisti ve daha rekabetci hale
geldi. Yeni pazarlar, Grlinler ve hizmetler i¢in bir arastirma yapmak, inovasyonun kisa
sirede degismesi, kurumlarin siirekli degisen ve rekabetci ortamda hayatta kalmalar
icin cok 6nemli hale geldi. Teknolojik degisimler ¢ok hizli meydana geldi ve ilk defa
ortaya c¢ikan teknolojik gelismeler ile birlikte “yaratici yikim” adi verilen bir donlisim
meydana getirerek yeni endustrilerin ortaya cikisini baslatti. Teknolojik degisiklikler ve
inovasyonun hizi giin gectikce artmaktadir. Ornegin; “Telefon kullanici sayisi 50
milyona ulasmasi 75 yil, radyo 38 yil, televizyon 13 yil, World Wide Web 4 yil, iPod 3 yil
ve Facebook sadece 2 yil stirdi”[1]. Yeni gelistirilen islerde nitelikli “bilgi calisanlari”
talebi artmaya devam etmektedir. Yetenekli calisanlari, ihtiya¢ duyulan pozisyonlara
yerlestirmek ve yeni sektorlerde karmasik beceriler gerektiren yeni pozisyonlari
doldurmak artik bir zorunluluk halini almistir. Bu tir yiksek vasifli isler icin yetenek
talebi, var olan yetenek arzini asmaktadir. Bilgisayar ve bilisim teknolojileri gibi beyaz
yakali islerin offshorelasmasi da glin gectikce artmakta ve bu da kiresel yetenek

ihtiyacini daha da arttirmaktadir.

Is diinyasini olumsuz yonde etkileyen demografik degisiklikler, hizla yaslanan niifus ve
artan hareketlilik gibi isglici egilimleri yayginlasmaktadir. Yaslanan nifusun neden

oldugu is ortamlarindaki demografik degisiklikler, ihtiyac duyulan vyeteneklerin



kalitesini ve miktarini etkilemektedir. Nifus yaslanmaya devam ettikce, yetenek
ihtiyaci artiyor ve bununla birlikte isglici piyasalarinda, sirketlerin rekabet avantaj

saglamasi daha da zor hale gelmektedir.

Tim dinyada yasanan bu olumsuzluklar neticesinde, insan kaynaklarini ve yetenekleri
etkin bir sekilde yonetme sorunu ortaya c¢ikmistir. Sonug¢ olarak, yetenek yonetimi,
insan sermayesi araciligiyla strekli bir rekabet avantaji elde etmek icin 6nemli bir yol
haline gelmistir. Bir kurulusun insan sermayesi araciligiyla rekabet avantajini en Ust
dizeye ¢ikarmasinin zorlugu, dinyanin yirmi birinci yuzyillin baslangicindaki
durgunlugundan bu yana daha da 6nemli hale gelmistir. Yetenek yonetiminin 6nemi
gdz Onune alindiginda, bunun kapsaml arastirmalar ve temel ilkeler tarafindan
desteklenen iyi tanimlanmis bir uygulama alani olduguna inanilabilir, ancak bu durum
boyle degildir. Yetenek yonetimi, bir¢ok yazar tarafindan tanimlanan ¢ok farkh

tanimlamalar ve terimler nedeniyle belirsiz bir olgudur.

Calisma yedi bolimden olusmaktadir. ikinci bélimde yetenek ve yetenek ydnetimi
kavramlarina genel bir bakis sunulmus; ayni zamanda yetenek yonetiminin farkh
yaklagimlari aktariimistir. Uglincii béliimde yetenek ydnetiminin farkli perspektifleri ile
ilgili bir literatlr arastirmasi aktarilmis ve literatliirden secilen bu calismalar hem
Ozetlenmis hem de birgok farkl agidan analiz edilerek degerlendirilmistir. Calismanin
dordinci bolimiinde yetenek yonetiminin genel amaclari agiklanmis, orgit hedefleri
ile iliskileri ve bunlarin kimlere yonelik oldugu ile ilgili bilgiler ayni bélim icerisinde
anlatilmis ve aciklanmistir. Besinci bolimde yetenek yonetimi slirecinde yer alan
faaliyetler aciklanmis, ayni zamanda farkli yetenek yonetimi modellerine deginilmis ve
bu modellerin glicli ve zayif yonleri analiz edilerek aciklanmistir. Altinci bélimde ise bir
kamu kurumunda yetenek algisi arastirma uygulamasi yapilmis ve bu kapsamda
uygulama sonuclari da degerlendirilmistir. Yedinci ve son bolimde ise calismanin genel

degerlendirmesi yapilmis ve sonuclarla birlikte dneriler sunulmustur.

1.1 Literatiir Ozeti

Calisma kapsaminda vyapilan literatlir arastirmasinda, Ozellikle Mckinsey’in 2000’li
yillarin basinda yaptig1 “yetenek savaglar1” adli arastirmasi g6z éniinde bulundurularak

genis bir literatlir taramasi yapilmistir. Yapilan tarama sonucu yetenek ve yetenek
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yonetimi tanimlarinin tam ve kesin bir sekilde belirlenemedigi gézlemlenmistir. Bu
alanda ¢alisma yapan birgok arastirmaci ¢alismalarinda yetenek ve yetenek yonetimine
farkl agilardan bakmaktadirlar. Ancak tim galismalarin bulustugu ortak nokta yetenegi
bulma, c¢ekme, gelistirme ve elde tutma silirecinin 6nemli oldugu ve sirketlerin
surekliligi, karhhg! ve rekabet avantaji saglamasi igin goz ardi edilemeyecek en 6nemli

konu oldugudur.

Literatlirdeki calismalar incelendiginde, yetenek ve yetenek yodnetimine yonelik
uygulamalar genellikle 6zel sektorde uygulanmaktadir. Kamu sektori bu konuda biraz
geri kalmistir. Bu ylzden bu ¢alismanin yapilmasi literatiir agisindan énemli bir ¢alisma

olacagi dusltinilmektedir.

1.2 Tezin Amaci

Yetenek YOnetimi uygulama anketi kullanilarak yapilan bu g¢alismada amaglanan bir
kamu kurumunda Yetenek Yonetimi ne kadar gerekli oldugunu belirleyebilmek adina
istanbul ili icerisinde hizmet veren bir kamu kurumunda calisanlarin yetenek yénetimi
kavrami konusunda algilarini 6lgmek ve uygulanip uygulanmamasinin ne derece énemli
oldugu konusunda bilgi sahibi olabilmektir. Bu g¢alismadan elde edilecek veriler ile
ileriye donuk olarak diger kamu kurumlarinin gerekli olgiimlere tabi tutulabilmesi

hedeflenmektedir.

1.3 Hipotez

Bilindigi lizere bir arastirma silirecinde ortaya konan hipotez, arastirma probleminin
¢O0zimi icin dogrulanmasi ya da yanlislanmasi gereken oOnerme seklinde ifade
edilmektedir. Bu arastirmada da Yetenek Yonetiminin ilgili kurumda calisanlarin
uygulanip uygulanmadigina yonelik algisini ve yetenek ydnetiminin 6nem derecesini

ortaya koymak amaciyla hipotezler belirlenmistir.



BOLUM 2

YETENEK VE YETENEK YONETiMi KAVRAMINA GENEL BiR BAKIS

Yetenek ve yetenek yonetiminin son yillardaki populerligine ragmen hala ortak ve agik
tanimi yoktur. Arastirmalar genelde danismanlar, teknoloji saglayicilari, ise alim
uzmanlari tarafindan yapilmaktadir. Bu ylizden yetenek ve yetenek yénetiminin tanimi

degiskenlik gbstermektedir.

2.1  Yetenek ile ilgili Tanimlar

Yetenek yOnetimini tanimlamak icin oncelikle yetenek kavrami acikhga
kavusturulmaldir. 'Yetenegin' tanimi ayni zamanda kuruluslar arasinda veya ayni

organizasyon icinde zamanla degisebilir. Basitce su sekilde tanimlanabilir;

T = Triumph, Success (Zafer, Basari)

A = Ability (Kabiliyet, Beceri)

L = Leadership (Liderlik)

E = Easiness (istikrar)

N = New-fangled, Novel, Creativity & Innovation (Geng, Yaraticilik ve Yenilikgilik)
T = Time (Zamanindalik) [2]

Buna ek olarak, arastirma sonuglari, ¢cogu kurulusun potansiyel, 6zellikle de yliksek
potansiyellere atifta bulunarak 'yetenek' olarak tanimladigini da gostermektedir.
Bunlar, herhangi bir zamanda organizasyonda ilerleme potansiyeli sergileyebilecek
insanlardir. Her organizasyonun kendisi icin nasil ve kimin yiksek potansiyel olarak
etiketlenecegine karar vermesi gerekmektedir. Ornegin, Goffee ve Jones yetenekleri
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fikirlerinden, bilgi ve becerilerinden onlardan elde ettikleri kaynaklardan asiri fazla

deger Uretme potansiyeline sahip galisanlar olarak tanimlamaktadir [3].

Tansley, Harris, Stewart ve Turner'in tanimina gore yetenek, galisanlarin beceri, bilgi,
bilissel beceri ve potansiyelinin karmasik bir bilesimi olarak dusinulmektedir.
Calisanlarin Urettikleri degerler ve calisma bicimleri de ¢ok 6nemlidir. Fakat burada
sorun herkesin farkli organizasyonlardaki farkli noktalarda yiksek potansiyel olarak
duslintlebilecegidir. Bazi organizasyonlarda, bir kisinin ylksek potansiyel olarak
disundlebilmesi igin hiyerarside belirli bir diizeye gelmesi gerekebilir. Bu yizden her
organizasyonun kendisi icin nasil ve kimin ylksek potansiyel olarak etiketlenecegine

karar vermesi gerekmektedir [4].

Diger taraftan, bazi kuruluslar icin yetenek, isglicli piyasasinda elde edilmesi zorlasan
kritik beceri seti olarak tanimlanabilir. Ornegin Ingham, kritik konumda olan kisileri,
ekip lideri, nadir bulunan kabiliyeti olan veya organizasyona belirli seviyede katkida
bulunan kisiyi yetenek olarak gérmektedir [5]. Cheese'e gore yetenek, kisinin sahip
oldugu ve kurulusa sundugu tim deneyim, bilgi, beceri ve davranislarinin toplamidir.
Bu nedenle, Yetenek, orgltlerin is hedeflerini gergeklestirmek igin edinmek, korumak
ve gelistirmek isteyen insan kaynaklarini tanimlamak igin kapsamli bir terim olarak

kullanilir [6].

2006 yilinda Lewis ve Heckman yetenek yonetimi ile ilgili arastirma yazisi yazdilar,
yetenekleri degerli, nadir ve taklit edilemeyen olarak goriyorlar ancak yetenekle ilgili
tanimlamalar her zaman agik degildir. Yetenekli insanlara sahip olmanin agikca gerekli
oldugu belirtilmekle birlikte, saglanan faydanin teknolojiden mi yoksa insan tarafindan
mi elde edildiginin nasil ayirt edilecegi acik degildir. Kit kaynaklarin gelistirilmesinde
yetenekli calisanlarin etkisi vardir, ancak bu kaynaklarin gelistiriimesindeki katkilari da

benzer sekilde belirsizdir [7].
Yetenek genellikle asagidaki sekilde gosterilir:
Yiiksek Performans — Calisma stiresi boyunca surekli yliksek kabiliyet gosterdi.

Yiiksek Potansiyel - Su anda gerekli olanin lizerinde ve lizerinde potansiyel kabiliyeti



Yetenegi tanimlamak icin yaygin olarak kullanilan bir model yetenek / potansiyel

matrisi:
Yiiksek
TOP
YETENEK YETENEK
CIKTILAR
VE UYGUN
SONUCLAR POTANSIYEL

OLMAYAN YETENEK
YETENEK

Diisiik

Diisiik Yiiksek
GIRDI - KABILIYET

Sekil 2.1 Yetenek Potansiyel Matrisi [8]

Son zamanlarda sirketlerde yapilan ortak bir yetenek siniflandirmasi asagidaki gibidir:

Superkeeper: En yetenekli kisileri cekmek, elde tutmak ve harekete gecirmek igin bir
"manyetik kiltir" yaratmak. Bunlar, organizasyonun temel degerlerini ve arzu edilen
kaltardna guglendirici bir sekilde UGstin basarilar sergileyen kurulusun %3 ila %5'lik
kismidir. istenen basarinin "ne" oldugu ve "nasil" basariyla yerine getiriyorlar ve

baskalarinin da ayni seyi yapmalarina yardimci olurlar.

Keepers: Bir cevreyi korumak ve organizasyonda siirekli bir farklilik yaratanlari taniyan
programlara 6dul vermek. Bu kisiler, liderlik yeteneklerini agikga gostermis olan ve hem
is hesap verme sorumluluklari hem de temel yetkinlikler icin beklentileri asan

organizasyonun %25 ila %30'unu temsil etmektedir.

Solid Citizens: Bir ddillendirme sistemi kurarak, asiri yatirrma ihtiya¢ duymadan ve
yetenek zincirinde bir Uist seviyeye dogru ilerlemeye motive edecek bir ortam yaratarak
kurulusa katkida bulunan kisilerdir. Bu kisiler, temel yeterlilik gereksinimleri ve is
sorumluluklari agisindan beklentileri karsilayan ve baskalarina liderlik edebilecek olan

orgltlin %65'ini olusturmaktadir.

Misfits: Gerekli temel yeterlilikleri saglayamayan ve is sonuglari agisindan beklenen
performansi karsilayamayan kisilerdir. Bu kisiler organizasyonun %3 ila %5’lik kismini

olustururlar. Bu kisiler egitimlerle gelistirilebiliyorsa egitimlere génderilmeli veya farkl



birimlerde gérev verilerek kazanilmali ve performansi arttirilmaya ¢ahsiimalidir. Eger

bu uygulamalarla da kazanilamiyorsa en kisa stirede bu kisilerle yollar ayrilmahdir [9].

Yetenekleri tanimlamak, kuruluslarin is glicini nasil segmente edilecegine karar
vermesidir. Yetenekleri igin bir segmentasyon stratejisi kullanarak, bir organizasyon
isglcinin geri kalanini yeteneksiz olarak tanimlamasi anlamina gelmemektedir.
Yetenek yonetimi, en iyi performans gosterenler, ylksek potansiyeller, yonetmen
pozisyonlarina uygun st dlizey yoneticiler veya organizasyonda kritik roller icin uygun
kisiler olarak organizasyonun amaci igin yetenek olarak tanimlanan insanlarla ekstra

veya farkli seyler yapmakla ilgilidir [10].
2.1.1 Yetenek ile ilgili Kavramlar

Yetenek YoOnetimine girmeden once, performans, ylksek performans, potansiyel,
yuksek potansiyel, yetkinlik, yetkinlik modelleme, liderlik gelisimi, liderlik hatti, basari

yonetimi ve yetenekle baglantili bazi terimlerin tanimlanmasi cok dnemlidir.

Performans, “verilen bir gérevin, 6nceden bilinen dogruluk, eksiksizlik, maliyet ve hiz
standartlarina gére basarisinin 8lgiilmesidir” [11]. insan Kaynaklari bakis agisindan
performans, "belirli bir siire boyunca belirlenmis bir is fonksiyonunda veya etkinlikte

Uretilen sonuclarin kaydi" [12].

Yiksek performans gosteren bir kisi (Hi-Per), strekli olarak Ustlin is performansi
sergileyen bir calismandir [13]. Hi-pers, hangi kurumda olursa olsun beklentileri siirekli
olarak asarak one g¢ikmaktadirlar. Zorlu projeler icin yonetim ilk tercihidirler, ¢lnki isi
bitirme konusunda iyi bir referansa sahiptirler. Mevcut islerinde ¢ok basarili olmasina
ve basarilarindan gurur duymalarina ragmen, Ust diizey bir rol listlenme veya daha ileri

bir is Ustlenme potansiyeli veya arzusu olmayabilir [14].

Bu nedenle, 'bir yildiz oyuncusu olmanin' bir insanin kalici bir 6zelligi olmadiginin ve bir
seviyeden digerine ilerlemenin kesin olmadiginin farkinda olmak énemlidir. Milkemmel
performans, bir kisinin yetenekleri ile isin gereksinimleri arasinda iyi bir uyusma halidir
ve bu esleme dengede kaldigi slirece sirer [15]. Kisacasl, mikemmel performans,

yeteneklerin ve calisanlarin rolii arasindaki uyusmanin bir sonucudur [16].



Potansiyel, kisinin uzun vadeli bliyime kapasitesini dikkate alarak bir kisinin simdiki

yetenekleri ve gelecekteki olasi roller arasindaki uyumdur [15].

Yiiksek potansiyelli (Hi-Po) calisan, glcli potansiyel, kabiliyet ve liderlik rollerine hizli
bir sekilde ilerleme arzusunda olan, ayni zamanda yeni kariyer zorluklarina ve 6grenme

firsatlarina agik olan yilksek performansli calisandir [13].

'Yiksek potansiyel' teriminin birden fazla olasi anlami vardir. Nesnel bir potansiyel
degerlendirme slireci ile tanimlanacak yiksek potansiyeller, kurulusun gelecekteki lider
havuzunu temsil eder. Mevcut rollerinin 6tesinde iki veya daha fazla seviyeyi ilerletme
kapasitesine sahip olan, kilit pozisyonlar icin belirlenen veya sirekli kendilerini
gelistiren ¢alisanlardir. Yiiksek potansiyel terimi, organizasyonun beklentileri igin uygun
bir sekilde tanimlamak agisindan énemlidir. Aslinda, her organizasyonda birkag farkh

tanimlama olabilir [17].

Bazi kuruluslar icin potansiyel, bir sonraki rol icin "uygunluk" olarak tanimlanabilir;
digerleri ise gelecekteki liderlik giicl icin tanimlanmasi ve beslenmesi gereken uzun

vadeli bir 6zellik olarak goriilmesi anlamina gelir [15].

Yiksek potansiyellerin saptanmasi zor olabilir, ¢unkl yiksek performansin
gozlemlenmesi ¢ok kolaydir ve az belirgin 6zellik ve davraniglarini bastirmak yiksek

potansiyellerin degisim yonetimi ve 6grenme kapasitesi gibi ayirt edici 6zellikleridir.

Bunun disinda, tim organizasyonlar ideal galisanlarin 6zelliklerini ve yetkinliklerini
kodlamaktadir, bu da yoneticilerin potansiyeli nasil degerlendirecegini bilmedigi
anlamina gelmektedir. Sonug¢ olarak, c¢ogu yonetici potansiyel yerine vyalnizca

performansa odaklanir ve bu bir sorun olabilir [14].

Cizelge 2.1 Potansiyel ve Performansin Tipik Ozellikleri [14]

Surekli olarak beklentileri Mikemmelligi standart
I larak belirl
Yiiksek Performans 239N ar" " olarak vearer
Daha yiiksek diizeyde basari . . .
. o Liderlik adayr modeli
icin eksiklikler
. Ortalamanin Ustlinde
Az yetenekli

yetenek

Diisiik Performans
tsu Zayif, tatmin edici olmayan

performans Tutarsiz performans

Diisiik Potansiyel Yiiksek Potansiyel




Genellikle yiksek potansiyelli calisanlar, bir organizasyonun sadece %1 - %5'ini temsil
eder.[13] Ylksek potansiyelli bireyler genellikle performans degerleme siireci ile
tanimlanan ve minimum is beklentilerini asan Ustlin performanslardir. Mevcut iste ¢ok
iyi bir performans gostermek genellikle ilerleme igin gereklidir. Bununla birlikte, 6rnek
teskil eden tim oyuncular yliksek potansiyeller tasimamaktadir, clnki ilerleme

potansiyeli mevcut performanstan farkli dlgiitlere dayanmaktadir [17].

Kurumsal Liderlik Konseyi arastirmasi, ylksek potansiyellerin %93'Unin yuksek
performans gosterdigi ancak yliksek performansli calisanlarin ise yalnizca %29’unun
yuksek potansiyelli g¢alisanlar oldugunu ortaya koymustur [18]. Ginimizde en iyi
performansi elde etmek icin gerekenleri yaparken, yiksek performans gosterenlerin
%71'i bir sonraki agsamada gelisim saglamak igin kritik bir sekilde yetersiz kalmaktadir.
Bu nedenle, bir seviyede yiksek performansa sahip olmak, sonraki asamada yliksek
performans gostermek icin gerekli bir sart olarak dislintllr, ancak yeterli degildir.
Bagka bir deyisle, bir seviyede yiiksek performansa neden olan pek ¢ok nitelik, bir
sonraki seviyedeki basari icin dnemlidir, ancak daha st dizey ve kritik rollere adim
atmak genellikle ek beceriler, ilerlemeye yonelik glgli istek ve ylksek baglilik

gerektirir.

Performans durumuna gére yiiksek Potansiyel durumuna gore yliksek
potansiyele sahip caliganlar performansh ¢ahganlar

\

Yoksek
Potansivel;
29%

Dusiik
Performans
7%

Diisiik
Potansiyel;
Yiiksek 71%
Performans
93%

Sekil 2.2 Performans Potansiyeli Tahmin Edemez [18]
Yetkinlik (competence), bir isi dogru bir sekilde gerceklestirmek icin gereken niteliktir.
Performans, kisisel 6zellik, kabiliyet, beceri veya tutum degildir. Yetkinlik, is icin 6nemli

ve performansla iliskilidir, standartlarla 6lctlebilir ve iyilestirilebilir [19].



Yeterlik (competency), is ile ilgili bir bilgi, beceri ve tutum kiimesidir. Yeterlik, ortalama
performans gosterenleri ayiran bireysel ve olgllebilir 6zelliktir [20]. Temel yetkinlik,
organizasyonun basarisi icin stratejik bir faktor olarak goriilen tiim organizasyon igin

gecerli olan bir yetkinliktir [19].

Yetkinlik, iK alanindaki en popiiler konulardan biridir. Temel yetkinlikler organizasyon
genelinde tanimlanir ve olusturulur. Universiteler, organizasyonu, rekabet ustiinliigi
icin yetkinlikler gelistirmeye yonelik desteklemektedirler. iK departmani, performansi
O0lcmek ve is sonuglarini yonlendiren potansiyelleri belirlemek igin yetkinlige dayali

modeller olusturmaktadir.

Yetkinlikleri miimkiin olan en erken zamanda iK akisina entegre etmek ve bunlari tim
surecglerin ve pozisyonlarin tasariminda dikkate almak o©nemlidir. Daha sonra,
uygulamalarin geri kalani spesifik pozisyonlar igin olusturulan yetkinlik modeli ile

birlikte ilerleyecektir [19].

Cooper, yetkinlik modelini "belirli bir is pozisyonu igin nitelikleri belirleyen yetkinlik ve
standartlarin toplanmasi" olarak tanimlar. Yetkinlik modelleme, hem calisanlara hem
de insanlara en iyi caba gostermeye yardimci olan yapiyl ve disiplini saglar; ¢linki
konsept, her calisanin en iyi sekilde ¢calismasi icin gerekli olan temel inanci esas alir. En
iyisini yapma firsati gz onine alindiginda, ¢cogu kisi performans beklentilerini asacak
ve hem kendilerini hem de organizasyonu ilerletmek igin gerekli sonuglar

Uretebileceklerine inanilir [19].

Kisacasl, yetkinlikler is performansi ve sonuglari ile ilgilidir. Yetkinlik tanimlama, gerekli
is yeterliliklerinin kesfedilmesi siirecidir [17]. Orgitlerin dikkat etmesi gereken bir
husus, hangi vyetkinliklerin Ogretilebilecek beceri veya bilgi oldugunu ve hangi
yeteneklerin 6gretilemeyeceginin netlestiriimesidir. Ornegin, “is uygulamalar ve
denetimleri uygular” gibi bir yetkinlik, tim calisanlarin asgari derecede bir yeterlilik
derecesi ile 6grenilebilecek bir beceridir, ancak “baski altinda sakin kalabilir” yetenegi
O0gretilemez. Clinkl bu dogustan gelen bir 6zellik oldugu icin sakin kalmasi 6gretilemez

[16].

Liderlik gelisimi, bireysel liderlerin liderlik yeteneklerini artirmayr amaglayan tim

faaliyetleri ifade eder.
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Liderlik gelisim sireci, gelisen liderleri Ust dizey seviyelere hazirlayan ve
organizasyonda liderlerin siirdirilebilir bir sekilde tedarik edilmesini saglamak igin

planlanan gecisleri ifade eder.

Yedekleme (Succession) yonetimi, kritik is yeteneklerini koruyarak, yonetici gelistirmeyi
hizlandiran, yeni ise alinan liderleri ve stratejik yetenegi etkin bir sekilde kullanarak

liderlik havuzunun glcini artirmayi amaglayan proaktif bir strectir [21].

2.2  Yetenek Yénetimi ile ilgili Kavramlar

Yetenek yonetimi fikri cesitli nedenlerle cazip gériinmektedir. Yoneticiler ve IK
uzmanlari, gelecek icin orgitlerinin isgliclini gelistirme konusunda daha fazla ¢alisma
yapmalari gerektigini dustindyor ve yetenek yonetiminin hemen hemen bu oldugu
varsaylliyor. Bu terim, bir slire kurumlarda yerini bulmasi zor olan kariyer gelisimini de

kapsayabilir ¢linkii bireyler kendi mesleklerini gozmeye birakilmistir.

Yetenek yonetimi, en iyi ¢alisanlar icin isler yapmak, bunlari gelistirmek i¢in yatirim
yapmak, potansiyel olusturmak ve bdylece insanlarin gigli yanlarini en iyi sekilde
kullanmalarina ve zayif yonlerini gelistirmelerine yardimci olmak gibi olumlu seyler ile
ilgilidir. Yetenek yonetimi terimi, hem kurumun hem de bireyin gereksinimlerini
karsilamak icin uygulanabilir ve bu da, K calisanlarinin yapmaya calistiklari seyin

dogasina uygundur.

Bununla birlikte, yetenek yonetimi konusunda net, ortak goriis saglanmis bir tanim
yoktur. CIPD, yetenek yonetimini “bir organizasyona 6zel 6nemi olan yliksek
potansiyelli kisilerin sistematik c¢ekimi, tanimlanmasi, gelistirilmesi, katilimi/elde
tutulmasi ve yerlestirilmesi” olarak tanimlar. Bu tanim potansiyel terimini agik¢a icerir,
fakat ayni zamanda belirli bir degeri, yani her seyi ifade edebilen daha genel bir terimi

de icgerir.

Yetenek yonetimi hakkinda arastirma yapanlar tarafindan tanim ve terimlerle ilgili
yapilan pek cok varsayim ve karisiklik nedeniyle, "yetenek yonetiminin" kesin anlamini
tanimlamak zordur. "Yetenek yonetimi", "yetenek stratejisi", "ardil ydonetim" ve "insan
kaynaklari  planlamasi" terimleri birbirlerinin  yerine kullanilirlar.  Ornegin,

organizasyonlardaki insanlari yénetme siregleriyle ilgili asagidaki ifadeler kullanilir:
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...by Jackson & Schuler; dogru insanin dogru zamanda dogru is’te calismasini saglamak.

..by Rothwell; bir organizasyon tarafindan kritik pozisyonlarda liderlik sirekliligini

saglamak ve bireysel ilerlemeyi tesvik etmek igin bilingli ve sistematik bir galismadir.
...by Pascal; insan kaynaklari yonetimi ile yetenek arzi, talebi ve akisini ydnetmek.

Tanimlar sirasiyla insan kaynaklari planlamasi, yedekleme planlamasi ve yetenek
yonetimi tanimlamak igin kullanihr. Bu terimlerin her biri c¢alisanlari yonetmeye
odaklanirken, ortak benzerlik olarak ilk tanimin bir sonuca, ikincisinin bir siirece ve

Uclinctslintn belirli bir karara deginmesi sorununu gizler [7].
2.2.1 Yetenek Yonetimi Nedir?

Yetenek yonetiminin pek ¢ok farkl tanimi vardir ve kuruluslar arasinda karsilagtirma
yapmak zordur. Lewis ve Heckman, yaptiklari literatlir incelemesinde kuruluslarin

kullandiklari birkag farkh tanim oldugu sonucuna vardilar.

Bir tanimda basitce insan kaynaklari terimini yetenek yénetimi ile degistirilmistir;
“Yetenek yoOnetimi, insan kaynaklari islevleri ve uygulamalari toplulugudur. Bu
istihdam, se¢me, gelistirme ve yedekleme planlamasini kapsar” [22]. Ayrica Orgit
gelisimi ve isci iliskileri ile ilgili herhangi bir alani da igerebilir. Yetenek yonetimi aslinda,
personel yonetiminin insan kaynaklari olarak degistirildiginde oldugu gibi, insan

kaynaklari icin de yeni bir isim.

Yetenek yonetiminin bir diger tanimda, i¢c kaynak havuzu olarak degerlendirilir, insan
kaynaklari ve yedekleme planlamasina odaklanmaktadir. Jackson ve Schuler, bir
organizasyon icinde isler icin yeterli sayida ¢alisan bulundugundan emin olmak icin bir
dizi slire¢ tasarlanan bir mimari olarak tanimliyor [23]. Bu, dogru ise dogru zamanda
dogru kaynaklari yerlestirmeye yariyor. Bircok organizasyon, yetenek yonetimini, dogru
kaynaklari tanimlamada yardimci olacak teknolojiyi kullanan kapsamli bir ise alim araci

olarak gorur [24].

Uglincii bir tanim, yetenegi performansa gore ydnetmeye odaklanir ve insancil ve
demografik algilardan ortaya ¢ikan ayirt edilmemis bir iyilik olarak goriir. Bu acgidan,
yetenek yonetimi "genel" disundlir ve belirli pozisyonlara veya sinirlara odaklanmaz.

Bu dustince akisinda kritik olan, yliksek potansiyelli insanlari, yiksek performansh bir
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organizasyona dogru gotiirecek sekilde ydnetme yetenegidir. insanin gelisimini ve bu
sureci yonetmeyi icerir. Tim bunlar, her seviyedeki yoneticiler arasinda isbirligini ve

iletisimi gerektirir [25].

Tim bu gorislerin kendi i¢ tanimlamalarinda bazi givenilirlikleri varsa da, 21. ylzyilda
yetenek yonetimi terimi bu kavramlari daha genis ve daha gigli bir bakis agisiyla

birlestirmelidir.
2.2.2 Yetenek Yonetiminin Farkl Yaklasimlari
2.2.2.1 Biitiinsel Yetenek Yonetimi

Yetenek yonetimi, oOrgltsel planlamanin bir pargasi haline gelen stratejik bir
zorunluluktur. Bu, insanlari dogru zamanda dogru ise yerlestirmekten cok daha
fazlasini gerektirir. Ashton & Morton’a gore; yetenek yonetimi ile ilgili tek bir tanim
olmadig icin, is stratejisi degistikce yetenek yonetimi stratejisi de degisken olmaldir.
Bu sirket stratejisi ile insan kaynaklarinin performansi arasinda baglanti saglayan bir
etkendir [26]. Yetenek yonetimi, gittikce degisen bir ortamda performansi artirmak ve
yonetmek icin, 21. ylzyilda daha stratejik ve genis tabanli olmalidir. Strdurilebilir
organizasyonlar, yetenek yoOnetimini is stratejileri ile uyumlu hale getirebilirlerse

hayatta kalabileceklerdir [27].

21. yuzyilda yetenek yonetimi kavrami butincll bir yaklasim olmalidir. Cesitli

niteliklerin tim{ini bir araya getiren bir modelde birlestirir;

° insan kaynaklari ve sistemleri biitiin departmanlar ve diizeylerde birlestirilmesi

° Yoénetim Kurulundan en alt diizey yoneticilere kadar her seviyedeki yoneticinin
isbirligini icerir

° Yetenegi is stratejisi ile uyumlu hale getirir

° Gelecekteki biylime ve sirdirilebilirlik agisindan proaktiftir

° Yetenek gelistirme ve yonetme icin gelismis sirecler olusturur

Tum calisanlar ve yoneticiler arasinda kiltirel baglilik saglar.

Yetenek yodnetimi, tim inanglarin orgitsel etkinligin cekirdegini olusturan yetenekli

insan kaynaklarinin temel 6ncillerinden bir ¢ikti oldugu biitiincdl bir kavramdir.
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2.2.2.2 Uygulama Odakli Yetenek Yonetimi
Birka¢ makalede uygulama odakli yetenek yénetimi su sekilde tanimlanmaktadir;

“Bir zihniyet”; etkili yedekleme planlamasinin énemli bir bileseni; ve “her seviyedeki
herkesin potansiyelinin Gstlinde ¢alismasini” saglamak icin bir calisma [28]. Birkag yazar
bu terimi tanimlamakta basarisiz olmustur veya “tek bir tutarli veya 6zIi bir tanim
bulunmadigin1” kabul etmislerdir [29]. Yine de, Ashton ve Morton, “iyi bir yetenek

yonetiminin stratejik 6neme sahip oldugunu” distinmektedir [26].
2.2.2.3 insan Kaynaklari Departmani Odakli Yetenek Yénetimi

ikinci bakis acisi yetenek ydnetimini tipik insan kaynaklari departmani uygulamalari,
fonksiyonlari, etkinlikleri ya da ise alimi, sec¢imi, gelistirilmesi ve kariyer ve yedekleme
yonetimi gibi uzmanlik alanlarindan bir birlesimi olarak tanimlar [30]. Bu yazarlar igin
yetenegi yénetmek, insan Kaynaklar’nin her zaman yapmasi gereken seyleri internet
Uzerinden veya dis kaynak kullanimi ile bir departmandan ziyade kurulus genelinde

daha hizli bir sekilde gergeklestirilmesidir.
2.2.2.4 Yetenek Havuzu Odakl Yetenek Yonetimi

Yetenek yonetimi konusunda Uglincli bakis agisi Oncelikle yetenek havuzlarinin
kavramina odaklanmaktadir. Bu yazarlara gore Yetenek Yonetimi, kurulus genelinde
calisanlarin uygun islere yeterli bir sekilde yerlestirilmesini saglamak icin tasarlanmis
strecler buttintidir [24]. Bu yaklasimlar, genellikle, ardil planlama / yonetim veya insan
kaynaklari planlamasi olarak bilinen plana oldukga yakindir ancak tipik iK uygulamalari
ve ise alim ve secim gibi siurecleri de icerebilir. Bu durumda genelde disaridaki
yetenekten ¢ok kurum icindeki yetenege odaklanilir, “Burada yetenek yénetiminin ilk

adimi ic is glicl bakimindan saglam bir alt yapiya ulasmaktir” [31].
2.2.2.5 Yetenek Odaklh Yetenek Yonetimi

Yetenek yonetimi konusundaki bu bakis acisi, 6rgiitsel sinirlara veya belirli pozisyonlara
bakilmaksizin genel olarak beceriye odaklanmaktadir. Bu perspektif icerisinde,
yetenege iliskin iki genel goriis ortaya cikmaktadir. ilk goris, yetenegi niteliksiz bir mal
ve oOncelikle performans dizeylerine (genellikle yiksek performansh ve vyiksek

potansiyelli yetenek anlamina gelir) gore yonetilecek bir kaynak olarak gorir. Yani, cok
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yetenekli sanatcilar spesifik rolleri ne olursa olsun, bazi durumlarda kurulusun ozel
ihtiyaclarina bakilmaksizin aranmali, ise alinmali ve farkh sekillerde édillendirilmelidir.
Boylece, yukarida 6zetlenen yetenek havuzu odakli perspektifin tersine, kuruluslar,
belirli isler icin yedekleme havuzlarindan ziyade genellikle yetenek havuzlarini
yonetmeye tesvik edilmektedir. Bu yaklasimin savunuculari, calisanlarini performans
seviyesine gore (sirasiyla Ust, yetkin ve alt performansi gosteren “A”, “B” ve “C”
seviyeleri) siniflandirmakta ve organizasyonu, “C” seviyesindeki calisanlari dikkatli bir
sekilde isten ¢ikarmaya veya "A" seviyesindeki calisanlari secip ise alarak orglitli “Ust
diizeylere” dogru ilerlemeye tesvik etmektedir. ikinci perspektife gére yetenek, onu
ayirt edilmemis bir fayda olarak goriir ve hem insani hem de demografik 6zelliklerden
ortaya cikar. Yetenek kritiktir, cinkii herkesin yiksek performansa yonelmesi glicll bir
IK islevinin rolidiir, ciinkii demografik ve is egilimleri yetenegi genelde daha degerli

yapar [32].
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BOLUM 3

YETENEK YONETiIMi PERSPEKTIFLERI

Farkh organizasyonlarin yetenek yodnetimi sistemlerinden farkli seyler edinmeye
cahistiklar acgiktir. Bu, yetenek ydnetimi sirecinin stratejik hedefini yansitiyor. Bu
stratejik perspektif, ayni faaliyetin, kullanilan perspektife bagli olarak farkli bir eylem ve
/ veya sonuca neden olabilmesi icin, yetenek yonetimi sisteminin goruntiilenmesi,

uygulanmasi ve c¢alistirilma bicimini sekillendirir.

Arastirmadan elde edilen en yararh bulgulardan biri, yetenek yonetimi yaklagiminin
altinda yatan stratejik dncelik ve perspektif tanimlandiktan sonra, yetenek yonetiminin
cesitli “yasama ortami”’nin yazili olarak kodlanmasi ve haritalandiriimasidir. Bazi
sirketler icin boyle bir bakis agisini s6zli ifade etmek zor ve zahmetli olabilir. Bu bakis
acisl, sistemi uygulayan kisiler tarafindan anlasiimali ve desteklenmelidir; aksi takdirde
yetenek yonetimi sirecleri tamamen farkh gldiler ve glindemlere sahip kisiler
tarafindan carpitilabilir veya etkisiz hale getirilebilir. Birim yoneticisi roli geregi sisteme

zarar verebilir veya sistemi bozabilir.

Yetenek yonetimi yaklasiminin alti stratejik perspektifi asagidaki gibi tanimlanmustir:

3.1 Siireg Perspektifi

Bir organizasyon icindeki insanlari optimize etmek icin gerekli olan tim siiregleri
icermesi gerekmektedir [33]. Bu bakis acisi, sirketin gelecekteki basarisinin dogru
yeteneklere sahip olmasina dayandiginin ve boylece yetenegi ydonetmek ve gelistirmek,

organizasyonun gunlik silireclerinin bir parcasi olduguna inanmaktadir. Sirketler,
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yetenekli bireylerin sirketlerinde basarili bir kariyere sahip olmalarini saglayacak bir

sistem veya slire¢ kullanmahdir.
Bu perspektifin tipik bir tanimi su sekildedir:

“Yetenek yonetimi, herhangi bir organizasyon icin basit bir temel fayda saglayan,
birbirine bagl insan kaynaklari siireglerinin karmasik bir koleksiyonudur; yetenek
yonetimi, mevcut ve gelecekteki organizasyonel ihtiyaglari karsilamak igin gerekli
beceri ve yeteneklere sahip kisileri ise alma, gelistirme ve elde tutma sireclerini
iyilestirmek icin tasarlanmis entegre stratejilerin veya sistemlerin uygulanmasi olarak

tanimlanabilir” [34].

Bu bakis acisi, yetenekli bir kisinin kariyerini olusturup organizasyonda basarili
olabilmesi icin tim sistemleri bir araya getirir. Sirecin gerektirdigi yeterlilik ve
performans gereksinimlerini karsiladiklari takdirde, ilerlemeye devam edeceklerdir. Bu,
bireylerin 6rgut icinde kendileri icin en iyi firsatlari bulmayi bekledikleri, McKinsey
tarafindan yakin zamanda savunulan "yetenek pazari" fikrine ulasmanin bir yolu olabilir

[34].

3.2 Kiiltiirel Perspektif

Yetenek yonetimi bir zihniyet olarak kabul edilmeli ve yetenegin basarisi igin gerekli
olduguna inanilmalidir. Bu perspektif, bireylerin yeterince yetenekli olmalari ve is
basarisinin kisisel basarilari ile devam etmesi durumunda basarili olacagl inanci

etrafinda doner [35].

Bu, her bireyin faaliyet gosterdikleri pazarin dogasi geregi basari icin yetenege bagli
olduklarina ve "serbest" bir i¢ is glicl piyasasinin bulundugu organizasyonlara 6zgi
oldugu durumlarda gorilebilir. Alternatif olarak, bu, her bireyin yetenegindeki
gelismenin olaganistl oldugu ve takdir edildigi ve insanlarin yeteneklerini
kesfetmelerine ve gelistirmelerine izin vererek, is rutinin bir parcasi haline gelen bir

organizasyon olabilir.

Burada yetenek kraldir ve yetenekli insanlar kendi kendilerine gelisirler ya da
bocalarlar. Firsatlar girisimciler icin daha da fazladir. Siire¢ perspektifinde meydana

gelen terfiler icin uyulmasi gereken kurallar ve siirecler bulunmamaktadir. Bu kurallarla
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oynayan organizasyonlarda, yetenekli bireyler ya kendilerini mahvetmek ya da
yeteneklerini ve degerlerini kanitlamak igin ihtiya¢ duyduklari tim imkanlara sahiptir.
Bu, yetenek yonetiminde belki de en az yapilandiriimig yaklasimdir ve isyerinde rahatlk

saglar [34].

Yetenek yonetimini tanitirken bir baslangi¢ noktasi olarak kdltiirel perspektifin agilmasi
zor olacaktir, ancak bir organizasyonun &érnegin bir kalkinma ya da iK planlama

perspektifini gelistirdikten sonra birkag yil igcinde gegis yapilmasi distnulebilir.

3.3 Rekabetgi Perspektif

Rekabetci perspektif, yetenek yonetiminin yetenekli insanlari tanimlamak, istediklerini
bulmak ve onlara vermekle ilgili oldugu inanci ile tesvik edilir. Bu, yalnizca bir tutma
stratejisi olarak baska bir perspektif alinmazsa, varsayilan perspektif olmaya egilimlidir.
Profesyonel hizmet firmalarinin da genellikle rekabetgi yaklasimi benimserler, ¢linkii

onlarin is 6nermeleri ¢calisanlarinin yeteneklerine dayanmaktadir [36].

Bu, genellikle buyluk danismanlik sirketleri veya PR / reklam isletmeleri tarafindan
tercih edilen perspektiftir. Fikri milkiyetin her seyin ve hesaplarin insanlarin yaptig
zaman hareket ettigi PR gibi endistrilerde, en yetenekli olmayi sirdiirmenin bir yolu
bulmak her seydir. Bu yaklasim, belki de en iddiali olanlara ya da odillerin bir kisinin
basarisinin en bliylk 6l¢lsi olarak kabul edildigi sektorlerde ¢alismayi segenlere hitap

etme egiliminde olacaktir [37].

3.4 Gelisime Yonelik Perspektif

Bu bakis acisi, yetenek yonetiminin, kurum icinde herkese ayni kisisel gelisim silirecini
uygulayan en yuksek potansiyel ¢alisanlar icin hizlandirilmis gelisim yollari hakkinda
oldugunu, ancak yiksek potansiyeller icin sireci hizlandiracagini 6ne stirmektedir.
Dolayisiyla odak, digerlerine gore daha yliksek potansiyeller veya yetenekler

gelistirmektir.
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3.5 insan Kaynaklari Planlama Perspektifi

Yetenek yonetiminin dogru kisilerin dogru zamanda dogru islere atanmasini saglamak
ve dogru seyleri yapmakla ilgili oldugunu iddia eder. Bu genellikle, bir stiredir yetenek
yonetim sistemini yonlendiren hizli bir blylime yasayan sirketler ile bilinir ve
operasyonlarin boyutu bakimindan daha istikrarli hale geldiklerinde, bakis agilari
degisebilir. Bu yaklasimi benimseyen organizasyonlarda yedekleme planlama daha

belirgin hale gelir [38].

Bu genellikle, farkli senaryo segenekleri ve gelecekteki olasiliklar gbéz Onilinde
bulundurularak planlama yapilir ve ¢alisanlar satrang oyunundaki gibi rotasyona tabi

tutulur ve bu cok yonla bir BT sistemi tarafindan desteklenir.

3.6 Degisim Yonetimi Perspektifi

Orgiitsel degisim icin daha genis bir stratejik K siirecinin bir parcasi olan yetenek
yonetim sistemini, organizasyonda bir degisim strtcisu olarak kullanir. Bu, yetenek
yonetim sistemini organizasyonda daha genis bir degisim silrecinin bir parcasi haline
getirir ya da eger degisim slrecine karsl yaygin bir direng varsa, yetenek yonetimi

sirecine ek bir baski olusturabilir [10].

Bir kurulus, zaman icinde organizasyonun stratejisindeki degisikliklere ve yetenek
yonetim sisteminin kendisinin gelismesine ve gémiilmesine bagh olarak perspektifini
degistirebilir. Bu perspektifler, yetenek yonetimini destekleyen, organizasyonlarin nasil
ise aldigini, sdrdirdGgund, gelistirdigini, performansinin  nasil  yonetildigini,
odillendirildigini ve yetenekli insanlarini destekledigini kapsayan resmi stlireclerin

entegre edilmesine yardimci olur.

Perspektifler ayni zamanda, birka¢c resmi yetenek yonetimi sirecine sahip olan ve
bunun yerine basarili bir “i¢sel is piyasasi”’nin faaliyet gosterdigi kurumlar icin de
gecerlidir. Bu “rekabetci model” de, bireyler yeteneklerini organizasyonlarinda en
ylksek teklif verenlere reklam vermekten ve satmalarindan biyiik olglide sorumludur
(bu, is deneyiminin Gcretlendirme, terfi, prestij veya degeri anlaminda olsun). Atamalar
veya terfiler genellikle, bireyin son gorevlerinde ne kadar iyi performans gosterdigine

gore tahsis edilir.
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Genel olarak, rekabetci model arz ve talebin agik piyasa ilkeleri aracihgiyla galisir ve bir

bireyin “degerinde” kendi kisisel UnlG ve yetenekleri ile deneyimlerinin

pazarlanabilirligine baghdir. Rekabet acisindan bakildiginda, bireyler genellikle
kariyerlerinin art arda toplam sorumlulugunu Ustlenirler ve rakiplerinden etkili olan
meslektaslarindan ¢ok az yardim alirlar. Kiltirel agidan yetenek, kolektif bir kaynak ve
oncelik olarak gorilebilir. Bu nedenle bireyler yeteneklerini gelistirmek icin daha fazla

tesvik ve destek alabilirler [39].

IK uygulamalarini etkileyebilecek cesitli bakis acilari ve yollari da asagidaki tabloda

Ozetlenmistir:

Cizelge 3.1 Yetenek Yénetimi perspektifine gére iKY'nin operasyonellestiriimesindeki

farklihklar [34]

.. Ise Alim ve - Yedekleme Gelisim
Perspektif Yonetici ¥ . Elde Tutma | Odiillendirme 3
Se¢im Planlamasi | Yaklagimi
" Kisisel
Yetenegin 5. .
Ny : Performans Gelisim
gelisimini ve Is yagam . . Performans
. . degerlendirm N Planlari ve
dagitimini o dengesi ve . gbzden .
- Yetkinlik - esine ve . gelistirme
optimize . kuruma aidiyet - gegirme N .
.. A temelli, potansiyelin = . degerlendir
Siireg etmek igin duygusu dongusine .
. tutarh . . bazi . | meleri,
insan hissettiren dayali rutin
o yaklagim. . . unsurlarina ) Performans
yonetimi icsel faktorlere | .. inceleme i e
. . . . gore A yonetiminin
sureglerini dikkat edin. sureci. .
hesaplayin. bir
kullanin.
pargasidir.
Bireyler
Insanlara kendi
o eteneklerini . Mumkinse | gelisim
Yetenegin y" Bireysel gels
. s gosterme, - kurum yollarini
basariicin en | Tecriibesiz ihtiyaglara ..
T . .. . basarili olma . icinde tartisirlar.
Kiiltiir kritik faktor yetenekleri gore esnek L .
. ve basarisiz > e . | gelistirin, Bu ylizden
olduguna arayin. odul paketleri
inanmak olma belirlevin disaridan kogluk ve
’ 6zgurlukleri yin. almayin. rehberlik
verin. standart
olmalidir.
ivi insanlar ivi Rekabetten Hem planli
En iyiyi .y 4 daha fazlasini |Insanlarin | hem de
- insanlarla "
o cekmek igin sunun. Eger hedef firsatgl
Yetenegi ¢alismayi . S
daha fazla . insanlar islerinin ne | yaklasimlar
Rekabet rekabetten .y sever. Tercih . . .
odeyin. S ayrilirsa, daha | oldugunu benimseyin.
uzak tutun. edilenisveren | . " . .
Rekabetten iyi bir 6dl bilmelerine | Mentorlar
en iyiyi kapin olmay aketi icin izin verin sadakat inga
ylytkap hedefleyin. P s 3
ayrilmaz. eder.
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Cizelge 3.1 Yetenek Yénetimi perspektifine gére iKY'nin operasyonellestiriimesindeki
farklihklar (Devami)

ise Al " Yedekl lisi
Perspektif Yonetici 3€ |'m ve Elde Tutma | Odiillendirme edekleme Gelisim
Segim Planlamasi Yaklagimi
Yiksek isealimve | Yiksek Gelisimin yani Organizasyo | Gelistirmed
potansiyell | gelistirme potansiyeli sira nun her e kilit
erin de hep kariyer performansa seviyesi icin rollere
- gelisimini ideal olani yollarina dayal tanimlanmis | odaklanin.
Gelisime .
. hizlandirin | uygulayin. eslestirmek | kazanglar gruplar
Yonelik o .. N
igin gelisim sunun. gelistirin.
yollarini ve
planlarini
aciklayin.
Dogru Sayilar ve Planlarimizd | Seffaf maasve | Bireylerigin is
insanlarla kotalar a devir hizi yapilar sunun. kurum igi ihtiyaclarin
iK dogru yaklasimi beklentinizi detayli a goére
zamanda ile sirket belirleyin, kariyer planli
Planlama . . . .
dogru genelinde hesaplayin haritalari dongitler
islerde kit alanlan ve izleyin. hazirlayin. belirleyin.
cahisin. hedef alin.

IK uygulamalari (izerinde etki edebilecekleri perspektif ve yollar, farkli organizasyonlar
arasinda farkhlik gosterebileceginden, vaka analizlerinin analizi, tim kuruluslar icin
ortak olan 18 boyutu ortaya c¢ikarmis, ancak onlara nasil tepki verdikleri konusunda
farklilasmistir. Stratejik amaci karsilamak igin bir yetenek yonetim sistemi tasarlarken
bu boyutlarin dikkate alinmasi gerekir. Bu boyutlar, yetenek yonetiminin
organizasyonlarda gercekte nasil calistigini tanimlamak icin yararli bir dil saglar ve daha

fazla karsilastirmali arastirma icin bir ara¢ olarak faydal olabilir. Boyutlar li¢ alana

ayrilmistir:

Cizelge 3.2 Yetenek Yénetiminin Ug Boyutu
TANIMLAMA GELISTIRME YAPILAR VE SISTEMLER
L. Yetenek Havuzunun 7. Gelisim Yolu 14. Performans Yonetimi
Boyutu
2. Giris Kriterleri 8. Gelisim Odagi 15. Yetenek Yonetimi Stiregleri
3. Karar Siireci 9. Destek 16. Teknoloji Kullanimi
4. Tanimin Surekliligi ;E)I;isKiarlyer Uzerindeki 17. Sistemin Esnekligi
5. ise Alim 11. ilgili Gérusler 18. Yetenek Sahipligi
6. Seffaflik 12. Degerler

13. Risk
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Yetenegi Tanimlamak: Yetenek havuzunun blyUklGgindl, giris kriterlerini, karar
sureglerini, tanimin sirekliligini, bir yetenek ve seffaflik kaynagi olarak ise alimini

oOzetlemek.

Yetenegi Gelistirmek: Gelisim yollarina, gelisim odagina, destege, kariyere olan

etkilere, yetenek, orgltsel degerler ve risk ile ilgili baglantili gorismelere bakmak.

Yapilar ve Sistemler: Performans yonetimi, yetenek yonetimi siiregleri, teknoloji

kullanimi, sistem esnekligi ve yetenek sahipligini agiklamak.

22



BOLUM 4

YETENEK YONETiIMINIiN TEMEL AMACLARI

Yetenek yoénetimi, son birka¢ vyildir Birlesik Krallik'taki K profesyonellerinin
glindemindedir. Bu yuksek ilgi diizeyi, genis bir yelpazedeki 6rgiitsel uygulamalar
tanimlayan ve isverenlerin yetenek yonetimi fikriyle ugrasmaya calistikca ortaya ¢ikan
gerginlik ve ikilemleri vurgulayan son zamanlardaki vaka temelli arastirma raporlarina
yansimaktadir. En kullanish 6zetlerden bazilari Chartered Personel ve Gelistirme
Enstitist, Ashridge, Roffey Park ve Gelir Veri Hizmetleri'nden gelmistir. Bunlar
arasinda, bu calismalar Birlesik Krallik'taki blylk organizasyonlarin yetenek yonetimi

zorluguyla nasil karsi karsiya kaldiklarina dair kapsamli bir genel bakis sunuyor.

Chartered Personel ve Gelisim Enstitlisi’nlin 6grenme ve gelistirme anketine gore;

4.1 Yetenek Yonetimi Faaliyetlerinin Kabulii

Tim orneklemde, katilimcillarin% 51'i  bir tir vyetenek yonetimi faaliyeti
gerceklestirdigini bildirmektedir. Orgiitlerin yiizde altmisinin resmi yetenek ydnetimi
stratejisi yoktur ve hatta daha fazlasi (% 80) yetenek yonetimi igin resmi bir tanima
sahip degildir. Cizelge 4.1, 06zel sektorin veya blylk organizasyonlarin yetenek
yonetimi uygulamalarini  benimseme olasiliklarinin  yiksek oldugunu ortaya
koymaktadir. Aslinda, 500'den fazla galisani istihdam eden 6zel sektér kuruluslarinin%

75'inin yetenek yonetimi faaliyetlerini tstlendigini gostermektedir.
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Cizelge 4.1 Sektore ve boyuta gore yetenek yonetiminin benimsenmesi [40]

Yetenek Yonetimi
Sektor Faaliyetlerini Benimseme
Orani (%)

Ozel Sektoér 56

Kamu Kurumlar 46
GoOnullu Sektorler 30

Calisan Sayisi Sayi
500'den Fazla 61
250-499 54
100-249 35
100'den Az 35

4.2 Yetenek Yonetimi Etkinlikleri

icin Orgiitlerin Hedefleri

Asagida da gorilebilecegi gibi, yetenek yonetimi faaliyetlerine yatirrm yapmanin en
yaygin nedenleri, yiksek potansiyelli bireyler (% 67), gelecekteki Ust diizey yoneticiler
(% 62) ve stratejik hedeflere ulasilmasini (% 42) gelistirmektedir. Bu bulgular, yetenek
yonetiminin gelecege odakli bir etkinlik oldugunu ve kurulusun stratejik ihtiyaglarini
karsilamak ve isgiicinl gelistirmek icin kullandigini gostermektedir. Ancak, “yliksek
potansiyele sahip” oldugu dustinilen ¢alisanlarin gelisimine veya gelecekteki lst dliizey

yoneticilere / liderlere odaklaniimasinin da 6nemli oldugu agiktir.

A . F 2%
Personelin diger rollere yeniden... = °&
N 0,
Degisimi desteklemek —— 11 %

] 3%‘%0

Gelecekteki beceri gereksinimlerini... §€8(§<y
- 0

0,
Yiiksek potansiyel bireyler gelistirmek . . . 62(?7% .

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Sekil 4.1 Yetenek Yonetiminin Ana Hedefleri [40]
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4.3 Yetenek Yonetimi Stratejik Diisiinceler

Chartered Personel ve Gelistirme Enstitiisi’niin 2006 yilinda yaptigl 6grenme ve
gelistirme arastirmasi anketine katilanlarin %74’Gnln kuruluslarinin yetenek yénetimi
icin iyi gelistirilmis bir plana sahip olmadigini bildirmislerdir. Bu, 1.500'den fazla
kurulusta Ust diizey yoneticilerle yapilan bir anketle desteklenmistir. Genel olarak,
kamu ve 6zel sektérde yeni nesil is liderlerinin egitilmesi ve gelistirilmesi icin sistematik

ve koordineli bir yaklagimin bulunmadig tespit edilmistir.

Ancak, bu higbir seyin yapilmadigi anlamina gelmez. CIPD, katilimcilarin% 75'inin
500'den fazla calisani olan kuruluslardan yaptiklari ankete, bir cesit yetenek yonetimi
yaptigini tespit etti. Bu arastirmada bugline kadar, Sekil 4.1'de gosterildigi gibi yetenek

yonetimi slirecindeki farkh stratejik katilim diizeylerinin kaniti da bulunmustur.

Yetenek yOnetimi stratejileri, politikalari veya resmi uygulamalara sahip olmamak ve
yetenekleri gayri resmi bir sekilde yonetmekten ve sadece kurumsal strateji gelistirme
birimi tarafindan bilgilendirilmedikleri gibi ayni zamanda onlari bilgilendiren farkl
yetenek yonetimi stratejileri ve uygulamalari iceren tamamen entegre bir stirece kadar
uzanmaktadir. Burada giindeme getirilebilecek bir soru sudur: “Orgiitler yetenek
yonetiminde adim adim ilerlemek icin semanin solundan saga dogru hareket etmeyi

hedeflemeli mi?”

Yetenek yonetimi
stratejisi,
kurumsal
stratejileri etkiler
ve etkilenir.

Kurumsallagma ve
insan kaynaklan
ydnetim
stratejileri icin

tasarlanan

Organizasyonun Stratejik surecte

Yetenek ySnetimi

stratejisi, politikasi
veya uygulamalan
mevcut degil

Yetenek nerede
yonetiliyor?
Gayriresmi ve

izole/taktiksel/
yerel yetenek
yonetimi
aktiviteleri

Yetenek
ybdnetimi igin
tam bir strateji

bazi 6zel
bolimleri icin
Entegre ve
koordine edilmis
yetenek
ydnetimi
aktiviteleri

yetenek yonetimi
stratejisi

Bigimsel yetenek
yBnetimi, insan
kaynaklar
yonetimine yatay
olarak ve kurumsal
strateji olusturma
stireglerine dikey
olarak
baglanmistir.

bireysel ve
birikmis
yetenekler
anlagsiimakta ve
dikkate
alinmaktadir.

Sekil 4.2 Organizasyonel Yetenek Yonetiminin Olgunluk Seviyeleri
Bazi kuruluslar icin, yetenek yonetimi, rekabet avantaji gibi 6rgitsel hedefler arayisinda

giderek artan bir sekilde basarili basari faktorleri olarak goérilen yeteneklerin ise
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alinmasi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi ile birlikte kilit bir stratejik konu haline
gelmistir. Bu nedenle, CEO'nun yonetim kurulu diizeyinde toplanti glindemine bir konu
haline gelmis ve sirket raporlarinda ve hesaplarinda giderek daha fazla
vurgulanmaktadir. Sonug¢ olarak, yetenek yénetimi kaginilmaz olarak, kurumsal
yonetimin daha genis bir sorusuyla, yani bir organizasyonun nasil yonetildigi ve kontrol
edildigi ve yetenek yonetimi ile yedekleme planlamasi arasindaki iliski hakkinda

sorularin ortaya ¢ikmasiyla baglantili olacaktir.

4.4 Yetenek Yonetimi Kime Yoneliktir?

Anket sonuglari, kuruluslarin, c¢ogunlukla, kaynaklarini belirli ¢alisan gruplarina
odaklanmay tercih ettiklerini dogrulamaktadir. Cizelge 4.2, katilimcilarin % 40'inin
ylksek potansiyelli calisanlarina yonelik faaliyetleri hedefledigini gésterirken, daha az
sayida organizasyonun (%26-32) vyonetici adayl calisanlarini yetenek yoOnetimi
faaliyetlerine dahil ettigini bildirmistir. Teknik personel, yetenek yonetimi faaliyetlerine
dahil edilecek en az olasi gruptur. Tium c¢alisanlar, katilimcilarin % 28'i tarafindan dahil
edilmistir, bu da yetenek yonetimine kapsayici, “tim isglcli” yaklasiminin goéreceli

olarak az oldugunu gostermektedir.

Cizelge 4.2 Yetenek yonetimi faaliyetlerine katilan personel tiirleri

Yanitlayanlarin Oranlari (%)

Personel Timi | Cogunluk |Yarisi |Azinhk Higbiri
Tum Personel 28 12 10 a7 3
Yiiksek Potansiyeller 40 31 9 17 3

Ust Diizey Yoneticiler |32 32 14 16 6

Alt Dlzey Yoneticiler 25 14 14 39 8

Orta Duzey Yoneticiler |26 19 21 30 4
Universite Mezunlari |28 12 9 21 30
Teknik Personeller 19 21 10 33 17

The War for Talent, bir sirketin A tipi oyuncularinin ise alinma ve elde tutulmalarini
vurgulamak icin glicli bir vaka ¢alismasi yapti. Mc Kinsey tarafindan (¢ ayda bir yapilan
arastirmalarda, bu yiksek performansl calisanlarin, operasyonel verimliligi artirma,
satislari ve karlari ylikseltmede ortalama olarak iki kat daha etkili oldugunu gosteriyor.
Sonuc olarak, en iyi performans gosterenlerin ortalama meslektaslarindan yizde 40

daha ylksek maas talep ettikleri iddia edilmektedir.
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En Ust diizey yeteneklerin sirket performansi lzerindeki etkisi azalmadi, ancak buglin
itibariyle daha net olan sey, bilgi calismalarinin genisletilmesi sonucunda kuruluslarin
diger isverenlerin katkilarini goz ardi edemeyecegi yoniindedir. Asagidaki sekilde agikga

gorilebilecegi gibi, Yetenek Yonetimi artik "en iyi yetenek" ile sinirl degildir.

—_—

ORTA DUZEY YGNEM — TUMisGUcU

ON BURO YONETIMI

YU K_fiEK UZMANLAR
POTANSIYELLER CALISANLAR

DOLAYLI isGUCU

Yetenek Yonetimi
"En lyi Yetenek" ile
Sinirh Degildir!

Sekil 4.3 Yetenek Katmanlari / isgiicii Piramiti
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BOLUM 5

YETENEK YONETiMi SURECI

Calismanin bu bélimiinde, yetenegin se¢imi, egitim ve gelisimi, elde tutma stratejileri
ve egitim uygulamalarinin ve yontemlerinin daha derin bir degerlendirmesi de dahil

olmak lizere tiim siirecin genel bir bakis agisi agiklanacaktir.

Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi ve Yaratici Liderlik Merkezi tarafindan yuritilen
yetenek yonetimi lGzerine yeni bir kiyaslama galismasina gore, yetenek yonetiminde

One ¢ikan en iyi sekiz adim:

Genel olarak “Yetenek Yonetimini” tanimlamak.

° Yetenek yonetiminin gesitli unsurlarini kapsamli bir sisteme entegre etmek.
° Yetenek yonetiminde en cok deger verilen yeteneklere odaklamak.
. Yetenek yonetimi isine kendini adamig CEQ'lari ve st diizey yoneticileri almak.

. Gahsanlarin ihtiyag duydugu beceri ve davranislari ve galisanlarin degerlerini

paylasmaya yonelik yetkinlik modelleri olusturma.

° Potansiyel yetenek bosluklarini tanimlamak icin yetenekleri sistem genelinde

izleme.

° Yetenekleri ise alma, tanimlama ve gelistirme, performans yonetimi ve elde

tutma konularinda sistemi mikemmellestirmek.

° Yetenek yonetimi sistemlerinin sonuclarini dizenli olarak takip etmek ve

degerlendirmek.

28



5.1 Yetenek Planlama ve Gelistirmenin Anahtar Basari Faktorleri

Yetenek planlama teknikleri son on yilda 6énemli o6l¢iide gelismistir. Cizelge 5.1,
geleneksel yedekleme planlamasindan, yetenek planlama ve gelistirmeye, buradan
mevcut daha dinamik ve entegre yaklasima kadar olan degisimi gdostermektedir. Birey
ve kurumlarin basarilarini optimize etmek icin 6nde gelen sirketler, genellikle isglici
planlamasini, kariyer planlama ve gelistirme siireglerini birlestirir. Mercer’in etkin
yetenek yonetimi konusundaki arastirmasi, basari icin on énemli faktor belirlemistir.
Bunlari, hem uygulayicilarin yetenek yonetimi calismalarinin basarisini test etmek icin
bir kontrol listesi hem de onlarin program gelistirme ¢abalarina bir rehber olarak

sunulmaktadir.

Cizelge 5.1 Basarili yetenek planlama ve gelistirmede anahtar faktorler

DEGISIiM YEDEKLEME .
BOYUT PLANLAMASI PLANLAMASI YETENEK YONETIMI
. Y K k
. .. J. Stratejik Ise Alim aygin fayna
Amag Risk YOnetimi 4 Kullanimi ve
ve Gelistirme . L. .
Geligtirilmesi
Anahtar Yonetici Yiiksek Potansiyel |Genis Organizasyonu
Hedef Ayl ;
Isleri Havuzu Icerme
" . ise Ozel Potansiyel Perf.orm:.anS Trendi Biitiin Yetenekler ve
Degerlendirme ve Liderlik - .
ve Performans  reus Ciktilar Onemli
Yetkinligi

Yiksek Potansiyel

. lisi Yerlesti
Kritik Pozisyonlar Havuzu igin Ise Gelisim ve Yerlestirme

k . . iK . I . .I
Gkt icin Degisim Plani | Alim ve Gelisim Sistemi K Surecleri ile
Tamamen Entegre
Plani
o CGapraz lyimser, Capraz
D I
Kariyer Yolu ogru.sa ’ Fonksiyonel, Bazen | Fonksiyonel, Bolgesel
Fonksiyonel i . .
Bolgesel llerleme | ve Is Odakl
.. D.v H .. ..
Villik Gézden Y|II|I'< Gozden‘ ‘ iger IK SUrecleri ile
Uygulama ) Gecirme, Gelisim | Uyumlu Devam Eden
Gegirme .
Planlari Faaliyetler
Calisanlar, Uzmanlar,
Aidiyet/Sahi Liderler, CEO
idiyet/Sahip Yoneticiler Kurumsal aerier,
Olma Tarafindan
Paylasiimakta
Katilim itaat Etme Kabullenme Dahil Olma/Katilim
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5.1.1 Genel Miidiir Destegi

Bir organizasyonun CEQ'su yetenek yonetim sisteminin “nihai sahibi” olmali ve bu
sekilde, organizasyonun yeteneginin, 6zellikle de Ust diizey liderlerin planlanmasi ve
gelistirilmesini bizzat yonlendirmelidir. CEO ayrica yetenek gelistirme ¢abalarinin genel
sonuclarindan sorumlu tutulmalidir. GE'nin inlii CEO'su Jack Welch sik sik ve herkesin
bir numarali sorumlusunun, GE'nin isi ylritmek icin dogru yeteneklere sahip olmasini

sagladigini soylemistir.

Onde gelen sirketlerin CEQ'lari, diinya standartlarinda yetisen yeteneklerin kariyer
hedeflerinde basarili olmalarina yardimci olacak planlar olusturmanin hem stratejik bir
is ihtiyact hem de bir elde tutma stratejisi oldugunu anliyor. Yetenek yonetimi etrafinda
paylasilan bir takim liderlik degerleri olustururlar ve yetenekleri edinmek, yonetmek,
gelistirmek ve &dillendirmek icin acik rehberlik ilkeleri belirlerler. is birimlerinin
yeteneklerinin is saghg Uzerindeki etkisini slrekli olarak gézden gegirmelerini ve
mevcut yeteneklerin yeterli olmasini ve organizasyonlarinin stratejik zorluklarini yerine
getirmeye ve ylritmeye hazir olmasini saglayarak, yetenek yonetiminin “is acisindan
kritik” oldugunu acikca ifade eder. Spesifik olarak, yoneticilerin kendi is birimlerinde

yetkinlige sahip olduklarindan emin olmak igin dogrudan sorumlu olduklarini bildirirler:

. Kendi is alanlarini ¢ahstirin
. islerinin biyiimesini hizlandirin, ve
° Daha bliyik organizasyondaki yetenegin gelismesine katkida bulunun [41]

5.1.2 Bir is Etkinligi, iK’nin idari Gorev Degildir

Basarih kuruluslar yetenek yénetimini slirekli bir stratejik 6ncelik olarak goriir. Ayni
zamanda idari bir K uygulamasi degil, kritik bir is sirecidir. Ginimiiz diinyasinda,
calisanlar is hedeflerine ulasmayi saglayan en onemli avantajdir. Bu yiizden, yetenek
planlama silirecinin is ve stratejik planlama sirecleriyle dogrudan baglantili olmasi

gerekmektedir.

Kurumsal ve is birimi diizeyinde, 6nde gelen sirketler, en azindan yilda bir, mevcut ve
yeni ortaya cikan is sorunlari ve tahmini yetenek ihtiyaglarini géz éniinde bulundurur.

Bu tahmini yetenek ihtiyaglarini, mevcut yetenek havuzunu degerlendirmek, bosluklari
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tanimlamak ve bireysel ve kurumsal gelisim planlari olusturmak igin kullanilir [42].

Cizelge 5.2, is stratejisini ve vyetenek stratejisini iliskilendirmek igin slreg
organizasyonlarini gostermektedir.
Cizelge 5.2 Yetenek stratejisinin is stratejisine baglanmasi
Adim 4
Yetenek
Bosluklarinin
Belirlenmesi
Adim1 Adim 2 Adim 3 Adim 6
Yetenek
ihtiyacinin Yetenek
is Stratejisinin | Tanimlanmasi Uygulama veya Yetenek
Gozden -Yetenek Taktiklerinin Onceliklerinin
Gegirilmesi Kategorileri ve Etkililiginin Tanimlanmasi
Yetkinlikler Analizi
-Yetenek Sorunu
Adim 5
Sireg
Boslugunun
Belirlenmesi

Her yil, kurulus basari icin ele alinmasi gereken yetenek konularini tanimlamak ve
belirli yetenek kategorilerini ya da basari icin gereken yetkinlikleri belirlemek icin uzun
vadeli stratejisini ve vyillik hedeflerini gbdzden gecirir. Kisa vadede, basariyi
engelleyebilecek yetenek konularini veya calisan kategorilerini belirlemek 6nemlidir.
Ancak, gelecekteki yetenek bosluklarini, yeni yetkinlikleri tanimlamak veya lig, bes veya
on yil 6nceki yetkinliklere ihtiya¢ duyulup duyulmadigini belirlemek ayni derecede

onemlidir.

Bu, kurulusun uzun vadede insa etmesine ve 6nceden ele alinmasi gereken yetenek
stratejilerini baslatmasina izin verecektir. Lider kuruluslar bugin pazarlarini ve
endustrilerinde bekledikleri kisa ve uzun vadeli degisimler icin ¢evrelerini stirekli olarak

tarar ve bu bilgileri yetenek gelistirme stratejilerine dontstururler.

Yetenek ihtiyaclari belirlendikten sonra, mevcut yetenek uygulamalarinin is stratejisini
uygun bir sekilde destekleyip desteklemedigini analiz etmeye dikkat edilir. Bu, yetenek
ihtiyaclari ve uygulamalarindaki sorunlarin ve bosluklarin genel bir tanimlanmasina yol

acar. Bu cesitli bosluklarin tanimlanmasindan sonra, is basarisi Uzerindeki etkileriyle

31




ilgili olarak dikkat edilmesi gereken belirli yetenek konulari 6n plana ¢ikmaktadir.
Dikkat gerektiren yetenek kategorilerini tespit edebilir veya gelistiriimesi gereken
yetenek uygulamalarini belirleyebilir. Ornegin, sirketler tipik olarak yetenek
ihtiyaclarinin izdlisimiinin, i¢ ve dis isglci havuzunun bir degerlendirmesinin,
bosluklari engellemek icin icsel gelisimi ve dis ise alimlari stratejik olarak

dengelemelerine olanak saglayacagini bulmaktadir [33].
5.1.3 Gelisim ileriye Déniik Olmali

Gunlmuzde c¢ogu kurumun faaliyet gosterdigi hizla degisen ortam g6z oOnine
alindiginda, yetenek gelistirme plani stirekli degisen is ortamina uyum saglamalidir.
Gelistirme slreci, isin nereye gittigine degil, nereye yoneldigine odaklanmaldir.
Geg¢miste basarili olanlarin Uzerinde durmak zorunda degil, gelecekte basarili olmak
icin ne yapilmasi gerekecegine odaklaniimahdir. Mevcut is performansi igin bireysel
gelisim uzun vadeli kalkinmadan ayrilmalidir. Bircok performans yonetim sistemi,
mevcut performansin iyilestirilmesi icin gerekenlere odaklanir. Cogunlukla, bireyin
hayatta kalmak ve gelecekteki is ortamini verimli bir sekilde gerceklestirmek icin neye

ihtiyac duydugu konusunda bir dikkat eksikligi s6z konusudur [41].

Yetenek gelistirme, gelecekteki is ihtiyaclari icin yetkinlik ve becerilerin gelistirilmesinin
yani sira mevcut is performansi icin yeteneklerin gelistiriimesine odaklanan planli
faaliyetler gerektirir. Basarili programlar, gelistirilmeleri gereken alanlar insa etmek ve
gelistirmek icin glicli yonler belirler. Gelistirme faaliyetleri genellikle hedeflenen egitim

/ 6grenim firsatlari ile birlikte is basinda deneyim igerir.
5.1.4 Yedekleme Planlamasi

Yedekleme planlamasi, gelisimin énemli bir parcasi olabilir. Ornegin, beceri egitimi,
yonetim gelistirme ve iceriden terfi ile birlestirildiginde, baska bir sirket tarafindan
satin alinan bir fabrikada “geri donme” ile iliskilendirilmistir. Tesis icin genel sonug,
dort yil boyunca kapasitenin, yeni yoneticiler veya calisanlarin ise alimi olmaksizin
fiiliyatta blylk bir artis oldu. Bunun yerine mevcut calisanlardan yeni yetenekler

gelistirildi [43].

ister 6zel ister kamu sektérlerinde olsun, tiim kuruluslar, énemli ve (st dizey liderlik

islerini doldurmak icin dogru becerilere sahip insanlari bulabilmelidir. Bu siirecin iyi
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yonetilmesi gerekiyor ve genel olarak, blylk mavi-cipli sirketler, icsel yedekleri tespit
etmek ve onlarin kariyer yollarini planlamak i¢in gerekli yapiyi saglamak icin yliksek
yapilandirilmis, mekanistik, gizli ve yukaridan asagiya dogru planlarla calisirlar. Bu
planlar, yapilarin sabit oldugu ve kariyerlerin uzun vadeli oldugu istikrarli bir ortamda

iyi caligir.

Ancak 1990'larda artan belirsizlik, is ortamindaki degisim hizinin artmasi ve daha diiz
yapilar, bu tirden yedekleme planlamasinin azalmasina neden oldu. Goriinen
sonuclardan biri, dis organizasyonlardan Ust dilizey islere daha fazla insanin
atanmasiydi. Geleneksel yedekleme planlamasi ile ilgili baska bir sorun, 6rnegin,
orglitlin gelecegi icin hayati 6neme sahip ve arastirma gorevinde kalmak isteyen parlak

bir bilim adamlarini yénetim disi roller diye dikkate almamasiydi.

Bliylyen yetenek sikintisi ve mevcut isgliciiniin liderlik potansiyeline olan gliven
eksikliginden olusan bir ortam, yedekleme planlamasina olan ilgiyi yeniden canlandirdi.
Ancak yeni yedekleme planlamasi, daha genis bir vizyona ve daha genis yetenek
yonetimi uygulamalarina ¢ok daha yakin olan eski versiyondan oldukg¢a farkli
gortniyor. Yakin zamanda yapilan yetenek arastirmasi, yetenek yonetiminin ve
yedekleme planlamasinin ekonomik bir gerilemede daha fazla 6nemli oldugunu ortaya
koydu. Belirsizlik zamanlarinda, kritik yeteneklerin bir kurulusta nerede toplandigini ve
kisa ve uzun vadeli kritik is meseleleri ile karsilasildiginda insanlarin nasil

gelistirilecegini bilmek her zamankinden daha 6nemlidir [44].

Yedekleme planlamasi, genel olarak kritik pozisyonlari doldurmak igin potansiyel
liderleri tanimlamak olarak adlandirilabilir. Wendy Hirsh, yedekleme planlamayi "kilit
gorevler icin bir veya daha fazla yedegin tanimlandigi bir siire¢ olarak tanimlar ve bu
yedekler icin kariyer hareketleri ve / veya gelistirme faaliyetleri planlanir." isverenler,
isi yapmak icin oldukca hazir olabilirler (kisa sireli yedekler) veya daha uzun vadeli

potansiyele sahip (uzun vadeli yedekler).

Hirsh'a gore, yedek planlama, yonetim kaynak saglama stratejisini, talep / arzin toplam
analizini (insan kaynaklari planlamasi ve denetimi), yetenek analizini, ise alim slirecini

kapsayan “birbirini takip eden yonetim” olarak adlandirilan ¢ok daha fazla kaynak ve
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gelistirme sureci, mezun ve yuksek lisans programlari da dahil olmak lzere y&netim

gelistirme siireci icinde yer alir.
Yedekleme planlamasi genellikle agsagidakilerle ilgilidir;

Basari icin kritik olan ve gelecekteki gereksinimleri nasil karsilayacagina karar verilen
noktalari belirleme i¢ ve dis ise alimin optimum karisimini belirleme stratejileri

gelistirmek [8].

Organizasyonlar boyut, kapsam ve tir olarak farklilik gosterir, bu nedenle herhangi bir
standart yedekleme planlamasi modeline isaret etmek zordur. Bununla birlikte,
yedekleme planlamasinda, kurumdaki en (st dizey pozisyonlarin yani sira kisa vadeli
ve daha uzun siireli yedekleri kapsamasi en yaygin olanidir. ikincisi, daha hizl ve etkili
bir yoldur ve isin ¢esitli kisimlarindaki is hareketleri ile gelistirilir. Bu, belki de en Ust
dizey iki ya da Uc¢ yonetim dilizeyine odaklanmak, bilylk organizasyonlarda bile,
herhangi bir zamanda sadece birka¢ ylz insanin birbirini takip eden yedekleme
planlamasi sirecine tabi olacagl anlamina gelir. Ayrica siireci daha yoOnetilebilir hale
getirir, ¢linkl birka¢ binden ziyade birka¢ yuz kisiye odaklanmak ¢ok daha kolaydir.
Bununla birlikte, bircok buyilik orgitiin, daha genis bir topluluga ayni veya benzer
sureclerin uygulandigl boliimler, siteler veya llkelerdeki devasa modelleri calistirma

girisiminde bulunurlar [45].
Eski ve yeni yedekleme planlama uygulamalari gesitli sekillerde farklilik gostermektedir;
5.1.4.1 Bireyler ve Orgiitler Arasindaki Denge

Eski yedekleme planlamasi sadece orgiitsel ihtiyaclarla ilgiliydi. Modern versiyon,
insanlarin kendi kariyer kararlarini almalari, kariyer ve aile sorumluluklarini
dengelemelerine duyduklari ihtiyac giderek daha fazla kabul gérmektedir. Bu nedenle,
calisanlarin, ailelerinin ve organizasyonun degisen yetenek ihtiyaclarini karsilamak icin
mumkiin olan en kisa siirede, bireylerin isteklerini isveren orgitlerinin istekleriyle

dengelemektir [46].
5.1.4.2 Yatay Hareketlerle Deneyimin Genigletilmesi

Geleneksel olarak, insanlar durum ve maasta beraberindeki artislarla birlikte yukari

dogru hareketlerle deneyim kazanmis olacaklardi. Ginimizde bu mimkin
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olmayabilir, ¢linkii kuruluslar daha az yonetim katmanlari ile daha az hiyerarsiktir.
Geleneksel hizli gegisler, yukari dogru ilerleyise dair beklentiler yaratti ve stati ve
paranin motivasyon saglayici oldugu dislintldtugliinde, farkh bir taahhit Gretme
metodu bulunabilir. Benzer sekilde, bazi kuruluslar potansiyel liderlere daha genis

gelisim firsatlari saglamanin bir yolu olarak ikinci firsatlarindan yararlanmaktadir.
5.1.4.3 Roller, isler degil

Gecmiste insanlar genellikle belirli uzmanhk alanlarina yonelirlerdi. Simdi asil odak,
potansiyel rollerin c¢esitli roller igin tanimlanmasini saglamak igin is gruplarini
tanimlamak ve gelistirmek Uzerinedir. Boylece isler, rol, islev ve seviyeye gore
kiimelenebilir, boylece belirli rollerden sorumlu genel beceriler gelistirilebilir. Amac,
yetenekli insanlarin havuzlarini gelistirmektir; bunlarin her biri, bir dizi rolleri uyumlu
ve uyarlanabilir niteliktedir. Yedekleme planlama uzun vadeli yedeklerin yani sira kisa
vadeli degistirmeler gelistirmeyle ilgili oldugundan, her havuz, kapsadigl seviye

araligindan 6nemli 6lctide daha biyuk olacaktir.
5.1.4.4 Yeterlilikleri

Pek cok kurulus, teknik ve genel yeterlilikler icin cok genis bir yelpazede istenen beceri
ve davraniglarla ilgili ¢ergeveler gelistirmistir. Genel gergevelere (6zellikle yonetim
yetkinlikleri icin) eklenen degerlendirme sireci, bir bireyin Ust dizey bir rol igin
potansiyelini degerlendirmek icin yararli bir baslangic noktasi saglayabilir. Boylece,
yedekleme planlari mevcut yetkinlik cercevelerine entegre edilmelidir. Bununla birlikte,
yetkinlikler Uzerinde asirni givenlilik olmamahldir, clink( liderlik gibi becerileri
degerlendirmek icin cok sinirlayici ve mekanik olabilirler. Dahasi, 6rgitsel liderlerin

bakmasi gereken, gelecege degil de gecmise ve glinimiize aittir.
5.1.4.5 is Planlamasi ile Baglantilar

Yedekleme planlamasindan sorumlu olanlarin, isletmenin gelecegi, degisimin nasil
olabilecegi ve bu degisikligin ilgili sayilari ve sahip olmalari gereken becerileri nasil
etkileyebilecegi hakkinda miimkiin oldugunca cok sey bilmesi gerekir. Tabii ki bu kolay
degildir, ancak isin gelecegini sekillendirmekle sorumlu Ust dizey yoneticiler (6zellikle
bas yonetici de dahil olmak {izere) ve bir kolaylastirici olarak islev géren iK fonksiyonu
arasinda Ust diizey yoneticiler arasinda yakin bir iliski oldugu anlamina gelir.
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5.1.4.6 Seffaflik, Adalet ve Cesitlilik

Daha fazla acgikhk ve seffaflik ile birey, is yerine ve islere odaklanmaya daha fazla 6nem
vermektedir.  Artik ¢alisanlarin  yedekleme sirecini, potansiyel yedekleri
degerlendirmek i¢in kullandiklari yontemleri ve her birey icin uygun gortlen is tlrlerini

anlamalari gerektigine daha fazla inanilmaktadir.

Acikhk ile adaletli olmak; mevcut tiim adaylarin objektif degerlendirmeleri yapilmal ve
cesitli Ust dlizey roller altinda yedek gelistirme komiteleri, yetenek ve basari planlarini
gozden gecirmek ve sirecin nasil iyilestirilecegini incelemek icin yonetim uygulamalari
bircok bulyuk sirkette mevcuttur. Sirecin kapsadigl konular kendi kariyer hedefleri,
tercihleri ve kisitlamalari hakkinda bir baslangi¢ yapabilmelidir. Ayrica, isverenleri
tarafindan nasil algilandiklari ve g6z 6nlinde bulundurulacaklari is hareketleri ile ilgili

geribildirimlere de ihtiyaclari vardir [45].

Giderek artan sayida kurulus, gesitlilik konusundaki is olgusunu kabul ettikce, kadin ve
etnik azinhklarin yeteneklerinin uygun sekilde gelistirildiginden emin olma ihtiyacinin

giderek daha fazla farkindalar.
5.1.4.7 icerdekiler ve Disaridakiler

Tim organizasyonlarin yeni fikir ve yaklasimlar getirmesi ve beklenmeyen rolleri yerine
getirmesi icin belirli miktarda yeni kan ihtiyaci vardir. Bircogu ya disaridan gelenlere ya
da iceridekilere cok fazla gliveniyor gibi goriinliyor, bu da dogru dengeyi bulmakta
zorlandigina isaret ediyor. Bazi akademik yorumcular, iceridekilerle disaridakiler
arasinda yaklasik 80:20 oraninin dogru oldugunu 6ne sirmektedir. Bazilari, disaridan
gelenlerin yonetim kurulu seviyesinde degil, bunun altinda bir yerde getirilmesi
gerektigini, boylece dis deneyime sahip kisilerin bir sonraki adimi atmadan 6nce
kurumsal kiltlri ahp geliseceklerini iddia ediyorlar. Digerleri ise, disaridan gelenleri
yonetim kuruluna getirmek icin objektif bir is davasi yapilabiliyorsa, (gereginden fazla
olmamakla birlikte) yapilmali ve 6zellikle basarisiz bir isletmenin disaridan ise alim
yapmasli, bunu yatirnmcilari tatmin etmek icin bunu yapiyor gériinmektedir. Yine de,
basarisizlik gosteren yonetim kurulu Gyelerini ise alma ve 6demede yaptiklari gibi,
yedekleme planlamasi yoluyla kendi yeteneklerini gelistirmeye ¢ok zaman harcadiklari

takdirde, bircok sirketin daha iyi hizmet vermesi zor degildir.
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5.1.4.8 Veritabanlari

Kuruluslarin mevcut isleri potansiyel yedekleri ile baglantilandirmalari, belirli bireylerle
bosalan pozisyonlarin doldurulmasina yardim edip etmeyeceklerini ve gelisimsel
eylemlerin takip edilmesini saglayip saglamadiklarini gérmek icgin c¢esitli yazilim
paketleri mevcuttur. Tabi ki veritabanlarinin sirekli gincellenmesi ve yodneticiler

arasindaki gortismlerle desteklenmesi gerekmektedir.
5.1.4.9 Siireg Gelisimi

Organizasyonlar statik degildir. Evrim gegirirler. Benzer sekilde, yedekleme
planlamasinda yer alanlar, operasyonunun deneyimini kazanirlar ve vyapilar ve
ihtiyacglar degistikce, sistemi slirekli olarak nasil degistireceklerini ve nasil islediklerini

degistireceklerdir. Yapmazlarsa, slire¢ daha az etkili olur.
5.1.4.10 insan Kaynaklarinin Rolii

Yedekleme planlamasi, sektor yoneticileri tarafindan sahiplenilmeli ve diger Ust dizey
yoneticilerin hak ettigi 6nem verilmesinin saglanmasinda kilit rol tstlenen bas yonetici
tarafindan aktif olarak yonetilmelidir. Potansiyel liderleri saglikh bir elde etme yontemi
olmasini saglamak, orgiitiin gelecegi icin dnemlidir. Ancak, gercekci olmak gerekirse;
CEQ'lar ve etrafindakiler bunun igin ne zaman, ne de uzmanliga sahip degiller. Bu
nedenle IK’'nin islevi, potansiyel adaylar hakkindaki gerekli tim bilgilerin
derlenmesinde degil, sirecin desteklenmesi ve kolaylastirilmasinda kritik bir role
sahiptir. Ust diizey seviyedeki herhangi bir kariyer hamlesi, iK {ist diizey temsilcilerinin
icraci bir tarzda Ust dizey yoneticilerin gorislerini toplayacagi, diyalogun ilerledigini

test eden, zorlayan ve degistiren bircok diyalog slirecidir [45].

insan kaynaklari departmanlari elbette, kariyer tavsiyeleri ve bireylere bilgi vermek ve
onlarin gelisim ihtiyaclarini degerlendirmek ve onlara tavsiyede bulunmak konusunda
yogun bir sekilde yer calismaktadir. iK’nin fonksiyonu ayrica, bilgisayarli veri
tabanlarinin gelistirilmesi ve slrdiridlmesi de dahil olmak Uzere degerlendirme
sureclerinin ve bilgi desteginin tasarimi ve yoOnetiminde merkezi bir sekilde

ilgilenmelidir.
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5.1.5 Aday Degerlendirmeye Odaklanmak

Yetenek planlamasi aday degerlendirmesine dayanir. Basarili gelisme, kurulusun
yeteneklerinin glicll ve titiz bir degerlendirmesidir. Bu, tim gelisimin baslangi¢c noktasi
olan mevcut performansi degerlendirmeyi icerir. Bununla birlikte, ayni zamanda kisinin
gelecekteki liderlik veya diger hedeflenen pozisyonlarda ihtiyag duyabilecegi
yeteneklerin degerlendirilmesi ve o kisinin bu yeteneklere ulasmasina yardimci olacak
gelisim planlari olusturulmasini da igerir. Organizasyonlar bugin, insanlara gugli ve
zayif yonleri hakkinda yeterli geribildirim saglamak igin bir dizi degerlendirme araci

kullanmaktadir, béylece biiyimeye devam edebilirler.

Etkili degerlendirmeler genel olarak bir dizi farkh girdi igerir. Calisanlarin kariyer
beklentileri ve 6zlemleri genellikle bir baslangic noktasidir. Farkh gérevlerde veya proje
aktivitelerinde performans notlari da dahil olmak lzere ge¢mis sorumluluklarin basari
kayitlari bir baska kritik girdidir. Birgok kurulus, baska bir degerlendirme kriteri olarak
hizmet edebilecek yetkinlik modelleri yaratmistir. Bu amaca yonelik yetkinlik
degerlendirmeleri, sadece kisinin icinde bulundugu mevcut role degil, ayni zamanda
kisinin arzuladigi diger rollere de odaklanir. Bazi durumlarda, kisilik degerlendirmeleri
veya diger ilgili kisisel veriler degerlendirmeye dahil edilir. Coklu degerlendirme
metodolojileri genellikle bireyin daha kapsamli ve dogru degerlendirmesini saglamak
icin kullanilir. Bu degerlendirmeler yonetimsel degerlendirmeleri, cok yonli

geribildirimi ve hatta harici profesyonel degerlendirmeleri icerebilir [41].
5.1.6 Bireysel ve Organizasyonel ihtiyaglarin Dengelenmesi

Yetenek planlama ve gelistirme, organizasyonun ihtiyaclari ile bireyin ihtiyaclari ile
dengelemelidir. Kisisel ihtiyaclari ve endiseleri ele almak, kilit yeteneklerin
cekilmesinde ve elde tutulmasinda kritik bir faktordir. Bireysel g¢alisanlarin sorumlu
olmasi ve kendi biiyiime ve gelisiminin sahipligini almasi gerekir. Ote yandan, kurulus
kendi ortaminin gercekligiyle ilgilenmeli ve gelecege yonelik temel kaygilarini ele
almalidir. Bu genellikle orgltsel temsilciler ve bireysel ¢alisanlar arasinda sirekli dikkat
ve slrekli diyalog gerektirir. Sik sik uygulanan rotasyonlar, yliksek potansiyelli bireyleri

gelistirmek icin bir yaklasim olarak kullanihr.
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Dahasi, yiksek potansiyellerin sik sik yeni zorluklara maruz kalmasi gerektigi beklentisi
vardir. Bu yeterince hizli olmazsa, yiksek potansiyellerin organizasyondan ayriima
olasiligl yliksektir. Organizasyonun ve bireyin ihtiyaclarini dengelemek icin, 6nde gelen
sirketler, bireylerini uzmanliklarini baskalarina aktardiklarinda rotasyona hazir olduklar
resmi veya gayri resmi uygulamalara sahiptir. Ayrica bilginin ne kadar etkili
paylasildigina dayanarak ddiillendirilir ve tesvik edilir. Onde gelen sirketler siireglerin
basinda gelisimsel anlagsmalar yaparlar. Anlasmaya varilan isler, gelisim hedeflerini ve

bir gérevin tamamlanmasiyla ilgili beklenen katkilari ve bilgi transferini belirtir.
5.1.7 Personel ve Siire¢ Destegine Yatirim Yapin

Bir yonetici, yetenek yonetiminde ¢ok dnemli bir liderlik roliinii Gstlenmek zorunda olsa
da, yetenek yonetimi silrecini kolaylastirmak ve orgitsel 6grenmeyi gelistirmek icin
onemli personel rollerine de ihtiyac duymaktadir. Bircok lider sirkette, sirket personeli,
uzmanlari yetenek gelistirme, ise alim yonetimi ve yetenek gelisimine
odaklanmaktadir. Kurumsal personel, yetenek inceleme siirecini yoOnetir, aday
kadrolarini, danisman hatti yoneticilerini elde etme konularinda gelistirir ve liderlik
yetenegini degerlendirir ve koordine eder. Bu grup, yetenek gelisimi ile ilgili sirket
O0grenimini bir araya getiriyor ve cesitli sektor yoOneticileriyle paylasiyor. Kurumsal
personel, organizasyon sinirlarinda yeteneklerin tanimlanmasini kolaylastirir. Siklikla,
her bir is biriminin yetenek yonetimi sirecini desteklemek ve kolaylastirmaktan

sorumlu bir program yoneticisi vardir.
5.1.8 Coklu Yetenek Havuzlari ve Kariyer Yollar Gelistirin

Gecmiste, yoneticiler genellikle belirli bir kisiyi yedek olarak belirlediler. Glinim{zin
belirsiz diinyasinda, bir acigin ortaya ¢cikmasi durumunda yeterli bir yetenek kaynagi
oldugundan emin olmak icin, belirli bir bireyden ziyade yetenek havuzlarinin
gelistirilmesi Uzerinde durulmaktadir. Bireysel ihtiyaclar ve organizasyonel ihtiyaclar
her zaman dogrudan uyumlu degildir. Bu nedenle, belirli yedekleri tahmin etmek
imkansiz olmasa bile, genellikle basarisiz olur. Ayrica, organizasyonlar daha sonra baska
yerlerdeki firsatlar icin ayrilan tabiri caizse bir “veliaht”a daha fazla yatirirm yaparak

ciddi sekilde zarar gorebilirler.
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Boylelikle, gelecekteki firsatlara hazirlanmak igin gelisim deneyimleri verilen bir insan
havuzunu olusturarak, organizasyonun kritik bosluklarini doldurmak igin hazirliksiz
olma riskini en aza indirir ve motivasyonu yiksek potansiyele sahip yetenekler igin
firsatlar saglar. Lider sirketler birden fazla yetenek havuzu belirlerler ve bliyiime ve
gelisimlerine katki saglarlar. Genellikle sirketler tarafindan tutulan ylksek

potansiyelliler listelerinin bazi érnekleri sunlardir:

° Ust pozisyonlara terfi icin emin olunan yetenekler
. Terfiigin bir adim uzaklikta olan yetenekler

. Cesitlilik: kadin ve azinlik yetenekler

° Top 100 kiiresel yetenek

. Kritik beceri alanlarinda “siyah kusak”

Surekli degisen is modelleri ve sinirli yetenek kaynagi goz 6éniinde bulunduruldugunda,
sirketlerin farkli kariyer asamalarinda yetenek havuzlarina sirekli olarak yeni adaylari
katmay dusiinmeleri gerekiyor. Yetenek stratejileri, yeni mezunlarin (yani kolej veya
lisanslstli okulun hemen disindaki yetenekler) tek tek ele alinmasina odaklanir ve
onlari kariyerleri boyunca bilyitmek, kurulusun yetenek havuzuna ve ¢oklu kariyer
yollarina birden fazla giris noktasi iceren stratejilere yol gdsterir. is basarisi da coklu

kariyer yolu seceneklerine baglidir.

Her isin ayni anda gelismesi gereken coklu yetenek havuzlari vardir. Lider sirketler,
sirketin is ihtiyacglari ve yetenek piyasasi dinamikleri ile stratejik olarak uyumlu birden
fazla kariyer yolu secenegini belirler ve bildirir. is stratejisinin gdzden gegirilmesi
yoluyla kurulus, ©6zel odaklanma gerektiren farkli veya yeni yetenek havuzlarini

belirleyebilir. Tipik kariyer yollari sunlari igerir:

s birimi liderligi

° Fonksiyonel liderlik

° Teknik / fonksiyonel uzman
° Proje yonetimi uzmani

. Capraz fonksiyon / uzmanlik entegratorleri [33]
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5.1.9 isbasi Ogrenmeye Odaklanin

Is atama ve is tecriibesi en iyi gelisme firsatlaridir. Cogu gelisme iste gerceklesir ve
bircok kurulus, yiksek potansiyelli calisanlar icin zengin 6grenim firsatlari sunan kilit
pozisyonlarin bulundugunu tespit etmistir. Bazi kuruluslar, kritik yonetici veya teknik
yetenek gelistirmede 06zellikle yardimci olan pozisyonlari belirlerler ve gelisimlerini
hizlandirmak igin ylksek potansiyelli adaylarin bu pozisyonlara yerlestirilmesini
saglarlar. Bu pozisyonlar genellikle personelin goreviendiriimesi ve gorevdeki
performansin siirekli izlenmesi agisindan yogun bir inceleme altindan tutulmalidir.
Bircok kurulus, kritik 68renmelere en az riskle izin veren belirli pozisyonlari belirlemeyi
faydali bulmustur. Ayrica, kuruluslar belirli tirde proje deneyimleri ya da gelisimsel

0grenmeyi hizlandirabilecek 6nemli mentorlari tespit etmislerdir.
5.1.10 Diizenli Yetenek Degerlendirmeleri Yapin

Yetenek degerlendirmeleri, bireysel ve organizasyonel yetenek konularini aydinlatmak
icin kullanilir. Lider sirketler genel olarak, kilit faaliyetlerini planlamak ve koordine
etmek ve ilerlemeyi izlemek igin tim kilit kisileri dizenli olarak yetenek
degerlendirmeleri yaparlar. Bu goézden gecirmeler, bir kurulusun toplam yeteneginin

yani sira bireylerin ne kadar iyi gelistiginin bir degerlendirmesini sunar [41].
5.1.11 Basari Olgiimii ve Teknoloji Gelistirme

IK bir teknoloji déniisimiiniin icindedir. Daha énce manuel islemlerle yapilan yetenek
yonetimi slireclerini otomatiklestirmek icin yeni teknolojilerden yararlanma yéniinde
bir hareket vardir. Glinimizin yeni Web tabanli yazilimi, yoneticilerin ve ¢alisanlarin
cevrimici performans belgelerine erismesini ve yorumlar ve onaylar almasini
kolaylastiriyor. Ve modern insan kaynaklari bilgi sistemleri, performansi en st diizeye

¢cikarmak icin yetenekleri yonetmek icin kolayca erisilebilir zengin veriler saglayabilir.

ilk hedefin hizmetindeki veriler, yetenek yoénetimi siireclerinin planlandigi gibi,
asagidaki gibi sorulari cevaplayarak uygulanma basarisini gosterir: istenen sayi ve kisi
tirlerini belirleyen degerlendirme uygulamalari mi? Hedeflenen kariyer vyollari
gercekten takip ediliyor mu? Diizenli yetenek incelemeleri gerceklestiriliyor mu ve

sonug olarak gelisim planlari uygun sekilde ayarlanmig mi?
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5.2 Yetenek Yonetimi Sistem Tasarimi

Yetenek yénetimi, insanlari tanimlama, ¢ekme, butlinlestirme, gelistirme, motive etme
ve elde tutma ile ilgili bir dizi birbiriyle iligkili isglicii yonetimi faaliyetlerini
kapsamaktadir. Her kurulusun, ister varsayilan olarak isterse tasarim olsun, bir yetenek
ydnetimi sistemi vardir. is tasariminin insani tarafidir. Tarihsel olarak, kuruluslar sadece
Ust dlzey vyoneticilerin gelistirilmesi ve degistirilmesiyle ilgiliydi. Glnlimuzde,
organizasyonlar gittikce artan bir sekilde, organizasyonun her seviyesinde en iyi

yetenegin cekilmesine ve elde tutulmasina odaklanmaktadir [41].

Yetenek stratejisinin kurumsal strateji ile siki bir sekilde uyumlu olmasini saglamak bir
oncelik olmahdir. Bir yetenek stratejisi gelistirirken, hem i¢ hem de dis faktorler dikkate
alinmahdir. Is perspektifinden gelen stratejik analizler, bir kurulusun yetenek
ydnetimine yodnelik 6zel yaklasimini sekillendirmeye yardimci olabilecek bir iK tahmini

ile beslenmelidir [4].
Etkili bir Yetenek Yonetim Sistemi olusturmak igin asagidaki 10 madde uygulanabilir:

° Yetenek odagini  yeniden dusinmek/kurmak - yetenek tanimlarini,

degerlerini/prensiplerini, is ortamini ve yetenek piyasasi trendlerini

. Yetenek Yonetimi Konumlandirma - stratejik veya taktik, kararlar, eylemler ve

yetenek strecleri nasil tasarlanir / dagitilir.

° Yetenek ve is Entegrasyonu — Yetenek Y&netimi Sistemi ve stratejik yénetim

stireci ve yillik / tg aylik isletme planlari ile uyum.

° Yetenek Liderlik Odag: - liderlik odagi, yon ve tanimlanmis yetenek rollerinin

kalitesi.

° Kiltir ve Yetenek Zihniyetinin incelenmesi - ortak dil, tutarli mesajlar, kiltiirel

ozellikler ve olumsuz etkilerin incelenmesi.

° Yetenek ve Hesap Verebilirligin Degerlendirilmesi - yetenek becerilerinin,
yeteneklerin hesap verilebilirliklerinin, yetenek / konusma gorismelerinin
kalitesinin / sikhginin  ve yetenek Olglimlerinin / degerlendirmesinin

tanimlanmasi.

42



. Siire¢ Tasarimi ve Uygulamasi - insan/teknoloji sorunlari, yetenek siireglerinden

basari oranlari ve siireg eksiklikleri / basarisizliklari.

. Yetenek Performansini Degerlendirmek - yetenek gelisimi, potansiyeli, yetenek

dagitimi ve yetenek performansini gelistirmek.

. Yetenek Gindemi - siirekli destek, tutarli yorumlama, tartismalarin dizenliligi vb.

Yoluyla bu glindemi taze ve duyarli tutmak.

. Yetenek Yonetimini Gozden Gegirme - yetenek odak noktasinda ve eksikliklerde

diger organizasyonlarla veya is birimleriyle/islevlerle ne kadar iyi karsilastirdiginizi

belirlenmesi

YETENEK YONETIM SiSTEMi

IHTIYAG VERi TOPLAMA PLANLAMA FAALIYETLER SONUGLAR

ise Alim

ElEmesE Calisan Planlan Planlar

is Stratejisi Beceri ve Yetenek Temel calisan
Neye sahipsin? yetkinlikleri
Biiyiime Neye Ihtiyacin Var? X
Isten cikarma
Eksiklikler . ’

Inovasyon ES Maliyetler
o Gelecekteki Fazlaliklar
Misteriler ihtiyaglar Olgtimler

Sayilar, Beceriler, Oncelikl Elde tutma
Maliyetler Yetenekler NEEUKIEr o
e Etkinlik
Neye Ihtiyacimiz . . .
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Sekil 5.1 Yetenek Yonetim Sistemi

5.2.1 Yetenek Yonetiminin Tanimlanmasi

Yetenek Yénetimi hem iK hem de is planlamasi igin stratejik ve biitiinsel bir yaklasim ya
da organizasyonel etkinlik i¢cin yeni bir yoldur. Bu, simdi ve gelecekte organizasyona
Olgulebilir bir fark yaratabilen insanlarin - yetenek - performansi ve potansiyelini
gelistirir. isgiiciindeki tiim seviyeler arasinda daha iyi bir performans elde etmeyi ve
boylece herkesin kendi potansiyeline ulasmasina izin verir, ne olursa olsun. Bu
yetenegin yorumlanmasi kapsayici olsa da, performans ve potansiyel arasinda stratejik
bir denge kurar. Tarihsel performans, olgiim ve yonetimin birincil odagl hem ge¢misle

hem de gliniim{zle ilgilidir, potansiyel ise gelecegi temsil eder.
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Acikgasli, tutarli veya kisa tek bir tanim yoktur. Glincel veya tarihsel kiltirel 6zellikler,
daha esitlik¢i is modelleri gibi yetenekleri tanimlamanin bir pargasi olabilir. Pek ¢ok
kurulus, stratejinin stratejik stratejiler olarak degismesiyle birlikte is stratejisiyle veya
strateji uygulamasinin operasyonel parametreleriyle uyumlu hale geldiginde, yetenegin
degisecegini kabul eder. Ornegin, baslangic islerinde, yetenek vurgusu, yeni uriinleri
pazara sunmak icin gereken yenilikgi veya yaratici yeteneklerden farkl olacaktir.
Herhangi bir tanimin, is sidriiclleri degistikce, akiskan olmasi gerekir, bu ylizden

yetenek tanimlari olacaktir [47].
5.2.2 Yetenek Yonetimi Siirecinin ilgililerini Tanimlamak

Yetenek yonetimi, farkli girisimlerin veya yapilarin tutarli bir faaliyet gergevesine
entegre edilmesidir. Bazi 6nemli bilesenler vardir ve Yetenek Yonetimini tanimlamak

icin yararli modeli, bu anahtar kelimelerle birlikte disiinmek gerekir:

e FEthos - herkesin potansiyel olarak gelistirmeye deger oldugu gorisini
desteklemek icin “yetenek zihniyeti” olarak bilinen degerleri ve davranislari

gommek.

e (Odak - hangi islerin fark yarattigini bilmek ve dogru kisilerin bu isleri dogru

zamanda yaptiklarindan emin olmak.

e Konumlandirma - organizasyonun Ustiinden baslayip yonetim kademelerinde

kademeli olarak ilerlemek, bunu iK degil iist ydnetim 6n ayak olmalidir.

e Yapi - isin yapilmasini saglamak icin tanimlanmis hesap verebilirlik igin araglar,

surecler ve teknikler olusturmak.

e Sistem - degisim yaratmak icin uzun vadeli ve butlncil bir yaklasimi ortaya

koymak.
5.2.3 Bir Sistem ile Yetenek Yonetimini Entegre Etmek

Entegrasyonun kritik oldugunu vurgulamak gerekir. Arastirmalarimiz, Yetenek Yonetimi
faaliyetlerini entegre etmeden, harcanan cabanin giini kurtarmaya yonelik sonuglarla
dagilmaya egilimli olacagini géstermektedir. Entegrasyon, Yetenek Yonetimi'nin tim
parcalarinin bir Yetenek Yonetimi sistemi icinde nasil birbirine uydugunu bilmektir. Bu,
stratejiden, is planlamasindan ve kurulusun insan yonetimine yaklagimindan ayri olarak
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calismamalidir. Bu anlamda yetenek ydnetimi calismalari, geleneksel iK calismalarina
karsi olarak ortaya cikti. Entegre olursa, daha kolay, OD benzeri bir dogada c¢alisir.
Orgiit, diger IK calisanlarindan daha ¢ok genellikle kurullarin ve (st diizey yéneticilerin
dikkatini ¢ekecektir. Benzer sekilde, Yetenek Yoénetimi, icerideki uzmanlarla birlikte
yeni ise alimlari da icerecek sekilde kurumda olusturulur. Son olarak, yetenek
planlamasi is planlamasina paralel olarak yapilmali, insan ve strateji agisindan zengin

bir entegrasyon ortaya konmalidir.

Boyle bir sistem entegrasyonunu ve uyumunu saglamanin bir yolu, Yetenek Yonetim

Sistemidir. Bu sistematik yetenek goriisiiniin bes unsuru vardir:

e htiyac - is modelinden ve rekabetci konulardan kaynaklanan is ihtiyaci.

e Veritoplama - iyi yetenek kararlari igin kritik olan temel veriler ve "zeka".
e Planlama - veri analizi ile yonlendirilen insanlar / yetenek planlama.

e Faaliyetler - planlarin entegre faaliyet kiimelerine donUstlrilmesi.

e Sonuglar - Yetenek YoOnetimi'nin degerini ve etkilerini 6lgmek igin maliyetler,

onlemler ve etkililik kriterleri [26].

Bu sistemi kullanmak, eger dogru kosullar, baglam, zaman cizelgeleri ve teklifler
mevcutsa, Yetenek Yonetiminin standart K sireclerinden ziyade stratejik bir
farklilastirici olmasina yardimci olabilir. Sistem entegrasyonu ve hizalama, Yetenek
Yonetimi calismalarinin rasyonel ve amaclara uygun olmasini saglar. Mevcut “yetenek”
¢aginin gelisi yaygin olarak kabul edildiginden, bu yetenegin y6netimine yenilenmis
onem kazandirilmasi sasirtict degildir. Ve yetenek stratejik bir farkhlastirici olarak
gorilmeye devam ederken, yonetim bu konuyla ilgili daha fazla stratejik bir rol

Ustlenecektir.
5.2.4 Yetenek Yonetimi Dongiisiine Odaklanmak

Asagidaki sekilde detaylandirilan yetenek ydnetimi dongislinin dort alanina dikkat

cekmek de 6nemlidir.
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Sekil 5.2 Yetenek Yonetimi Dongusli

> Yetenegi Cekme

Disaridaki yetenekleri ¢ekebilme yetenegi, potansiyel basvuru sahiplerinin, galistiklari
kurulusu veya sektoéri nasil goérdiklerine ve bu kurulusun degerlerini paylasip
paylasmadiklarina baglidir. Cekici bir isveren markasinin yaratilmasi, dis yeteneklerin
cekilmesinde 6nemli bir faktoérdiir. ihtiya¢ duyuldugunda, daha disiik mali éddller,

sosyal sorumluluk gibi alternatif faydalar ve isveren degerleri ile karsilanabilir.
> Yetenegi Gelistirme

Yetenek gelisimi diger 68renme ve gelisim secenekleri ile baglantili olmalidir. Yetenekli
bireylerin maksimum potansiyellerini elde etmeleri igin bir kariyer yolunda ilgili
asamalarda uygun 6grenme ve gelistirme midahaleleri gereklidir. Yetenek gelistirme,
resmi 6grenme mudahalelerinin yani sira resmi olmayan dokunuslari da gerektirir. Bu
mudahaleler geleneksel gelisim faaliyetlerini icerecektir, ancak ayni zamanda yetenek

koclugu ve hareketlilik gibi yaratici alternatifleri kullanma firsati da vardir.
> Yetenegi Yonetme

Organizasyonun gelecekteki sagligi icin gerekli olan yetenekleri korumak ve elde
tutmak icin aktif adimlar, planlar ve faaliyetler gereklidir. Yonetim, liderlik ve diger
gelisim faaliyetlerine yapilan yatirimlar, yeteneklerin korunmasini olumlu yodnde
etkileyecektir. Organizasyonlar, bireylerin is streclerinin stirekli iyilestiriimesi ve kendi

beceri gelisimleri igin sorumluluk aldiklari bir performans kultiri gelistirmelidir.
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> Yetenek Yonetiminin Takibi ve Degerlendirilmesi

Yetenek yonetiminin degerlendirilmesi zor olmakla birlikte, yatirimin organizasyonel
ihtiyaglarin karsilanmasini saglamak igin gereklidir. Degerlendirme gegerli, glivenilir ve

saglam olan hem nicel hem de nitel verileri icermelidir [4].

5.3  Yetenek Yonetimi Uygulamalari

Mevcut ve gelecekteki organizasyonel ihtiyaglari karsilamak icin insanlari beceri ve
potansiyeli ile ise almak, gelistirmek, yerlestirmek ve elde tutmak icin entegre siirecler,
programlar ve teknolojiler uygulamaktir. Yetenek yonetimi, organizasyondaki her bir
kisinin sorumlulugundadir. Yetisme ve yetistirme yetenegi hem bireysel hem de

organizasyonel gelismeyi icerir.

Yetenek yonetimi, yetenek ve yetenek fabrikasi arasinda kopri gorevi goren gériinmez
bir mekanizmadir. Bu yetenek fabrikasinda, bir kisinin yetenegini Urettigimizi
disinebilir, birisi yetenekleri arastirdigimizi distnebilir ve birisi yetenekleri
tiketmekte oldugumuzu distnebilir. Sirket, bir yetenek fabrikasi kurmaya hangi
sebeple karar verirse verilsin, ise alim, gelistirme, yerlestirme ve muhafaza edilmesi icin
bilimsel ve bilingli bir yaklasimin ortaya konulmasi tavsiye edilir. Asagidaki grafikte de

gorebilecegimiz gibi, tim arastirma analiz ve ¢alismalar birlestirilmistir.

sLiderlik, iletigim, ]
Baglik, Motivasyon

«Seffaf Ucret Sistemi
*Parasal Odiillendirme

( eDuygular, Davraniglar
Taktik

sisveren Markasi
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Organizasyon
eKiiltiirel Cesitlilik
ejletisim
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)

Sekil 5.3 Yetenek Fabrikasi Modeli

Modelden agik¢a gorilebilecegi gibi, her bolim iki bélimden, bilimsel bolimden ve
sanatsal béliimden olusmaktadir. ise alimda, e-ise alim, ise alimin daha verimli ve daha
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ucuz hale getirilmesine yardimci olur, ancak sorun, uygulayicilarla temasi kaybetme
riski tastyabilmesidir. Bu nedenle sirketin bir ¢alisan markasi olusturmasi ¢ok nemlidir.
Gelisim  departmaninda, e-68renme teknigi bir Ogrenme organizasyonu
olusturulmasinda ¢ok yardimci olurken, iletisim ve cesitlilik kiltiri de ¢alisanlarin

gelisiminde kritik 6neme sahiptir.

Yerlestirme departmaninda, performans yazilimi ¢alisanlarin is deneyimini, becerilerini
ve niteliklerini izleyebildigimiz bir yetenek kiitiiphanesi olusturmaya yardimci olur, bu
verilere gore is pozisyonunu kolayca eslestirir. Ancak, farkli sektorlerden isbirligi
olmadan, vyerlestirme basarisi zorlasir. Son olarak, elde tutma boliminde (cret
yonetiminin seffafligi ve parasal 6dil sisteminin olusturulmasi 6nemlidir, ¢alisanlara
esitlik duygusu verir. Ancak liderlerin motivasyonu, bagllig ve iletisimi, kendini

gerceklestirme arayisinda olan yetenek icin 6zellikle 6nemlidir [48].
5.3.1 Yetenekli Calisanlarin Belirlenmesinin Onemi

Yukarida belirtildigi gibi, organizasyonlar icin etkin bir liderlik ve yetenek yonetimi
stratejisinin gelistirilmesindeki en 6nemli adimlardan biri, ylksek potansiyelli ve
performansa sahip ¢alisanlarin belirlenmesidir [21]. Yetenekli ¢alisanlarin hem igeride
hem disarida tanimlanmasi, bir organizasyonun genel sonuglarina katkida bulunan
onemli bir surectir. Deger yaratma yetkinliklerini sunma becerisine sahip yetenekli
calisanlar, sirketin gelecekteki basarisinin hayati noktasidir. Bu nedenle, bir sirketin

performansi, bu ¢alisanlarin miktari ve kalitesi ile dogrudan iliskili olabilir [49].

Sonug olarak, yetenek tanimlama sireci, sirketin gelecegi icin en umut verici liderlik
yetenegini hazirlamak ve gelistirmek icin mimkin olan en iyi karari verebilmek igin
cahisanlar hakkindaki verileri, geri bildirimleri ve algilari analiz etmek Uzere
tasarlanmistir. iK islevinin, kurumdaki en iyi yetenegin kendiliginden ortaya ¢ikmasini
ve bu calisanlarin dogru zamanda yeni bir liderlik rolii icin hazirlanmak icin ihtiyac
duyduklari gelisimi bir sekilde alacagini diisiinmekten kaginmak icin iK islevine yardimci

olarak sirkete proaktiflik getirir [13].
Yetenek Tanimlama Araglari

Yetenekleri etkin bir sekilde yonetebilmek igin organizasyonlar, gorinir veya gizli olan
yeteneklerin tanimlanmasini  gerektirir. Bu bollimde, yetenekli kisilerin hem
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organizasyon iginde hem de organizasyonun disinda tanimlanmasi yollari 6zetlenmistir.
Genel olarak, daha gecgerli olan sonuglara ulasmak igin ¢oklu yontemler ve
degerlendiriciler kullanilir. Yiiksek puanin sadece kendi yoneticileri tarafindan segildigi
bir slirecin uygulanmasi, programin tercih edilen ¢alisanlar icin oldugu algisini ve ayni

zamanda moral ve hukuki sorunlar riskini artirir [13].

Yetenegi tanimlayan ve degerlendiren temel unsurlar sunlari igerir:
. Performans Verisi

. Biyografik Bilgi

. Kiresel Degerlendirme

. Test Metodu

° Yapilandirilmis Gérismeler

° Degerlendirme Merkezleri

. Yetenek G6zden Gegirme Toplantilari

a. Performans Verisi

Bircok akademisyen ve uygulama yoneticisi, performans degerlendirmesini en ¢ok
kullanilan iK araclarindan biri olarak gérmektedir. Secimi dogrulamak icin kullanilan
calisanlarin ise alinmasinda, rotasyonunda, isten ¢ikarma, fesih veya terfi kararlarinin
degerlendirme sonuclarina dayandigi personel sireclerinde hayati bir unsurdur.
Performans degerlendirmesi, Ucret yodnetiminde ve performans beklentilerini
calisanlara iletmek ve geri bildirim saglamak icin motivasyon araci olarak da
kullanilmaktadir. Son olarak, potansiyeli degerlendirmek ve egitim ihtiyacglarini
belirlemek icin egitim ve gelisim faaliyetlerinde performans degerlendirmesi
vazgecilmezdir. Thomas ve Bretz'e gére performans verilerinin en sik kullanimlarindan

biri calisan potansiyelini degerlendirmektir [50].

Her organizasyon performans yonetiminde vyetenekli isglicinin belirlenmesi icin

performans degerlendirme ve puan karti kullanilir [51].

Performans verilerinin kullanilmasi, mevcut performans kriterleri altinda basarili olan

yuksek potansiyelli g¢alisanlarinin  gelecekteki rollerde de vyiksek performans
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gosterecekleri varsayimindan hareketle yetenekleri tanimlamaktir. Bu yontemde,
mevcut performansin gelecekte yliksek performansa isaret edip etmedigi konusundaki
tartismalar zaman zaman ortaya ¢ikmaktadir. Performans, bir galisanin potansiyeline
sahip olup olmadigini ve buna bagli olarak yedekmele planlari yapilabilecegini gdsteren
bir kriter olabilir. Ancak, bu, her zaman igin yeterli bir kriter degildir, 6zellikle de
calisanin gelecekte ele gecirmesi beklenen pozisyonlar, kurumsal vizyondan farkli
Ozelliklere sahip oldugunda; farkli degerlendirme yontemleri ile desteklenen yeni bir
sure¢ tanimlanmalidir. Bu nedenle, performansin degerlendirilmesinin diger bir yolu,
proje gelistirme asamasinda yiksek performansli calisanlar tespit etmek igin zorlu ve

Ust duizey projeler olusturmaktir [52].

Bazi kuruluslar, performans degerlendirme veya degerlendirme araci olarak 360 derece
cok yonli geri bildirim araci kullanirlar, bazilari ise sireci kesinlikle bir gelistirme araci
olarak kullanir. Gay ve Sims, kurulus performans degerlendirme slrecinin bir pargasi
olarak 360 derece degerlendirmeler icermedikce yetenek degerlendirme verileri olarak

kullanilmasini 6nermemektedir [13].
b.  Biyografik Bilgi

Bir bireyin tarihi hakkinda bilgi iceren biyografik veriler, genel olarak is performansinin
iyi bir gostergesi olarak kabul edilir. “Biyo-veri” se¢im prosediirleri egilimi, gegcmiste bu
tur verileri kullanma yontemini sistematik olarak tanimlamaya yardimci olur. Gegmis
davranislar, tutumlar, ilgi alanlari ve demografik arka plan faktorleri, her ¢alisan igin bir
puan elde etmek igin bir agirlik verilir. Gelecekteki is basarisinin en iyi tahminini veren

kisisel tarih faktorleri, puanlama sirecinde en fazla agirligi alir [53].

Cascio'ya gore, bu yontemin iki blyik eksikligi vardir. Her seyden Once, sirketin
disindaki ge¢mis performansa dayanir, boylece aday yeni bir alana veya cevreye
tasinirsa mevcut isteki tahmini deger zarar gorebilir. ikinci olarak, biyografik bilgi
formu, kendi kendini deklare eden bir aractir ve 6nyargiya aciktir, ancak 6geler yalnizca
coktan se¢meli bir bicimde olmasina ragmen, genellikle daha bliylk bir 6ge 6rnegini
icerir ve siklikla, agirlikli olarak basvuru formlarinda kapsanan 06geleri icerir. Bu
nedenle, bu yaklagsim genellikle nihai karardan ziyade 6n segim taramasi igin kullanihr

[54].
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c. Biitiinsel Degerlendirme

Yetenegi degerlendirmenin bir yolu, st diizey yoneticilere, potansiyellerinden sorumlu
olan calisanlarin isimlerini vermelerini istemektir. Bitinsel degerlendirme olarak
adlandirilan bu yaklasim, Ust diizey yoneticilerin kendi departmanlarindaki her bir
galisani tanimasinin zor olmasi veya ylksek potansiyelin taniminin yeterince agik
olmamasi nedeniyle etkili olmayabilir. Tanim net degilse, list diizey yoneticiler, son
olaylardan dolayl tamamen aldatici olabilecek sekilde, algilarina dayali olarak adlar

belirleyebilir veya bunlari atlayabilir [17].
d. Test Yontemi

Test, bir basvuru sahibinin gereklilik icin uygun olup olmadigini belirlemek igin
tasarlanmis bir se¢im aracidir. Temel amag, istihbarat, yetenek, basari, kisilik 6zellikleri
ve ¢ahsanin  performansini  degerlendirmektir.  Test, diger yodntemlerle
karsilastirildiginda, arastirma, olglim teorisinde en iyi temele sahiptir ve degerlendirme

icin standartlarin gelistiriimesinde ilerlemistir [55].

Testler, objektif ve standart prosedirler olarak, davranis orneklerini kullanarak
psikolojik  yapilari  Olgebilir.  Testler, yanitlar dis  standartlara  gore
degerlendirilebildiginden nesneldir. Gerceklere ya da niteliklere karsi yapilan bu
Olgclimler, standartlara gére dogru ya da yanls, daha iyi ya da daha koti sonuglara yol

acabilir [55].

Farkli amaglar i¢in organizasyonlar tarafindan kullanilabilecek ylizlerce test vardir ve en

yaygin olarak kullanilanlarin asagida 6rnekleri sunulmustur [56].

Simiilasyon: Bu testlerde bireyler, egzersizler ve rol-oyunlar ile gergcek yasam
kosullarina maruz kalmaktadirlar. Bu testte, ise / gbreve basladiklari icin yuksek
kestirim gecerliligine sahip ¢alisanlarin yeteneklerini ortaya koymaktadir. Ornegin, bir
kisinin web tasarim becerileri, belirli bir zaman cercevesinde tanimlanmis bir web ile
ilgili gbrev atama yoluyla degerlendirilebilir. Benzer sekilde, bir kisinin karar verme
yetenekleri, gercek yasam (zerine insa edilmis bir orgltsel soruna ¢6zim arayarak

degerlendirilebilir.
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is bilgisi testleri: Bu testler, bir kisinin belirli bir alanda / alanda sahip oldugu bilgi
diizeyini Olger. Testler, is analizi raporlarina dayanarak tasarlanabilir. Rekabetgi testler,

boliim sinavlari ve diger kagit tabanl testler bu tir testlerin 6rnekleridir.

Kisilik testleri: Kisilik 6zelliklerini anlamak i¢in bu yontem kullanilir. Myers-Briggs Tip
Gostergesi (MBTI), Kisilik Faktoéri-16, Killman'in ¢atisma envanteri, FIRO-B vb. testler

bu testin 6rnekleridir.

Beceri envanter testleri: Bir kisinin ilgi alanlarini anlamak igin bu yéntem kullanilir.

Campbell yetenek envanter testleri buna 6rnektir.

Bilissel yetenek testleri: Bu testler, akil ylritme yeteneklerini, hafizayi ve dil ve sayisal
yetenekleri belirlemek icin kullanilir. Ornekler, farkh ise alim ajanslarinin yirittigi

rekabet ve istihdam testlerini igerir.

Psikomotor yetenek testleri: Bu testler maharet ve koordinasyon yeteneklerini 6lgmek
icin kullanilir. Evrensel olarak gecerli olan standart test yoktur. Bir is gereksinimine

bagl olarak, test tasarlanmalidir.

Kisinin ve psikomotor testler gibi tutum Olgcim testleri, bir kisinin dogru
degerlendirilmesinde ve yeteneklerin tespiti icin is bilgisi, similatoér ve bilissel testler
gibi yetenek testleri kadar o6nemlidir. Ne vyazik ki, kuruluslar tutum testlerinin
ylritilmesi konusunda heniz kararli bir tutum sergilemektedir. Bu degerlendirmenin
ihmali, birkag kurulusta bir cesit yonetim dengesizligi ile sonuglanmistir. iK yéneticileri,
insan kaynaginin optimizasyonu icin organizasyon ve ise 0Ozel yetenek tanimlama

araclarini gelistirmeye calismalidir.
e. Yapilandinlmig Miilakatlar

Milakat yontemi, yetenekli calisanlarin belirlenmesinde, organizasyona adayi sahsen
degerlendirmek ve testlerin yetersiz oldugu distnildigi durumlarda derinlemesine
sorgulama yapmak icin en c¢ok kullanilan tarama araci oldugundan 6nemli bir rol
oynamaktadir. Bu yontem, organizasyona, ¢alisanin ylksek mevkilerde basarili olmak
icin gerekli olan kritik bilgi, beceri, yetenek ve ilgi alanlarina sahip olup olmadigini

anlama firsati sunar.
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ise alim goériismesi, goriismecinin adayin is ile ilgili bilgi, beceri ve yeteneklerini
arastirdigl, gorismeci ve aday arasinda bilgi alisverisi olarak tanimlanir;
motivasyonlarin ve degerler. Genel amag, son derece yetkin ve Uretken bir isgliclini

cekmek, segmek ve muhafaza etmektir.

Gorlasmeler esnek olmasi nedeniyle tercih edilmesine ragmen, vasifsiz, vasifli, yonetsel
her tlrlG personel tiplerine uyarlanabilecekleri anlamina gelmekte olup, bazi eksiklikler
vardir. Bu eksiklikler genellikle gériismenin glvenilirligini ve gegerliligini olumsuz yénde
etkileyebilecek cesitli  yonlerden kaynaklanmaktadir.  Gorlisme  sonuglarinin
yorumlanmasi, bir gériismecinin bakis acisindan digerine farklihk gosterebileceginden,
gorismeler glvenilirlikten yoksun olabilir. Gortigmelerin glivenilirligini arttirmak igin
sorularin standartlastiriimasina ihtiya¢ vardir ve sonuglari sistematik bir sekilde
kaydetmek igin gorismeler yapilmalidir. Herriot'un agikladigi gibi; “Bir miulakatta
sorulan sorular genellikle bir is analizine dayanir ve gortsmecilere is ile ilgili baz

durumlarda ne yapmalari gerektigi sorulur” [57].
f. Degerlendirme Merkezleri

Birgok sirket, ozellikle yonetim degerlendirmesi ve yonetim potansiyelinin erken

tanimlanmasi icin degerlendirme merkezleri kullanir.

Degerlendirme merkezi, insanlari organizasyonel etkinlikle ilgili olarak degerlendirilen
insan nitelikleri, yetkinlikleri veya yetenekleri agisindan degerlendirmek igin kullanilan
bir prosedirdiir. Degerlendirme merkezleri tipik olarak, belirli davranislari ortaya
¢itkarmak igin durumsal testler veya ¢alisma 6rneklerinin kullanilmasiyla karakterize
edilir; bunlar, gordiikleri hakkinda bircok yetkinlikte bagimsiz degerlendirmeler yapan
egitimli denetciler tarafindan gozlemlenir ve daha sonra gozlemlerini diger egitimli
degerlendiricilerle birlikte gerceklestirirler. Degerlendirme merkezleri, 6zellikle
yoneticilerin ve yonetim potansiyelinin degerlendirilmesi icin, hem 6zel hem de kamu
kuruluslarindaki bireysel beceri ve yeteneklerin oOl¢lilmesine yonelik en popller ve

kalici yaklasimlardan biridir [58].

Degerlendirme merkezlerinde kullanilan ana araglar sunlardir: [59]
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. Sunum

° Arka plan goriismesi

° Durumsal goriisme

° Rol yapma oyunu

. Vaka Analizi

° Gergek bulma

° Planlama g¢alismalari

° Sosyometrik cihazlar

° Grup tartismasi

g. Yetenek Gézden Gegirme Toplantilari

Yetenek gozden gecirme toplantisi, bir organizasyondaki mevcut ve gelecekteki
liderligin tartisiimasi igin tasarlanan yapilandiriimis ve kolaylastirilmis bir oturumdur.
Tipik olarak, toplanti yetenek degerlendirme siirecinden 6nce yapilir ve elde edilen

veriler toplantida toplanti gérismeleri icin bir baslangic noktasi olarak gézden gecirilir.

Yetenek degerlendirme asamasi yetenek tanimlama sirecinin nicel adimi olarak kabul
edilirse, yetenek gozden gecirme toplantisi siirecin niteliksel asamasidir. Bu iki adim
arasinda, toplanti katilimcilarinin tartismalari ve fikir birligi temelinde sonuglar 6nemli
Olclide degisebilir. Ayrica, karar verme sirecinde ¢oklu veri noktalarinin kullanimi

nedeniyle verilerin gegerliligi artirilmistir.

Toplantinin temel amaci, yonetici seviyesindeki calisanlarin, hedefe ulasmak icin

gereken organizasyondaki mevcut ve yeni yetenekleri tartismasidir.

Yetenek gozden gecirme toplantisi, yeteneklerin is birimlerindeki ve organizasyon
icindeki gorundrlGgini de artirir. Fonksiyonlar arasi yetenek goézden gegirme
oturumlari dlizenlenirse, baska bir is birimine rotasyonu uygun vyeteneklerin

gorunurlGgi artirthir,

Toplanti, yoneticilerin yeteneklerini ve galisanlarini ve yapici geri bildirimleri hakkinda

coklu bakis acilarini duyma firsatini dogru bir sekilde degerlendirip tartisabilmeleri icin
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yapilandirilmis bir stre¢ sunar. Bu bilgiler, ¢alisanlarin glgli yonlerini daha da
glclendirmek ve s6z konusu alanlarda gelismek igin geri bildirim saglamak igin

kullanilabilir [13].

5.4 Yetenek Yonetimi Modelleri

Oncelikle, her model tek tek detayl olarak agiklanacak ve giicli/zayif yonleri igin
degerlendirilecektir. Modellerin kurumlarin ihtiyaglarina uygunlugu ve bitinligine ek
olarak, ilgili uygulayicilarin  modelleri kolayca anlagilabilme dereceleri de
degerlendirilecektir. Bunu takiben, vyetenek yonetimi modelleri birbiriyle

karsilastirilarak 6nerecegimiz bir model icin degerlendirmeler yapilacaktir [60].

Bu bolimde literatlirde kendine yer edinmis 5 farkli model incelenecektir. Bu modeller

sunlardir:

° Chris Ashton ve Lynne Morton’un CRF Yetenek Yonetim Sistemi

° Hatch-Match-Dispatch Yetenek Yonetim Sistemi

. Christensen’in Yetenek Yénetim Modeli

° Yeni Yiksek Etkili Yetenek Yonetimi Cercevesi

5.4.1 Chris Ashton ve Lynne Morton’un CRF Yetenek Yonetim Sistemi

CRF Yetenek Yonetim Sistemi 2005 yilinda Ashton ve Morton tarafindan gelistirilmis ve
yayinlanmistir. Kuruluslar basarili olmak icin geleneksel iK uygulamalarini birakmalari
gerektigi ve yeni tasarlanan entegre yetenek yonetimi uygulamalarina sahip olmalari

gerektigine inanmaktadirlar [26]. Bu yetenek yonetim sisteminin unsurlari sunlardir:

° Ihtiyac: Gelecek planlari, analiz ve kaynak kullanimlari igin is ihtiyaglari
olusturulur. Ancak, literatliirde birden fazla ihtiyag boyutunun olduguna

inandiklarini acik¢a belirtmislerdir.

. Veri Toplama: Analiz yapmak ve yetenek ydnetimi plani gelistirmek igin gerekli
bilgiyi edinme siirecidir. Modelde 6nerilen bilgi gereksinimlerinin ¢oklu boyutlar

icerir:

o Halihazirda bulunan ve su anda ihtiyag duyulan yetenekler ve beceriler.

55



o Gelecekte gerekli yetenekler ve beceriler.
o Galisanlarin oncelikleri
. Planlama: Toplanan verilerin analizi
. Faaliyetler: Planlarin entegre faaliyet kiimelerine donisturilmesi

. Sonuglar: Yetenek yonetimi sisteminin degerini ve etkilerini belirlemek igin

maliyet, olgl ve etkililik kriterlerinin analizi.

YETENEK YONETIM SiSTEMi

IHTIYAC

is Stratejisi
Bliyime
inovasyon
Misteriler
Maliyetler
Uluslararasi
Personeller

Cesitlilik

VERiI TOPLAMA

Calisan Sayilan
Beceri ve Yetenek
Neye sahipsin?
Neye ihtiyacin Var?

Gelecekteki
ihtiyaglar
Sayilar, Beceriler,
Yetenekler

Neye Ihtiyaciniz
Olacak?

Calisan
istekleri
Calisanlar ne
yapmak

PLANLAMA

Caligan Planlan
Temel ¢alisan
yetkinlikleri
Eksiklikler
Fazlaliklar
Oncelikler

Maliyetler

Disanidaki
trendler

Demografi

FAALIYETLER SONUCLAR

ise Alim
Planlan

isten cikarma,

t
rotasyon Maliyetler

Olgiimler
Elde tutma E
Etkinlik

m Kriterleri
Ogrenme ve

Geligim

iletisim

Yetenek Yonetimi Baglami: Orgiit iklimi - Degerler, Liderlik, Yapi, Politikalar, Siirecler

Sekil 5.1 Yetenek Yonetim Sistemi

Ashton ve Morton’un CRF Yetenek Yonetimi Modelinin Giiglii Yonleri

. Yetenek Yonetim sistemi ile organizasyonel strateji arasindaki baglantilar

. Hem mevcut ihtiyaglari hem de gelecekteki ihtiyaglarin tahminlerini géz 6niinde

bulundurarak organizasyonu harekete gecirir [61].

° Yetenek yonetimi uygulamalarinin siirekli degerlendirilmesini vurgular.
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° Tim yetenek yonetimi uygulamalarinin 6rgit kiltlriyle tutarli olmasi gerektigi

gercegini ifade eder.
Ashton ve Morton’un CRF Yetenek Yonetimi Modelinin Zayif Yonleri
° Performans yonetimini ele almaz.
° Calisan / lider degerlendirmesini ve tanitimini ele almaz.
° Kocluk / rehberlige hitap etmez.

. Odiillere hitap etmez.

5.4.2 Hatch-Match-Dispatch Yetenek Yonetim Sistemi

Hatch-Match-Dispatch modeli, organizasyon igindeki yetenek yasam dongisini temsil
etmek icin ise alim, istihdam ve ise son verme seklinde Ui¢c temel agsamaya bolinmdustdr.
“Hatch” asamasi; yetenegin belirlenmesi, bulunmasi, secilmesi, ise alinmasi ve ise

yerlestirmenin kombine fonksiyonlaridir.

“Match” asamasi, calisanin is performansinin yani sira isle ilgili egitim ve gelisimi ile
maas ve odillendirmeyi icerir. Son olarak, “dispatch” asamasi calisanlarin elde

tutulmasi ve islerine son verilmesi asamalarini igerir.
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Performans
Gelisimi

Secim ve . Ucretlendirme Elde Tutma ve
Oryantasyo ' “\N ve Tanima B\ IseSonVerme
- “ \\—/.
Personel
Hizmetleri
"Dogum" "Evlilik" "Olim"

Sekil 5.2 Yiiksek Performansli iK: Rekabet Avantaji icin insan Kaynaklarinin Dénisimii

Hatch-Match-Dispatch Yetenek Yonetim Sisteminin Gliglii Yonleri
. Basitlik
Hatch-Match-Dispatch Yetenek Yonetim Sisteminin Zayif Yonleri

° Orgiit kiltiiriine veya orgiitsel stratejiye belirgin bir baglanti olmadan izole

yetenek yonetimi sistemini olusturur.
° isglicii planlamasini, analizini veya gereksinimlerin diger unsurlarini icermez.
° Calisan / lider degerlendirmesini ve terfileri ele almaz.
° Degerlendirme ve 6rglitsel 68renmeyi ele almaz.
° Kocluk / rehberlige hitap etmez.
5.4.3 Christensen’in Yetenek Yonetimi Modeli

Christensen'in modeli, is ortaminin anlasiimasi ve is stratejisinin ve 6rgltsel vizyonun
gelistirilmesine duyulan ihtiyac ile baslar [62]. Bunlardan organizasyonun isgliclinde

ihtiyac duydugu temel yetkinlikler belirlenir.

Asagidaki gerekli yetkinlikler dikkate alinmalidir:
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. Cahlisanlara saglanan faydalar.
° Calisan odulleri.

. Personel iliskileri.

° Performans Yonetimi.
. Cesitlilik.
° Kariyer gelisimi

° Organizasyonel Gelisim.

Christensen, her bilesen icin hem taktik hem de stratejik degerlendirmelerin dikkate

alinmasinin gerekli oldugunu vurguluyor.

iS CEVRESI

ViZYON, MiSYON, ONCELIKLER VE HEDEFLER

TEMEL YETENEKLER

/N

is Gelistirme Elde Tutma

- ~ Fayda|ar

v’

=
K
s /Q VETKINLIKLER

esitlilik
\Q / Diger ‘ Performans

STRATEJIK

\TAKT!K_’///

Odullendlrme

\

Sekil 5.3 insan Kaynaklari Yonetim Modeli

Christensen’in Yetenek Yonetimi Modelinin Giiglii Yonleri

° Yetenek yoOnetim sistemi, organizasyonel vizyon ve organizasyonel stratejiye

bagldir.

. isglictintin ihtiya¢ duydugu temel yetkinliklerin gelistirilmesini saglar.
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Christensen’in Yetenek Yonetimi Modelinin Zayif Yonleri

. isgliciinin  temel yetkinliklerinin tanimlanmasinin merkezi &nemini ortaya
koymaktadir, ancak kurumun gerekli temel yetkinliklere erisebilecegi

degerlendirme, tarama veya ise alma islevlerini ele almamaktadir.
° Elde tutma veya isten ¢ikarma islevlerini veya élgutlerini ele almaz.
5.4.4 Yeni Yiiksek Etkili Yetenek Yonetimi Cergevesi

Bersin & Associates'in Yeni Yiiksek Etkili Yetenek Yonetimi Cergevesi modeli, bir
yetenek yonetim sisteminin tasariminin bir érgltsel is stratejisinin ve iligkili yetenek
stratejisinin eklemlenmesiyle basladigini vurgulamaktadir. Bu iki genis ve entegre
strateji unsuru, yetenek planlama silireci ve ¢6zim tasarimi, yetenek sistemleri
stratejisi, 6lcim stratejisi, degisim yonetimi stratejisi ve tutarlihgl ve senkronizasyonu

saglamak icin bir entegrasyon stratejisini icerir [63].

BERSIN'in YETENEK YONETiMi CERCEVESi

Yetenek Stratejisi & is Uyumu
L Yetenek Ry Yoy
Yetenek Planlama Sureci . . Entegrasyon . . Degisim Yonetimi I e
. Baglilik Stratejisi . Sistemleri L Olgum Stratejisi
& Coziim Tasarimi Stratejisi . Stratejisi
Stratejisi
- Kurumsal Yetenek Eksikligi - Gesitlilik Planlama - Yetenek Segmentasyonu
|§gucu Planlama Degerlendirme - Yetenek Tahminleme - Kritik Rollerin
E - Kritik Yetenek Degerlendirme - Senaryo Planlama Tanimlanmasi
o— —
- )
=2 Kabiliyet & Yetkinlik ) .
2 . y R Is Profilleri Yetkinlikler Davraniglar Tecrubeler Beceriler O°
. Yoénetimi -
He) (@)
> c:
w Liderlik I§ proflller! , Ogrenme aksiyonu g
.. Liderlik egitim prgrami Rotasyon -
2 Yetenek Kazanimi Gelisimi Olglim & Degerlendirme Kogluk&Mentorliik m
9 Kaynak Bulma Toplam Odiiller )
wv) Ad?y Havu'zlan Yedekleme Yetenek profilleri Yetenek gozden gegirme Odiller & Tanlrﬁa m
< Degerlendirme . . Degerlendirme & Kalibrasyon Yetenek havuzu yénetimi Performansa Gére >
.E Isveren Markasi Yonetimi Yiiksek Potansiyel Tanimlama Yetenek hareketliligi Odeme >
2 Aday Arastirma ve Yan Haklar >
g Bulma Kariyer Beceri Degerlendirme & Transferi Calisan Markasi Ktmk Tecriibeler :.
P2 Secim " . Kariyer planlama & gelisimi Kogluk/Mentorliik Ucretlendirme N.
o ise Alim Yonetimi Profesyonel & Yénetim izleri Yetenek Hareketliligi Modeli
Yetenek Hareketliligi Fayda-Risk Analizi
Performans Hedef hizalam‘am N Yedek aday tieéﬂerlfndirTe :
" .. Yetenek eksikligi analizi Performans 6l¢iimii & Diizeltmesi
Yonetimi Kogluk&Gelisim Performans bazli Odeme
Ogrenme Stratejisi Ao an PR Ogrenme igerikleri
Dinleyici Analizi Ogrenme & Kablllyet Gellslml Ogrenme Mimarisi
Ogrenme Programlari X . o Bilgi Yonetimi
Formal ve informal Yaklagimlar Derin Uzmanlasma  Ogrenme Cevikligi Olgiim&Degerlendirme

Sekil 5.4 Bersin’in Yetenek Yonetimi Cercevesi [63]
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Bununla birlikte isglici planlama sirecini bilgilendirir ve agsagidaki ¢iktilari igerir:
° Yetenek bosluklarinin analizi ve tanimlanmasi.

. Kritik yeteneklerin degerlendirilmesi.

. Kritik rollerin tanimlanmasi.

° Cesitlilik plani.

. Yeteneklerin tahmini.

isglicli planlamasi organizasyonel yetenek ve yetkinlik yonetimini destekler. Bu, ilgili
yetkinlikler,  deneyimler, beceriler ve davranis gereksinimleriyle islerin

onceliklendirilmesini de igerir.

Model ayrica, isglcli planlamasi tarafindan bilgilendirilen yetenek edinme sirecini,
liderlik gelisimi, yedekleme yonetimi, kariyer yonetimi, performans yonetimi ve édiller
ile baglantilidir. Model bireyler, organizasyon ve yetenek altyapisi icin hem 6grenme

hem de gelisim stratejilerine bir baglantidir.

Yeni Yiiksek Etkili Yetenek Yonetimi Cercevesi’nin Giiglii Yonleri

° Model ¢cok kapsamlidir.
° Bir uygulama stratejisi ve degisim yonetimi stratejisi gereksinimi hesaplar.
. isglicii planlamasi yoluyla organizasyonel ihtiyaclar ve yetenek edinimi arasinda

baglanti saglar.

° Yetenek yonetimi stratejisinin ayrilmaz bir parcasi olarak degerlendirme ve

metriklerin tasarimina duyulan ihtiyaci vurgulanir.
° Yetenek altyapisinin dikkate alinir.

° Hedef kitle analizi, 6grenme stratejileri, degerlendirme ve 6grenme ve gelistirme

fonksiyonunda gerekli derin beceri uzmanhgi arasindaki tutarllik sartini vurgular.
Yeni Yiiksek Etkili Yetenek Yonetimi Cercevesi’'nin Zayif Yonleri

° Modelin karmasikligi, hizh bir sekilde anlasilmasini zorlastiriyor.
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BOLUM 6

BiR KAMU KURUMUNDA CALISANLARIN YETENEK ALGISININ OLCULMESI

6.1 Amag, Kapsam, Yontem ve Hipotezler
6.1.1 Arastirmanin Amaci

Yetenek Yonetimi uygulama anketi kullanilarak yapilan bu galismada amacglanan bir
kamu kurumunda Yetenek Yonetimi ne kadar gerekli oldugunu belirleyebilmek adina
istanbul ili icerisinde hizmet veren bir kamu kurumunda calisanlarin yetenek yénetimi
kavrami konusunda algilarini 6lgmek ve uygulanip uygulanmamasinin ne derece énemli
oldugu konusunda bilgi sahibi olabilmektir. Bu calismadan elde edilecek veriler ile
ileriye donik olarak diger kamu kurumlarinin gerekli 6lcimlere tabi tutulabilmesi

hedeflenmektedir.
6.1.2 Arastirmanin Kapsami

Yetenek Yonetimi algisini, kurumlarin vizyon ve misyonu icin 6nemi ve iliski dizeyini
dlcmeyi amaglayan bu arastirma istanbul’da bir kamu kurumunda calisan beyaz yaka

calisanlari kapsamaktadir.
6.1.3 Aragtirmanin Yontemi

Yetenek Yonetimi ile ilgili algi diizeyini 6lgcmeyi ve buradan saglanan veriler ile birtakim
analizler yapilmasi amaclanan bu arastirma icin belirtilen kamu kurumunda anketin
uygulanmasi, arastirmanin yontemi olarak secilmistir. Anketin olusturulmasi

asamasinda benzer alanda yapilan akademik g¢alismalar basta olmak lizere muhtelif
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yayinlardan yararlaniimis ve 6nem 6lgegi de eklenerek anket gelistirilmistir. 21 soruluk
kapali uglu soru ve demografik sorulardan olusan anket online olarak ilgili kamu

kurumunda calisan beyaz yakali calisanlara uygulanmis ve veriler olusturulmustur.
6.1.4 Arastirma Hipotezleri

Bilindigi Gizere bir arastirma silirecinde ortaya konan hipotez, arastirma probleminin
¢6zUmi icin dogrulanmasi ya da yanlislanmasi gereken 6nerme seklinde ifade
edilmektedir. Bu arastirmada da Yetenek Yonetiminin ilgili kurumda g¢alisanlarin
uygulanip uygulanmadigina yonelik algisini ve yetenek yonetiminin énem derecesini
ortaya koymak amaciyla 5 adet hipotez belirlenmistir. Bu hipotezler asagidaki gibidir:

Hipotez 1

HO Yetenek yonetimi algisi kamu kurumunda c¢alisanlarin yaslarina goére farklilik

gostermez.

H1 Yetenek yonetimi algisi kamu kurumunda calisanlarin yaslarina gore farklilk

gosterir.

Hipotez 2

HO Yetenek yonetimi algisi kamu kurumunda calisanlarin cinsiyetlerine gére farklihk

gostermez.

H1 Yetenek yonetimi algisi kamu kurumunda calisanlarin cinsiyetlerine gore farklilik

gosterir.

Hipotez 3

HO Yetenek yonetimi algisi kamu kurumunda calisanlarin egitim durumlarina goére

farklilk gbstermez.

H1 Yetenek yonetimi algisi kamu kurumunda calisanlarin egitim durumlarina goére

farklihk gosterir.

Hipotez 4

HO Yetenek yonetimi algisi kamu kurumunda ¢alisanlarin galigtiklari stireye goére farklilik

gostermez.
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H1 Yetenek yonetimi algisi kamu kurumunda ¢alisanlarin galigtiklari stiireye goére farklilik

gosterir.

Hipotez 5

HO Yetenek yodnetimi algisi kamu kurumunda ¢alisanlarin unvan guruplarina goére

farklhilk gbstermez.

H1 Yetenek yodnetimi algisi kamu kurumunda ¢alisanlarin unvan guruplarina goére

farkhlik gosterir.

6.2 Aragtirmanin Bulgulari Ve Degerlendirilmesi
6.2.1 Orneklem Sayisinin Belirlenmesi

Orneklem seciminde arastirma sonuglarinin dogrulugunun ve giivenilirliginin temel
unsur oldugu soylenebilir. Sonuglarin dogrulugunun ve glvenilirliginin dikkate

alinmadigi bir arastirmadan yararli bir etki beklenemez.

Bir 6rneklemin guvenilirligi 6rneklem ortalamalarinin evren ortalamasina olan yakinhgi
ile ilgilidir. Orneklemden hesaplanan ortalamanin, parametreye yakinhigi arttikca

glvenilirligi de artar [64].

Orneklem buyiklGginin belirlenmesi konusunda arastirmacilara yardimci olmak
amaciyla bazi formiiller gelistirilmistir. Ancak bu formdillerin uygulanabilmesi icin bazi
bilgilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Oysa s6z konusu bu bilgiler cogu zaman elde bulunmaz.
Var olanlar ise buyuk bir olasilikla kesin, net degerler degildir. Formiller yardimi ile bu
kesin olmayan rakamlara dayali olarak 6rneklem buyikligli hesaplama yoluna
gidildiginden bulunan 6rneklem blyikIGgi icin birebir uygunluktan s6z etmek zordur.
Ama oOzellikle geng arastirmacilar basta olmak lzere bu formiller herkes icin iyi bir

rehberdir [65].

Bir arastirmaci, o6rneklemin alinacagl evreni, ilgili o©zelligin standart sapmasini
kestirecek kadar taniyorsa, kabul edilebilir hata payini kararlastirabiliyorsa ve sonucun
Oongorulen hata araligl icine dlisme olasiligini veren gliven dizeyini secebiliyorsa,

orneklem buyuklGgiini sayisal olarak saptayabilir [66].
Orneklem biyiikliigiinii saptamak icin kullanilan bazi formdiller sunlardir: [67]
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N: Evren birim sayisi, n: Orneklem biyikIGgi

P: Evrendeki X'in gézlenme orani,

Q (1-P): X'in gdozlenmeme orani

Zy, :a=0.05, 0.01, 0.001 igin 1.96, 2.58 ve 3.28 degerleri
D: Orneklem hatasi

o: Evren standart sapmasi

ty, sq sd serbestlik dereceli t dagilimi kritik degerleridir (sd=n-1). t,, sq kritik degerleri sd=
n-1-> 5000 oldugunda Za degerlerine esit alinabilir.
Evren varyansi biliniyorsa ve sadece 1. tir hata dikkate alinarak érneklem biyuklGgu;

N.o%.Z,4
n=
(N-1).d?

(6.1)

Evren standart sapmasi (o) bilinmiyorsa Za yerine t dagiliminin kritik degerleri olan

ta,sd degerleri alinarak érneklem biyukligu;

242
_ N.s. ta,sd

n= D2 (6.2)

Eger evren varyansi bilinmiyorsa o yerine s, Za ve ZP degerleri yerine ta/sd degerleri

kullantlr.

Arastirmada incelenecek degisken nitel degisken oldugunda normal yaklasimla

yukaridaki formuller asagidaki gibi yazilir.

N.P.Q.Z2

- (N—l).dO; (6.3)
N.P.Qt2 4

= — (6.4)

n= (N-1).d2

Evren birim sayisi 10000’in Gzerinde oldugu durumlarda yukaridaki formiller asagidaki

gibi uygulanir.
0273
n= 7“ (6.5)
P.Q.Z%
=L (6.6)
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Yukaridaki formillerden de anlasilabilecegi gibi 6rneklem blydkliginin
hesaplanmasinda bazi istatistik bilgilerine sahip olmak gerekmektedir. Bu yizden
arastirmacilarin arastirma yontemleri bilgilerinden 6nce arastirma igin gerekli temel

istatistik bilgilerini almalari daha yararl olabilir.

Arastirmacilara bir kolaylik olmasi bakimindan a= 0.05 igin +/- 0.03, +/- 0.05 ve +/- 0.10
ornekleme hatalari igin farkli evren biylkliklerinden cekilmesi gereken o6rneklem
blydklikleri hesaplanarak asagida Cizelge 6.1'de verilmistir. Bu cizelge sadece
arastirmacilara bir yol gostermek amaciyla hazirlanmistir. Arastirmaci kendi 06zel
durumuna gbére Orneklem bulyUkliglinli hesaplarken gerekli formillerden

yararlanmalidir [65].

Cizelge 6.1 o= 0.05 icin Orneklem Biiyiiklikleri [65]

+/- 0.03 drnekleme +/-0.05 drnekleme +/-0.10 8rnekleme
Evren hatasi (d) hatasi (d) hatasi (d)
BuyuklGgl | p=0.5 | p=0.8 | p=0.3 p=0.5 p=0.8 | p=0.3 | p=0.5 p=0.8 p=0.3
g=0.5 | q=0.2 | g=0.7 q=0.5 | q=0.2 | g=0.7 | q=0.5 | g=0.2 | gq=0.7
100 92 87 90 80 71 77 49 38 45
500 341 289 321 217 165 196 81 55 70
750 441 358 409 254 185 226 85 57 73
1000 516 406 473 278 198 244 88 58 75
2500 748 537 660 333 224 286 93 60 78
5000 880 601 760 357 234 303 94 61 79
10000 964 639 823 370 240 313 95 61 80
25000 1023 665 865 378 244 319 96 61 80
50000 1045 674 881 381 245 321 96 61 81
100000 1056 678 888 383 245 322 96 61 81
1000000 1066 682 896 384 246 323 96 61 81
?OO 1067 683 896 384 245 323 96 61 81
milyon

Yukaridaki bilgilerden hareketle 745 beyaz yaka calisana gonderilen anketten 230
calisandan geri donls alinmistir. Bu sayi ise %95 gliven dlzeyi ve %5 hata payina gore

yeterli dizeydedir.
6.2.2 Givenilirlik Analizi

Guvenilirlik degeri bir 6lcme aracinin tekrarlanan 6l¢cimlerde ayni sonucu verme
derecesinin gostergesidir. Farkh kisiler tarafindan farkl sekillerde yorumlanabilecek
ifadeler dlcim sonuglarinin glivenilirligini disurir. Bu ylzden 6ncelikle sorulari herkes
tarafindan ayni anlam vyiiklenecek sekilde tasarlanmalidir. Bu da sorularin kisa ve 6z

ifadeler icermesini gerekli kilar. Sorular insanlarin kafasini karistirmamahdir.
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Anketin degerlendirilmesine dncelikle glivenilirlik SPSS programinda glvenilirlik analizi
yapilacaktir ve analizlere demografik ozellikler ile baslanacaktir. Daha sonra anketin

diger sorulari degerlendirilecek ve hipotezlerin gegerliligi sinanmistir.

Alfa Katsayisi, bireysel puanlarin k adet soru iceren bir Olgekte sorulara verilen
cevaplanan toplanmasi ile bulundugu durumlarda sorularin birbirleri ile benzerligini,
yakinligini, ortaya koyan bir katsayidir. Sorular arasinda negatif korelasyon varsa
Cronbach’s Alfa Katsayisi da negatif ¢ikar. Alfa’nin negatif ¢gikmasi, gtivenirlik modelinin
bozulmasina neden olur. Clinkli bu durumda 6lgegin toplanabilirlik varsayimi bozulmus
ve Olcek toplanabilir olcek olmaktan c¢ikmis olur. Alfa katsayisinin bulunabilecegi

araliklar ve buna baglh olarak da o6lgegin giivenirlik durumu asagida verilmistir:
0,00 £ a<0,40 arahiginda ise 6lcek glvenilir degildir,
0,40 <a < 0,60 arahginda ise 6lcek distik glivenilirliktedir,
0,60 £ a<0,80 aralginda ise 6lcek oldukga glvenilirdir,
0,80 <a < 1,00 arahginda ise 6lcek yiksel derecede glivenilir bir olgektir.

Cizelge 6.2’de Giivenilirlik istatistikleri tablosundan faktériin giivenilirliginin a = 0,968
yuksek bir deger oldugu goriulmektedir. Bununla birlikte alfa katsayisi yalniz basina
yeterli degildir. Saglikh bir degerlendirme yapabilmek icin faktérdeki her bir sorunun bu

katsayiya katkisinin incelenmesi gerekir.

Cizelge 6.2 Guvenilirlik istatistikleri

Standartlastiril
Cronbach mis Ogelere N
Alpha Dayali
Cronbach Alpha
,968 ,968 21

Bunun icin Cizelge 6.3 Genel istatistikler tablosunun Cronbach’s Alpha if Item Delated
(Madde Silindiginde Cronbach’s Alfa) sitununda ki degerlere bakacagiz. Dikkat edilirse
bazi sorularin silinmesi halinde 06lcegin glvenilirlik katsayisinin  degismedigi
gorilmektedir. Bu sorularin dlgegin glivenilirli§ine pozitif ya da negatif bir katkisinin
olmadigini gdstermektedir. Yani sorulari gikarsak da gikarmasak da oOlgegin glivenilirligi

degismeyecektir.
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Cizelge 6.3 Genel istatistikler

Madde Madde Diizeltilmis Coklu Madde
Silindiginde | Silindiginde Toplam Korelasyon | Silindiginde
Olgek Olgek Varyansi| Korelasyonlar Kareleri Cronbach’s

Ortalamasi Alfa
S1 52,36 252,536 ,671 ,577 ,968
S2 52,18 249,745 ,763 ,685 ,967
S3 52,01 247,895 ,812 ,722 ,966
sS4 52,09 250,342 ,775 ,660 ,966
S5 51,79 253,913 ,634 ,578 ,968
S6 51,97 249,209 ,787 ,738 ,966
S7 52,70 258,080 ,623 ,533 ,968
S8 52,41 250,592 ,820 ,721 ,966
S9 52,09 252,080 ,718 ,578 ,967
S10 52,09 246,709 ,806 ,736 ,966
S11 52,27 250,619 ,720 ,623 ,967
S12 52,23 251,888 ,760 ,680 ,967
S13 52,31 251,131 ,786 ,711 ,966
S14 52,66 253,187 ,700 ,572 ,967
S15 52,39 252,439 ,771 ,692 ,967
S16 52,26 246,654 ,852 ,778 ,966
S17 52,27 249,001 ,860 , 797 ,966
S18 52,04 247,007 ,829 ,762 ,966
S19 52,25 247,727 ,863 ,809 ,966
S20 51,73 251,912 ,664 ,540 ,968
S21 52,37 252,477 ,695 ,549 ,967
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6.2.3 Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilan yoneticilerin cinsiyetine, yasina, egitim durumuna, kidemine ve
unvanlarina iliskin bilgilere tek tek tablo ve grafiklerle frekans ve yilzde oranlari
seklinde yer verilmistir. Simdi her birini ayri ayri analiz edilerek detayl bir sekilde

yorumlanmistir.

Ankete katilan galisanlarin %38,7’lik bir oranla bliyik bir kismi 41-50 yas arasindadir.
Katilimcilarin 17’si 21-30 yas arasinda, 62’si 31-40 yas arasinda, 51’i 51-60 yas arasinda
ve 11’i ise 61 ve Uzeri yasinda olusmaktadir. Bu sekilde kategorize edildiginde normal

bir sekilde dagildigI gorilebilmektedir.

Tablo 4’te gorildigu gibi ankete katilanlardan 73 kisinin sirketteki gorev siresi 0-5 yil
arasinda, 34 kisinin 6-10 yil arasinda, 49’ar kisinin 11-20 ve 21-30 yil arasinda ve 25
kisinin ise 31 yildan daha fazla gorevde yer aldigi anlasiimaktadir. Gorildugl lizere
%31,74’'luk bir oranla katimcilarin neredeyse (gte biri galisma hayatlarinin

basindadirlar.

Tablo 4’te gorildigu Gzere anketi yanitlayan kurum calisanlarinin %75,65’ini erkekler,
%24,35’ini ise kadinlar olusturmaktadir. Katimcilarin cinsiyete gore erkeklerin agirlikh

bir dagilim gosterdigini soylemek mimkinddr.

Ankete katilanlarin %2,61’i ortaokul, %13,91’i lise, %13,91’i 6nlisans, %53,91’i lisans,
%14,35’i yiksek lisans ve %1,3’li ise doktora yapmistir. Katilimcilar, %53,91’lik bir oran
ile lisans mezunlarindan olusmaktadir. Katilimcilarin egitim dlizeylerine ait bilgiler

Cizelge 6.4'te verilmektedir.
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Cizelge 6.4 Demografik Bilgiler

N=230
Demografik Kategori Frekans Yizde %
21-30 Yas 17 7,39%
31-40 YAS 62 26,96%
Vas 41-50 YAS 89 38,70%
51-60 YAS 51 22,17%
61 YAS VE
UZERi 11 4,78%
0-5vil 73 31,74%
6-10 YIL 34 14,78%
11-20 YIL 49 21,30%
Kidem
21-30 YIL 49 21,30%
31YILVE
OZERi 25 10,87%
Cinsiyet Erkek 174 75,65%
KADIN 56 24,35%
Ortaokul 6 2,61%
LISE 32 13,91%
ONLISANS 32 13,91%
Egitim LISANS 124 53,91%
YUKSEK
LISANS 33 14,35%
DOKTORA 3 1,30%

Cizelge 6.5’te katilimcilarin %3,91’ini genel midir yardimcisi ve daire baskanlarinin
olusturdugu Ust diizey yoneticilerden olusturmaktadir. Sef ve midirlerin olusturdugu
orta duizey yonetici gurubu ise katihmcilarin %31,17’sini olusturmaktadir. %63,91’lik bir
oranla katihmcilarin blyik bir kismini olusturan operasyonel memurlar ise, miihendis,

ekonomist, bilgisayar isletmeni, tekniker, teknisyen, muhasebeci, kontrolor gibi

unvanlarda calisanlardan olusmaktadir.

Cizelge 6.5 Katilimcilarin Pozisyon Seviyeleri

ORGAEEJZ?ESJONEL FREKANS YUZDE (%)
Ust Diizey Yénetici 9 3,91%
Orta Dlizey Yénetici 74 32,17%
Operasyonel Memurlar 147 63,91%
TOPLAM 230 100%
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6.2.4 Yetenek Yonetimine iliskin Bulgular

Arastirmanin temel konusunu yetenek yonetimi olusturmasi nedeniyle sorulan sorular
yetenek yonetiminin ana faaliyet alanlarindan yetenegi bulma, yetenegi gelistirme ve
yetenegin elde tutulmasi ile ilgili toplam 21 sorudan olusmaktadir. Bu sorularin 8 tanesi
yetenegi bulma, 7 tanesi yetenegin gelistiriimesi ile ilgili ve geri kalan 6 soru ise

yetenegin elde tutulmasi ile ilgilidir.

Cizelge 6.6’da katilimcilarin sorulara atfettikleri Gnem dereceleri ile soru icerisindeki
ifadeye katim oranlar gosterilmistir. Katilimcilarin sorulara verdikleri yanitlara
bakildiginda sorulara yiksek 6nem verdikleri goriilmekle beraber sorulardaki ifadelere
katilma oranlari verdikleri 6neme kiyasla diisiik kalmaktadir. Ornegin ikinci sorudaki
“Kurumum, mevcut calisanlara yaptiklari isin gerektirdigi yeteneklere gére maas
ayarlamasi yapar.” ifadesine katiim orani ile verilen 6nem arasindaki fark 23 puan
seviyelerindedir. Kurum c¢alisanlari icin yetenek yénetimi ile licret yonetimi i¢ ice ve
paralel gitmesi gereken iki konudur. Ancak kurum kamu kurulusu olmasi sebebiyle
kendine 6zgii licret politikasi belirleyememektedir. Ucretlerdeki degisiklikler merkezi
yonetim tarafindan belirlenmektedir. Bu yizden galisanlarin bu yondeki beklentilerini

karsilayamamaktadir.

Anket sonuclarina bakildiginda, katilim orani ile Gnem derecesi arasindaki en ¢ok fark
40 puan civarinda 14’lUncl soruda gerceklestigi gortlmektedir. Makasin en daraldigi
soru ise 12 puan civarlarinda besinci soru oldugu gérilmektedir. Diger sorularda da
benzer sekilde 12 puan ile 40 puan araliginda farklar gozlemlenmektedir. Bu da
calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina yliksek énem verdiklerini fakat kurum
icerisinde yetenek yoOnetimi uygulamalarinin olduguna dair inanclarinin duslk
oldugunu gostermektedir. Bunun nedenleri ve ¢6zimiine dair o6neriler bir sonraki

boliimde tartisilacaktir.
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Cizelge 6.6 Anket Sorularina Katiim ve Onem Derecesi ile ilgili istatistikler

Soru ifadeler Katihm | Onem

No Orani | Derecesi

1 | Kurumum, dogru islere dogru kisileri yerlestirir. 49,30% | 80,96%

5 Kurumum, ggllsanlarm vher gin ise gelmek icin heyecan 52.87% | 82,87%
duyduklari bir ortam saglar.

3 Kurumum, .me\icut ¢alisanlarina v|.§l.er|n|. da.ha iyi 56,26% | 86,09%
yapmalarina imkan taniyacak uygun egitimleri verir.

4 K'l.Jr‘UI."Tll:I.m,- calisanlarin fikirlerinin dinlendigi ve deger 54,70% | 78,26%
gordugi bir ortam olusturur.

5 Kurumum, ¢alisanlarin emeklerine deger veren bir kiltir 60,61% | 73,13%
olusturur.

6 'Kurumum', F;allf,anlarln kgrurpd‘g calismaya devam etmek 57.04% | 79,74%
istemelerini saglayacak bir kiltur olusturur.

7 Ifur‘umun'w,' yliksek performans gosteren calisanlari 42,43% | 79.74%
odullendirir.

3 Kuru.mym, n.wevcu.t gall§an ve yeni |.§e basvuran adaylarin 4826% | 80,52%
yetkinlik seviyelerindeki farklari belirler.

9 Kurumum, kar!y‘er geI|§|m| .ve yikselme firsatlarini 54,70% | 79,04%
destekleyen politikalara sahiptir.

10 Kurumum, calisanlarin yaptiklari ise inandiklari bir kulttr 54.70% | 83,91%
olusturur.

11 | Kurumum, lider gelistirme programlarini uygular. 50,96% | 82,70%

12 Kuvrumum, p.ota“ns.l'yel adaylarin ise girmek istemelerini 51.91% | 77,83%
saglayacak bir kiltdr olusturur.

13 Kurumum, ¢alisanlari yap')tlkla.n. isleri etkileyecek kararlari 50,26% | 80,61%
almalari konusunda yetkilendirir.

14 Kurumum, ga||§z?\r.1|ar| isletmenin vizyonu ve misyonu ile 4330% | 84,17%
uyumlu hale getirir.

15 Kurumum, m?vcut calisanlara yaptiklari isin gerektirdigi 48,70% | 81,13%
yeteneklere gére maas ayarlamasi yapar.

16 S:Fr):rrnum, yetenekli adaylari istihdam etmek icin yatirrm 51.30% | 83,39%
Kurumum, sistematik olarak performans degerlemesi

17 yapar 51,04% | 81,30%

18 Kurumum, her seviyedeki calisanlar icin yedek (yetenek) 5565% | 84,70%
havuzunu olusturur.

19 IvaJrum%Jm,. yefc'ene‘kll adaylari kesfetmek icin lisans 5139% | 84,00%
ogrencilerine yonelik calismalar yapar.

20 Kurymum, buy.uyup gelistikce yeni olusturulacak bos 61.91% | 80,17%
pozisyonlari belirler.

21 Kurumum, vyetenekli adaylari bulmak icin interneti 4913% | 82.96%

kullanir.
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Hipotezleri test etmek igin hipotezdeki her bir parametre Anova testine tabi

tutulmustur. Buna gore ¢ikan sonuglar asagidaki gibi olmustur.

Daha 6nce belirledigimiz hipotezlerden ilki olan yas ile ilgili hipotezimiz igin yapilan
anova testi sonucuna goére significance degeri 0,2'dir. Bu deger 0,05'ten buyik
ciktigindan dolayi hipotezimiz reddedilir ve HO hipotezi kabul edilir. Bu sonuglara gore;
yetenek yonetimi algisi, ilgili kamu kurumunda calisanlarin yaslarina gore farklilik

gostermemektedir.

ikinci hipotezimiz cinsiyet ile ilgiliydi. Bu hipotez icin yapilan anova testi sonucuna gore
significance degeri 0,475’dir. Bu deger 0,05’ten biyilk c¢iktigindan dolayi hipotezimiz
reddedilir ve HO hipotezi kabul edilir. Bu sonuglara gore; yetenek yénetimi algisi kamu

kurumunda calisanlarin cinsiyetlerine gore farklilik gostermemektedir.

Egitim durumu ile ilgili belirledigimiz hipotezimizde benzer sekilde anova varyans
testine tabi tutulmus ve significance degeri 0,031 olarak hesaplanmistir. Bu deger
0,05’ten kiicik oldugundan Uclnci hipotezimiz kabul edilmistir. Yani yetenek yonetimi
algisi ile egitim seviyeleri arasinda anlamli bir fark vardir. Lise mezunlari ile dnlisans,
lisans, Yiiksek lisans ve doktora mezunlari arasinda yetenek yonetimi algisina yonelik

anlamli fark oldugu gozlemlenmektedir.

Bir sonraki hipotezimiz ¢alisanlarin kidemlerine gore yetenek yonetimi algisinin degisip
degismedigi ile ilgiliydi. Yapilan anova testi sonucuna gore significance degeri 0,11
olarak hesaplanmistir. 0,05’ten biylk oldugundan hipotezimiz reddedilir ve HO
hipotezi kabul edilir. Bu sonuclara gore; yetenek yonetimi algisi kamu kurumunda

calisanlarin galistiklari stireye gore farkhlik géostermemektedir.

Son hipotezimiz ise c¢alisanlarin pozisyon seviyelerine gore farkliligin olup olmadiginin
arastirilmasi ile ilgiliydi. Yapilan varyans testi sonucuna gore significance degeri 0,568
olarak hesaplanmistir. Sig. degeri 0,05’ten biiyik oldugundan hipotez reddedilir ve HO
hipotezi kabul edilir. Yetenek yonetimi algisi kamu kurumunda calisanlarin unvan

guruplarina gore farklihk géstermemektedir.
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BOLUM 7

SONUC VE ONERILER

Calisma kapsaminda yetenek kavrami ve yetenek yonetimi kavrami ilgili literatirden
alintilar yapilarak aciklanmstir. ilgili aciklama ve kavramsal tasarimin ardindan bir
kamu kurulusunda yetenek yonetiminin 6nemi ve yetenek yonetimi algisi ile ilgili

yapilan anket ¢alismasi sunulmustur.

Yapilan anket uygulamasinin sonuglarinda ¢alisanlarin yetenek yonetimi kavramlarina
son derece vyuksek 6nem verdikleri; ancak kurum icerisinde yetenek yodnetimi

kapsamindaki uygulamalarin bulunduguna inanclarinin diisiik oldugu tespit edilmistir.

Ayrica calisma kapsaminda vyanit aranan 5 ayri hipotez; anket kapsaminda
degerlendirilmis ve bu hipotezlerden biri kabul edilirken dort tanesi ise reddedilmistir.
Buna gore calisanlarin egitim durumuyla yetenek yonetimi algisi arasinda bir iliski
vardir ve egitim durumu degistikce yetenek yonetimi algisi degismektedir. Ancak
¢alisanlarin yasi, cinsiyeti, unvan gruplari ve calisma sirelerindeki degisimler yetenek

yonetimi algisinda anlaml bir farkliliga yol agmamaktadir.

Yukarida bahsedilen inancin diisiik olmasinda temel olarak birka¢ sebep 6ngorilebilir.
ilk olarak, kurum icerisinde yetenek yénetimi kapsaminda olabilecek calismalarin
tamami birbirinden bagimsiz sekilde insan kaynaklari sirecleri olarak isletilmektedir;
bu da kurum calisanlarinin bitlinlesik olarak sireci algilamasinin 6nline gecmektedir.
Bir diger sebep, kurum icerisinde yapilan calismalarin calisanlara duyurulmasinda

yasanabilecek aksakliklar olabilir.
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Gahsma yapilan kurum agisindan degerlendirildiginde yapilabilecek ilk galisma yetenek
yonetimi icin bir temel strateji olusturularak, bu kapsamda yapilan ve potansiyel olarak
yapilabilecek tim calismalarin entegre olarak tek ve iliskili bir slirec altinda toplanmasi
olacaktir. Boylelikle kurum igerisinde galisanlarin yliksek 6nem atfettigi ve kurum
acisindan da 6nemi asikar olan operasyonlar hayata gecirilmis olacaktir. Bu stireclerin
kaynaklarin verimli kullanimi da artacag icin kurum igerisindeki insan kaynaklari

sureglerinin maliyetlerinde de olumlu yansimalar gorilecektir.

Maliyet ve yetenek yonetimi galismasi arasindaki iliskiyi kurum agisindan detayli olarak
degerlendirmek gerekirse, kurum igerisinde ayri ayri yiritilen insan kaynaklarn
sureglerinin birbirinden bagimsiz olarak yarattigi maliyetler kurumun toplam insan
kaynaklari maliyetini arttirdigi gibi kurum icerisinde memnuniyetsiz c¢alisanlar
olusturarak gizli bir maliyet kalemi de vyaratmaktadir. Tim bunlarin yani sira,
calisanlarin yeteneklerinin dogru yonetilmemesi kurum acgisindan bash basina bir
verimsizlik ve ekstra maliyet kaynagl olacaktir. Bu baglamda yetenek yonetiminin

bitlnlesik bir insan kaynaklari streci olarak algilanmasi son derece kritiktir.

ilerleyen calismalarda istatistiksel olarak daha detayh olarak analizler yapilmasi ve
anketin katilimci sayisinin ve katilimcr kuruluslarin arttirilmasi galismanin sinanmasi ve

daha saglikli degerlendirilmesi adina yerinde olacaktir.
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