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TALENT MANAGEMENT IN SUSTAINABLE COMPETITION: A RESEARCH ON CORPORATE
BUSINESS
Mustafa YALCIN™
Oz
Degisen is kosullar1 ve isletmeler arasinda artan rekabetle birlikte, insan kaynag: isletmelerin etkinliginin artmasinda 6ne
¢ikan kavram olmustur. Bu rekabet ortaminda tistiinliik saglayabilmek ve bu ustiinliigi devam ettirebilmek igin isletme yoneticileri,
stratejiler gelistirmekte; bunun icinde stratejileri gerceklestirecek en yetenekli calisani isletmeye kazandirmayi hedeflemektedirler.
Yetenekli kisilerin isletmeye kazandirilmasinin yan sira bu kisilerin elde tutulmasini ve onlardan maksimum derecede faydalanmay1
saglamak isletmeler acisindan son derece 6nemli olmaktadir. Bu gelismeler, isletmelerin yetenek yoénetimi ve bu dogrultuda ortaya
koyacaklari calismalarin degerini stirekli olarak artirmaktadir.

Yetenek yonetimi uygulamalar: tilkemizde 6zellikle kiigtik ve orta 6lgekli sirketler tarafindan tam olarak anlasilamamakta ve
insan kaynaklar: yonetimi ile birbirine karistirilmaktadir. Buradan hareketle bu calismada, profesyonel anlamda yetenek yonetimi
stireci asamalarmin ortaya konmasi amaclanmustir. Bu arastirmada derinlemesine goriismeler yapilarak elde edilen veriler betimsel
analize tabi tutulmustur.

Anahtar Kelimeler: Yetenek, Yetenek Yonetimi, insan Kaynaklari.

Abstract

Along with increased competition between changing business conditions and businesses, it has become a prominent feature
in increasing the effectiveness of human resource enterprises. In order to be able to excel in this competitive environment and to sustain
this advantage, business managers develop strategies; in which they aim to bring the most talented personnel to carry out the strategies
into operation. In addition to attracting talented people to the business, it is extremely important for businesses to retain these people
and to make maximum use of them. In addition to attracting talented people to the business, it is extremely important for businesses to
retain these people and to make maximum use of them. From this point of view, the aim of this study is to reveal the stages of
professional management of talent management.

Talent management practices are not fully understood in our country, especially by small and medium-sized companies, and
are confused with human resources management From this point of view, this study aims to reveal the stages of the talent management
process professionally. In this study, the data obtained by in-depth interviews were subjected to descriptive analysis.

Keywords: Talent, Talent Management, Human Resources.

GIRIS

1980°1i yillardan itibaren kiiresellesme, bilgi iletisim teknolojileri, rekabet degisen galisan profili ve
demografik degisimler yetenekli calisan kisithiligini ortaya ¢ikarmistir. Bu problem isletmeler arasinda farkl
bir rekabete yol agmustir. Yetenek savaslari olarak adlandirilan bu rekabet karsisinda isletmeler, en yetenekli
calisan1 gekme, elde tutma ve onlarda maksimum verimi almak igin gesitli uygulamalar yaparak rakip
isletmelerle daima miicadele etmek durumunda kalmislardir. Diinyada milyonlarca issiz bulunmasina
ragmen ciddi oranlarda yetenekli ¢alisan eksikligi yasanmaktadir.

Yetenek savaslarinin yasanmasi isletmelerin, ¢alisanlara olan bakis agisini degistirerek sadece somut
degil soyut yapilara da odaklanmalarina yol agmustir. Bu durum ozellikle insan kaynaklarimn roliinii
stratejik bir konuma getirerek organizasyonel becerilerin kazandirilmasi ve gelistirilmesinde 6nemli bir rolii
ustlenmistir. Bu baglamda ¢alisanlar arasindan potansiyel yoneticileri belirlemek, bu galisanlarin departman
yoneticileriyle koordineli olarak yetenek yonetimi faaliyetlerini stirdiirmek, yedekleme yontemi ile
zamaninda bu ¢alisandan lider veya yonetici olarak faydalanmak gibi stratejik gorevler insan kaynaklar
yonetiminden beklenmektedir.

Isletmelerin stirdiirebilir rekabette avantaj elde etmeleri ve gelismeleri icin, yetenek yonetimini
isletmelerinde aktif bir sekilde uygulamalar1 gerekmektedir. Kapsamli ve entegre bir yapiya sahip olan
yetenek yonetimi, yetenek ihtiyaclarin belirlemek, bireysel yetenekleri isletmeye ¢ekmek, onlarin gelisimini
saglamak ve yetenekli calisanlardan daima aktif olarak faydalanma siirecidir. Yetenek yo6netimi insan
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kaynaklar1 yonetiminin basar1 igin giderek énem kazanmaktadir. Bu baglamda yetenek yonetiminin énemi
isletmede bulunan herkes tarafindan anlasiimali ve isletme yoOnetimi tarafindan insan kaynaklar:
yoneticilerine gerekli destegin saglanmasi gerekmektedir. Isletmelerin yaratici projeler tiretmesi ve inovatif
drtinler sunabilmesi icin yetenekli calisanlara sahip olmasi ve bununla birlikte calisanlarin isletme bagh
olmalari ile dogrudan bir iliski bulunmaktadir

1. YETENEK KAVRAMI

Degisimin ¢ok hizli yasandifi giintimiiz diinyasinda isletmeler, yeniliklere uyum saglayacak,
rakiplere kars1 fark yaratacak ve kiiresel rekabet ortaminda basariya gotiirecek en temel faktoriin, yetenekli
calisanlara sahip olmak ve onlardan en iist diizeyde yararlanmak oldugunu gormektedirler. Bu bakis agis1
ise, yetenekli calisanlarin belirlenmesi, gelistirilmesi ve dogru iste istihdam edilmesine yonelik cabalar daha
da 6nemli kilmaktadir.

Yetenek kavramu Tiirk Dil Kurumu sozliigiinde; “bir kimsenin bir seyi algilama, tanimlama veya
yapabilme niteligi, kabiliyet, istidat; bir duruma uyma konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen
glic, kapasite” olarak tanimlanmaktadir. Egitim bilimi agisindan yetenek ise; “kisinin kalitima dayanan ve
Ogrenmesini cerceveleyen sinir ya da disaridan gelen etkiyi alabilme giicti” olarak ele alinmaktadir (Tiirk Dil
Kurumu, 2012). Bu tanimdan yola ¢ikarak yetenek kavraminin, kalitsal olmakla beraber zaman icinde
geligtirilebilen potansiyel kabiliyetler oldugu ifade edilebilir. Baska bir tamima gore yetenek, Insan
kaynaklar1 ortaminda, isletmelerin bugiiniine ve gelecegine performansiyla 6nemli katkilar saglama yetisi
olarak da kullanilmaktadir (Yazicioglu, 2006, 4).

Sekil 1: Yetenegi Olusturan Temel Ozellikler

Kabilivet
(Ability)

YETENEK

Liderlik (TALENT) Pratiklik
(Leadership) (Easiness)

Zaman
(Time)

Kaynak: insankaynaklari.com Erisim Tarihi: 29.08.2016.
Sekil 1" den anlasildig1 gibi, yetenek Kavrami (Talent) kelimesini olusturan; Triumph (Basari),
Ability (Kabiliyet), Leadership (Liderlik), Easiness (Pratiklik), New-fangled (Yaraticilik) ve Time (Zaman)
kavramlarmin bir buitiinii olarak nitelendirilmektedir (Dogan ve Demiral, 2008, 151).

Yetenek, kisinin belirli iligkileri idrak edebilme, analiz edebilme, ¢oziimleyebilme, sonug elde
edebilme gibi zihinsel 6zellikleri ve bazi olgular1 gerceklestirebilmesi seklindeki bedensel ozelliklerin
tamamudir. Bu durumda yetenek, bireylerin davranislarni diizenlenmede, yonlendirmede yararlandiklar:
zihinsel ve bedensel kapasiteleri olarak diistintilebilmektedir (Erdogan, 1999, 87). Bir baska tanima gore ise;
yetenek, bir kisinin tekrar edebilen diistinme, hissetme ve davranma yetilerinin verimli bir sekilde
uygulanabilmesidir (Buckingham, 2001, 21) Yetenek kavraminin en genel tanumu ise; becerikli bir bireyin
hem yiiksek bir performans sergilemesi, hem de yiiksek bir potansiyele sahip olmasidir (Horvathova ve
Davidova, 2011, 459). Yetenek, bireyin potansiyel olarak herhangi bir meselede neyi daha iyi yapabilecegi
konusundaki becerisini ifade etmektedir (Altinoz, 2009, 4). Liderlik yetenegi, ikna yetenegi, algilama
yetenegi, yaraticilik yetenegi gibi kavramlar buna 6rnek olarak verilebilmektedir.

2. YETENEKLI CALISAN VE OZELLIKLERI

Yetenekli ¢alisanlar, yasamak, gelismek, biiytimek, ¢aga ayak uydurmak isteyen isletmeler igin
vazgecilmez kosullardan birisi olarak kabul edilmektedir. Giintimiizde ¢ogu isletmelerin yetenekli calisan
konusunda, yeterli bilince ve stratejiye sahip olmadiklar1 gortilmektedir. Fakat cetin rekabet kosullar:
nedeniyle isletmeler, yetenekleri ortaya ¢ikarma ve elde tutmanin zorunlu oldugunu kabul etme ve hatta
bunun tizerinde uygulamalar yapma durumuna gelmis bulunmaktadirlar (Altinoz, 2009: 10). Boylelikle
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isletmeler kendilerine uygun yetenekli ¢alisanlar1 tanimlama, isletmeye dahil etme ve isletme biinyesinde
tutma konusunda daha ciddi ve bilingli olmaya basladiklari anlasilmaktadir. Bu siirecte kendisini
yenileyemeyen, calisanlarin yeteneklerini dikkate almayan dolayisiyla fark yaratamayan isletmelerin
bulunduklar: sektorde tercih edilmesi ve 6ne ¢ikmasi, ayni zamanda yetenekli calisanlari isletme biinyesinde
tutabilmesi miimkiin olmamaktadir.

Yapilan arastirmalar dogrultusunda isletmeler tarafindan talep edilen yetenekli calisanlarin
ozellikleri su sekildedir (Fulmer ve Conger, 2004, 176):
e  Girisimci olma, Inisiyatif kullanma
e Yaratica ve yenilikci olma
e Kisiler arasi iliskilerde basarili olma
e Ogrenmeye istekli olma
e Pazar odakli olma
e Takim calismasina yatkin olma
e Deger yaratabilme
e  Farkliliklar ve degisimi yonetebilme
o Etkili iletisim kurma becerisine sahip olma
e Vizyoner olma, gelecegi 6n gorme yetisine sahip olma
e Ogrendiklerini aktarabilme ve daima paylagimei olma
e Takim icinde liderlik yapabilme
Yetenekli calisanlarin temel 6zelliklerine bakildiginda, is ve 6zel yasamlarinda degisime ve gelisime
olan egilimleri siirekli olmaktadir. Genellikle kisitlanmaya gelemezler; hirsli, akilli ve yaratici olmalarinin
yani sira siirekli 6grenmek ve gelismek istemektedirler. Sirketleri igin deger yaratirlar; ancak ayni zamanda
cogunlukla 6vgti ve takdire gereksinim duymaktadirlar (Demircioglu, 2010: 10). Bunun yaninda calisanlarin
takim calismasina yatkin, paylasimci, liderlik vasiflar1 sergileyebilen bir egilim gostermeleri beklenir.
Yetenekli ¢alisanlardan sadece performans ve potansiyel sahibi olmalar1 yeterli goriilmemektedir. Bunun
yaninda yillarca yillarca stiren bir gelismenin sonucunda ortaya ¢ikan ve is yasaminin degismez pargcasi olan
etik degerler ve davranislar da yetenekli calisanlarda aranan ozellikler igerisinde yer almaktadir (Senttirk ve
Ay, 2008, 83).
3. YETENEK YONETIMI KAVRAMI

Isletmelerin karli ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayarak biiyiiyebilmesi, sahip olduklari insan
kaynaklarinin zamaninda, yeni ve yaratici projeleri tiireterek etkin bir sekilde uygulamasmna bagh
bulunmaktadir. S6z konusu basariy: elde eden isletmelerin stratejilerine bakildiginda yetenek y6netiminin
oldukca one ciktigr goriilmektedir (Altintas, 2003). Bu yoniiyle yetenek yonetimi, insan kaynaklar:
fonksiyonun basarisini belirlemek icin giderek énemi artan bir yaklasim olmaktadir (Cappelli, 2008, 1-9). Bu
yaklasimin degerini anlayan isletmeler, yetenek yonetimi tizerinde daha ciddi ¢alismalar yaparak isletmenin
karliligin1 uzun vadede artirmay1 hedeflemektedirler.

Yetenek Yonetimi, anahtar meselelerde isletmede siirekli olarak liderlik durumunu saglamak ve
insan kaynaklar1 araciliiyla bireysel yeteneklerin gelismesini cesaretlendirmek, bunun yaninda yetenegin
arz, talep ve akisini yonetmek icin karar verme siireci olarak tanimlanabilmektedir (Cunningham, 2007, 4-6) .
Bu tamima bakildiginda bu yaklagim stratejik bir yonetim anlayisimi gerektirmektedir. Bunun yaninda,
yetenek yonetimi, ¢alisanlar1 belirleme, degerlendirme, gelistirme ve isletme igindeki yeteneklerin hareketi
tizerinde odaklanmaya imkan vermektedir.

Yetenek yoOnetimi programinin uygulanmasindan o©nce yetenekli ¢alisana yonelik hedefler
belirlenmeli ve bu hedefler dogrultusunda yetenek planlamasi yapilmalidir. Yetenek yonetimi catisinin
anahtar yonlerinden biri olan yetenek plani, isletmenin gelecekteki yeteneginin nitelikli ve sayisal
taleplerinin planlanmasi olarak tanimlanabilir. Yetenek plan1 cogu zaman finansal kaynaklarin planlanmasi
ya da galisma plani, vardiyalar cizelgesi ve koordinasyon planlamasi olarak diistiniilmektedir. Bu sebeple,
planlamadaki stratejik perspektif ve yeterlilik perspektifi isletmelerde gogu zaman belirsiz kalmakta ve eksik
degerlendirilmektedir (Siikaniemi, 2012, 52). Bu baglamda yetenek planini ¢ok yonlii ele almak yani
isletmeun uzun vadeli hedefleriyle uyumlu bir sekilde diistinmek, ¢calisanlarin yetenekleri dogrultusunda ve
onlarin beklentilerine uygun olarak hazirlamak kurumsal eksikligi ve belirsizligi azaltabilecegi
diisiintilebilir.

4. YETENEK YONETIMI SURECI

Yetenek Yonetimi kapsamli ve entegre bir siirectir. Bu stireg, genel olarak isletme stratejisi
dogrultusunda IK planlamas: yapilmasi, bu plan dogrultusunda yetenek stratejisinin belirlenmesi, mevcut
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isglictintin profil analizi yapilarak, hangi alanda hangi yeteneklere ihtiya¢ oldugunun tespiti, yetenekli
calisanlarin  belirlenmesi, cezbedilmesi, organizasyona katilmasi, yeteneklerinin gelistirilmesi,
degerlendirilmesi ve elde tutulmalarinin saglanmasi safhalarindan olusmaktadir (Alayoglu, 2010, 78).

Yetenek yonetimi siirecinde; degerleri ve stratejiyi tanimlamak, daha uzun doénemli ihtiyaglari
tanimlamak, yetenegi kesfetme, dikkatli performans degerlendirmesi, gelistirici faaliyetleri planlamak,
performans orttismesi sonucu 6diilti vermek gibi asamalar yer almaktadir (Davies ve Davies, 2010, 419). Bu
baglamda yetenek yonetimi sistematik ve dinamik bir siirectir bu ytizden her asamasi sirastyla planlanmali,
koordine edilmeli, uygulanmali ve denetlenmelidir.

Sekil 2: Yetenek Yonetimi siireci

Yetenek Yonetimi Sireci

Gelecekteki
yetenek

gereksinimlerinin
analizi
Motivasyon ve Yetkinlikleri

elde degerlendirme
tutma(koruma) analizi

‘@

Yetenek Yonetimi stirecinde izlenmesi gereken adimlar asagida sirasiyla yer almaktadir (Cirpan ve
Sen, 2009, 113-114):

1. Hedeflerin ve Stratejilerin Belirlenmesi: Hedefler, stratejileri belirlemek icin gerekli olup,
Yetenek YoOnetimi uygulama siirecinin temelini olusturmaktadir. Sirketin olarak neyin
hedeflendigi ve bu hedefe ulasmak icin nasil bir yol izlenecegi ©nceden belirlenmesi
gerekmektedir. Ozellikle isletmenin dogru stratejileri belirlemesi ve uygulama sonucunu
degerlendirmesi i¢in hedeflerin belirlenmesi zorunlu olmaktadir.

2. Kilit Pozisyonlarin Tespit Edilmesi: Belirlenen stratejilerin gerceklestirilebilmesi icin 6nem
tasiyan yonetsel ve teknik pozisyonlar arastirma sonucunda belirlenmelidir. Bu pozisyonlar:
belirlerken, s6z konusu pozisyonda yasanacak olan bir basarisizligin, arzulanan hedefe ulasmay1
dogrudan etkileyecek bir nitelige sahip olmasi esastir. Aksi halde, tiim pozisyonlar i¢in yetenek
yonetimine odaklanmak maliyet agisindan sikint1 olusturabilmektedir.

3. Yetenek Profilinin Cikartilmasi:: Bu asamada, bir tist adimda belirlenen kilit pozisyonlarm
hakkini verebilecek, istenilen performans: gosterebilecek nitelikli calisan 6zellikleri tanimlanir.
Ideal calisanin sahip olmasi istenilen ozellikler; bilgi, beceri, deneyim, ilgi ve egitim, deneyim
alan1 durumuna gore ayrintili bir sekilde netlestirilir. Bu ideal profil tanimy, ilgili pozisyona bir
kisiyi yetistirirken ya da atarken ulasmay1 hedeflenen noktaya gotiirmesi adina biiyiik bir 5nem
tasimaktadar.

4. Potansiyellerin Belirlenmesi: Bu asamada, soz konusu gorevi yerine getirebilme potansiyeline
sahip adaylar belirlenmektedir. Ayrica bu asama yetenek yonetiminin diéigim noktasim
olusturmaktadir. Bu ytizden ¢alismalarin dogru sekilde islemesi gerekmektedir.

5. Yetenek Agigmin Analizi: Bu siirecte aday olarak belirlenen potansiyel yeteneklerin istenen
ozelliklerle ne kadar orttisttigii analiz edilerek bir analiz raporu ortaya konulmaktadir. Bu analiz
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potansiyel adaylarin gelismesi igin neler gerektigini ve hangi yetkinliklere ihtiyaclar1 oldugunu
gostermektedir.

6. Gelisim Planlarinin Hazirlanmasi ve Uygulanmasi: Bu adimda potansiyel ¢calisan yonelik gelisim
faaliyetleri, bir onceki analizden yola cikilarak planlanmaktadir. Egitim, kocluk, rotasyon gibi
tum gelisim cesitleri adayin gelecege hazirhk plani dahilinde dikkate alinmalidir. Adayin
gelistirilmesi gereken her bir yonii icin ihtiya¢ duydugu gelisim aktivitesi farkli olabilmektedir.
Buradaki en 6nemli hata, giindelik is ve ugraslarin yetenegin gelistirilmesi siirecinin oniine
gecerek gelisimin ertelenmesi yani kisinin yetistirilmesinin geciktirilmesi ya da unutulmas:
olarak gortilmektedir.

7. Adaymn Performansinin Degerlendirilmesi:  Gelisim planlar1 kapsaminda kisiye yapilan
yatirimlar sonucunda, ideal profil ile olan agigin ne derecede kapandig1 degerlendirilmektedir.
Bagka bir ifadeyle, adaym hazirlik siirecindeki performansi irdelenmektedir. Yapilan
degerlendirme, adayin terfi ettirilmesi, potansiyeller havuzunda kalmaya devam etmesi veya
havuzdan ¢ikarilmasina iliskin karara etki etmektedir.

8. Durum Degerlendirmesi ve Terfi: Potansiyeller havuzunda yer alan adaylar, bir ihtiyag
durumunda yetistirildikleri pozisyona atanmak tizere degerlendirmeye alinirlar. Bu
degerlendirmede, adaym mevcut eksikliklerinin atanacag pozisyondaki basarisina etki etme
olasilig1, s6z konusu agigin kapanmasinin alacagi stire vb. faktorler géz oniine alinmalidir.

Bu siirecin islemesi icin ilk basta {ist yonetimin yetenek yonetimi konusunu ciddiye almasi ve gerekli
zamani aylrmasl, Ote yandan diger bolim yoneticileri de is birligi icinde calisarak gereken destegi
saglamalar1 gerekmektedir. Bu ¢alismalarin etkili sekilde devam etmesi icin gereken diger 6nemli sartta
isletmede etkin bir iletisim agmin olmasi ve aktif bir sekilde kullanilmasidir. Son olarak isbirligi ve
koordinasyon saglanarak faaliyetler zaman ge¢cmeden hayata gecirilmelidir.

5. ARASTIRMA METODOLOJisi

5.1. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci, sektdrde yetenek yonetimini uygulayan kurumsal isletmelerin yetenek
yonetim uygulamalarini teorik bilgiler 1s1inda incelemek ve bu sirketler arasinda karsilastirmali olarak
degerlendirme yapmak ve yetenek yonetim uygulamalarma dair geri bildirim almaktr.

5.2. Arastirma Yontemi

Arastirmada nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Arastirma konusu itibariyle biitiinsel ele
almmas1 gereken, algilarin ve diistincelerin derinlemesine betimlenmesini gerektiren bir konu olmasi
sebebiyle nitel arastirma yontemi tercih edilmistir. Arastirma nitel arastirma teknigine bagli kalinarak,
verilerin toplanma stirecinde nitel arastirma ttirlerinden gortisme (miilakat) teknigi kullanilmistir. Goriisme
turlerinden yapilandirilmis bireysel gortisme teknigi kullanilmistir.

Tiirkiye'de yetenek yonetimini uygulayan, sektoriinde basarili kurumsal isletmeler arastirmanin
evrenini olusturmaktadir. Arastirmada tesadiifi olmayan oOrnekleme metodunun bir tiirii olan ve
arastirmacin ana kiitle iginden 6rnegi kendi iradesiyle belirledigi “kararsal orneklem metodu” tercih
edilmistir. Kararsal crneklem cercevesinde sektoriinde ilk siralarda yer alan ulusal ve uluslararas1 bes sirket
ornekleme dahil edilmistir.

Gergeklestirilen arastirma kapsaminda isletmeleri temsilen temasa gecilen yoneticilere ve goriisme
stirecine dair bilgiler, goriisme tarihine gore su sekildedir:

o Tiurkiye'nin Denizcilik, ulastirma ve lojistik alaninda en biiyiik isletmelerinden biri tercih
edilmistir. Bu isletme yurt disinda ve yurt icinde yaklasik 7 bin kisiye istihdam
saglamaktadir. Insan Kaynaklar1 Uzman Yardimcist Sn. Derya DEMIR ve Sistem ve
Gelisim Uzmani Sn. Ozlem OZEN ile goriisme, (Liman Caddesi, No:38 Alsancak 35230
[zmir) Izmir merkez ofisinde 26.04.2013 Cuma giinii saat 9.30’'da gergeklestirilmistir.

e Bankacilik sektoriinde giiclii bir konuma sahip, 1944’de bu yana bir¢ok konuda sektorel
yenikliklerde onciilitk yapmis ve Tiirkiye'nin gelisimine katki saglamis bir isletme tercih
edilmistir. Liderlik ve Yetenek Gelisimi Yoneticisi Sn. ipek AKBAS ile gortisme, (D Blok
Plaza Biytikdere Cad. Levent 34330 Be§ikta§—1stanbul) isletme merkezinde 02.05.2013
Persembe giinii saat 15.00'da gerceklestirilmistir.

e Bankacilik sektoriinde aktif toplami, kredi hacmi ve yatirim fonlar1 acisindan suanda lider
konumunda bulunan ve 13 milyon miisterisi olan bir isletme tercih edilmistir. Yetenek
Yonetimi Miidiir Yardimcist Sn. Gamze DONMEZ ve Egitim Birimi Yoneticisi Sn. Ayse
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OZEL ile gortisme, (Is Kuleleri Kule:1 Kat:15, 34330 / Levent) genel miidiirliik binasinda
03.05.2013 Cuma giinii saat 11.00"da gerceklestirilmistir.

e Diinyanin ve Tiirkiye'nin en buiyiik mobil iletisim sirketlerinden olan bir isletme tercih
edilmistir. 18 milyon abonesiyle Tiirkiye'nin 2. biiyiik mobil iletisim sirketidir. Yetenek
Gelistirme Direktorii Sn. Biilent BAYRAM ve Yetenek Yonetimi Kidemli Miidiirii Sn. Berna
TUNCEL ile goriisme, (Biyiikdere Cd. No:251 Maslak 34398 Istanbul) genel merkezde
16.05.2013 Persembe giinii saat 11.30’da gerceklesmistir.

e Bircok sektdrde sirketi bulunan ve tiim faaliyetleri ile 200.000 bayi ve satis noktas1 bulunan
Tirkiye'nin lider ekonomik aktorlerinden birisidir. 7000"in tizerinde kisiye istihdam
saglamaktadir. Insan Kaynaklar1 Uzmami Sn. Funda Palamutcu ile goriisme, (izmir Merkez
Sehit Fethi Bey Cad. No: 120 35210) 30.05.2013 Cuma giinii saat 10.00’da gerceklesmistir.

Gortstilen kisilerin tamami, alaninda tist diizey yonetici olmakla birlikte yonetici pozisyonlari
degisiklik gosterebilmektedir. Bagka bir ifadeyle, her sirketin kendi idari yapilanmasma bagl olarak
unvanlar farklilik gostermektedir. Calisma kapsaminda isletmeler isim verilmesini uygun bulmadigindan,
metin icinde isletme isimleri kullamilmamakta, isletmeler numaralarla temsil edilmektedir.

5.3. Verilerin Analizi

Verilerin toplanmasi siirecinde bagli kalinan nitel arastirma yontemi, verilerin ¢oztimlenmesi
stirecinde de kullanilmistir. Goriisme sonucu elde edilen bilgiler betimsel analize tabi tutulmustur. Verilerin
sistemli bir sekilde ¢oztimlenmesi bakimindan nitel analiz yontemleri arasinda énemli bir yere sahiptir.
Gortismenin igerigine sadik kalinarak, goriisme metninden dogrudan alintilar yapilip, betimsel bir
yaklasimla verilerin sunumudur. Ayrica betimsel analiz, nitel ¢coztimlemelerde yer alan kelimelere, ifadelere,
kullarulan dile, diyaloglarin yapismna ve ozelliklerine, kullamilan sembolik anlatimlara ve benzetmelere
dayanarak tanimlayici bir analiz yapilmas: olarak da agiklanmaktadir (Kiumbetoglu, 2005, 154). Veriler
arastirma sorularinin ortaya koydugu temalara gore diizenlenmektedir. Betimsel analiz yonteminde
goriisiilen bireylerin fikirlerine dogrudan yer vermek i¢in alintilar yapilmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2006,
224).

5.4. Arastirma Sorular1 ve Kisitlilig:

Yetenek yonetimi literatiirti ve bu alana iligkin giincel aragstirmalardan yola ¢ikarak yanitlanmak
istenen arastirma sorulari su sekilde siralanabilir:

Soru 1: Yetenek” ve “Yetenekli calisan” kavramlarinin sizce dnemi nedir?

Soru 2: Yetenek Yonetimini gerceklestirebilmek icin izlediginiz, uyguladigmiz biitiinsel ve
sistematik program ve yontemler nelerdir?

Soru 3: Yetenek Yonetimi Programu isletmenizi pozitif ve negatif yonde nasil etkilemektedir?
Calisanlar programa uyum saglayabiliyorlar mi1? Ayrica stirece olumlu destek veriyorlar mi?

Soru 4: Yetenek Yonetimi Programimin calisanlar tizerindeki etkisi ve verimliligi nasil takip
edilmektedir?

Arastirma sadece yoneticiler tizerinde gergeklestigi icin ¢alisanlardan geri bildirim alinamamis bu
baglamda arastirma yoneticiler ile simirli kalmustir. Arastirmanin sinirliklarindan biri de sorularin,
yapilandirilmis goriisme bicimine gore hazirlanmasindan dolayr yamtlarin ¢ok az esnek olmasi ve
yenilikleri/ yeni kavramlar1 dizginleyebilecek olmasidir. Aragtirmanin diger smirliigr da Tiirkiye’de kiictik
ve orta Olgekli isletmelerin yogunlukta olmasi, arastirilan isletmelerin kiictik ve orta olcekli isletmeler
olmamasi nedeniyle ¢ikan sonuglari tilkenin tamamina genellemek dogru olmayacaktir.

5.5. Arastirma Bulgular

5.5.1. Yetenek ve Yetenekli Calisan Kavraminin Sektor Bazinda Degerlendirilmesi

Isletmelerin, yetenek kavramina iliskin goriisleri ve yetenekli calisan kavramina yonelik algilari,
bunun yaninda yetenek yetenekli ¢alisanin isletme agisindan 6nemi, bireysel goriismelerle sorulmus, isletme
temsilcilerinin yantlari, sistematik bir sekilde 6zetlenmistir:

Firma 1 temsilcisi, yetenek kavramini bir iste ortalama bir calisandan daha iyi yapabiliyorsamz
yetenek olarak kabul edilebilecegini belirtmektedir. Yetenekli calisanlar bugtin rekabette isletmenin 6ne
¢ikaran en temel unsur olarak goriildiigiinii ve ancak yetenekli ¢alisanlarin isletmenin hedefledigi noktaya
ulastirabilecegini ifade etmektedir.

Firma 2 temsilcisi, yetenekli ¢alisan kavramini; yiiksek performans gosteren, yiiksek potansiyele
sahip, gelecek vaad eden isletmeye uzun yillar gerekli olacak calisanlar olarak tamimlamistir. Yetenekli
calisanin isletmenin liderlik hattini gticlendirmek adina gerekli oldugu kanaatini tasimaktadir. Yiiksek
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potansiyele sahip yetenekli calisanlarin anahtar islerin biiyiik boliimiinti yiirtitmesi, bu islerden basarili
sonuglar almasi sebebiyle ¢ok 6nemli oldugunu belirtmektedir.

Firma 3 temsilcisi, yetenegi bir isi yapabilme ve kabiliyet olarak ifade etmektedir. Isletme icerisinde
sinerjinin saglanmasi, takim ruhunun olusturulmasi, etkili is siirecini ortaya ¢ikarilmasi dolayisiyla
isletmelerin biiytimesinin yetenekli calisanlara bagh oldugunu belirtmektedir. Isletme acisindan takim
calismasina yatkin olma, esnek olma, musteri iliskilerinin iyi olmasi, daima gelisime agik olma yetenekli
calisanlarda olmasi gereken temel taslar oldugunu soylemektedir.

Firma 4 temsilcisi, hem birey kendisini hem de organizasyonda departmanina katkida bulunacak
yetkinliklere sadece “ne” degil “nasil” is yapis sekillerini ve davrams sekillerini yansitabilen, gelecege
doniikte potansiyel gosterebilen arkadaslari yetenek olarak diisiinmektedir. Isletme agisindan yetenekli
calisanlarda bulunmas: gereken ozellikleri: Miisteri odakli olma, hirshi ve rekabetci olma, yenilik¢i olma,
global distintip yerel davranma, sadelik, giiven ve hizli olma olarak belirtmektedir. Miisteriler ve rakipler
tarafindan hayran olunan bir sirket olmak igin yetenekli calisanlar stratejik bir éneminin oldugunu ifade
etmektedir.

Firma 5 temsilcisi, isletme degerlerinde yer alan yetenekli calisanin isletmeye ¢ok sey kazandirdigini
ve bunun farkinda olduklarini belirtmektedir. Bu sebeple yatirim yapilan yetenekli calisanin sirketten
ayrilmasinin isletmeye hem maddi hem de manevi zarar verdigini dolayisiyla yetenekleri elde tutmanin ve
isletmeye bagliliklarinin artirilmasinin son derece énemli oldugunu belirtmektedir.

Yetenekli calisanlara literatiir ve sektorel acidan bakildiginda; gelisim ve degisime ayak
uydurabilen, potansiyeli ytiksek, takim ¢alismasina yatkin, yiiksek performans sergileyen, miisteri odakl ve
liderlik becerisi olan kisilerdir. Bu ozelliklere sahip olan galisanlar isletmelere hedefledikleri noktaya
ulastirmakta ve rekabette fark yaratarak isletmeyi ileriye tasimaktadir. Bu hususta arastirmada yetenekli
¢alisanlarin 6nemine iliskin isletmelerin farkindalik diizeyi ytiiksektir.

Tablo 1: Yetenekli Calisarun Isletme Icin Onemine Yonelik Tematik Coziimlenmesi
BELIRLENEN ALT TEMALAR FIRMA 1 FIRMA 2 FIRMA 3 FIRMA 4 FIRMA 5

Alt Tema 1: Isletmenin biiytimesi X X X
ve gelismesi

Alt Tema 2: Kurumsal hedefe X X

tagima

Alt Tema 3: Rekabette isletmeyi X

one ¢ikarma

Alt Tema 4: Az sayida olmalar1 X
nedeniyle isletmeler acisindan
rekabette fark unsurudur.

Tablo 1'de goriildiigi gibi yetenek yonetiminin isletmeler agisindan 6nemine iliskin dort alt tema
bulunmaktadir. Herhangi bir alt temaya yogunlasma olmamaktadir. Isletmeun biiyiimesi ve gelismesi alt
temasinda firma 3, 4 ve 5, kurumsal hedefe tasima alt temasinda firma 1 ve 3, Rekabette isletmeyi 6ne
¢ikarma alt temasinda firma 1, Az sayida olmalari nedeniyle isletmeler agisindan rekabette fark unsuru olma
alt temasinda firma 2 goriis bildirmislerdir.

5.5.2. Isletmelerde Yetenek Yonetimi Gergeklestirmek I¢in Uygulanan Biitiinsel ve Sistematik
Yontemlerin Analizi

Isletmelerde yetenek yonetimi uygulamalarmin sistematigini analiz etmek igin yetenek yonetimi
programlari gortismecilere sorulmus, elde edilen veriler asagida analiz edilmistir:

Firma 1 temsilcisi, oncelikle her yetenekli ¢alisan isletmenin ortag: sayildig: i¢in isletme kars: aidiyet
duygusunun yiiksek oldugunu vurgulamaktadir. Isletmede tiim calisanlarin birer yetenek oldugunu
belirtmektedir. yetenekli calisanlarm okuldan mezun olur olmaz alindigini ve ara kademe yonetici transferi
yapilmamaktadir. Her calisanin smav elemeleriyle en tepe noktaya gelme sansi bulunmaktadir. Isletme
acisindan yetenek yonetimi siirecinde dnemli olan ¢ok iyi secim yapmak oldugu ¢iinkii isletme, yetenek
yonetimi kapsaminda tiim yoneticileri kendi biinyesinde yetistirdigini belirtmektedir. Isletmeun insan
kaynaklar1 yapisinin yetenek yonetimi ve insan kaynaklar1 bolimii olmak {iizere ikiye ayrildigini ifade
etmektedir. Yetenek yonetimi departmaninin dogrudan genel miidiir yardimcisina bagh oldugunu, yetenek
yonetiminin operasyonel tarafta yer aldigmi ve dort senedir uygulandigini belirtmektedir. Yetenek yonetimi

-1211 -



Uluslararas: Sosyal Arastirmalar Dergisi o The Journal of International Social Research
Cilt: 11 Say: 59 Yl 2018 Volume: 11 Issue: 59 Year: 2018

gelisim programinin sube mudirleri yetistirme ve ikinci miudiir yetistirme olmak tizere iki koldan
yliriidiigini soylemektedir.

Firma 2 temsilcisi, Biitiin programin basinin yedekleme planlamasi oldugunu ve siirecin ekim
ayinda yedekleme planlamasiyla basladigini belirmektedir. Calisanlarin, tist yonetim tarafindan belirlenip
bir degerlendirmeye tutulduktan sonra gelisim programina katilip katilmayacaklari belirlenmektedir. Ust
yonetimin bu stirecte siirekli olarak programi destekledigini vurgulamaktadir. Yetenek yonetim stirecinin en
altinda “management training denilen yonetici adaylar1 yer almaktadir. Calisanlardan segilen yonetici
adaylar1 4 aylik programa tabi tutulduklarini ve ilk iki asamadaki ¢alisanlara hentiz yetenek denilmedigini
ifade etmektedir. Sonrasinda bu ¢alisanlara mentorlukla desteklenen kurumsal rehberlik hizmeti verilmekte
ve tiniversitelerle is birligi yapilarak MBA bazli programlar yapilarak gozlemlenmektedir. Bundan sonraki
asamada yetenek adaylari, {ictinci basamak olan asil yetenek yonetimi goriismelerine dahil oldugu
belirtilmektedir. Bu asamaya gelen kisiler artik yetenek olarak degerlendirilmektedir.

Firma 3 temsilcisi, su anda mevcut yetenek havuzu olarak adlandirilan yetenek yonetimi
programinin ¢alisaru liderlige hazirladigin ifade etmektedir. Son iki yildir uygulanan bu programin daha
oncesinde sadece mevcut yoneticinin liderlik {izerine yetistirildigini belirtmektedir. Bu noktada amacin
kisiyi ileride yonetici yapmak oldugunu ve yedeklenmesinin saglanmasmin oldugunu sdylemektedir. Bu
program iki asamali siirece baglh olarak ortalama iki y1l stirmektedir. Yetenek adaylar1 belirlendikten sonra,
ilk yilda mesleki egitimlerin ve kisisel gelisim egitimlerin (lletisim becerisi, liderlik, takim calismasi vb.)
verildigini belirtmektedir. Egitimler verildikten sonra tist yonetimin belirledigi konularda calisanlardan
proje yapmalar: beklenir.

Firma 4 temsilcisi, yetenek yonetimde performans ve potansiyel olmak tizere iki 6nemli kavram
oldugunu belirtmektedir. Performans daha kisa vadeli isi nasil iyi yaptiginla alakali oldugunu, potansiyel ise
gelecege yonelik oldugunu belirtmektedir. Performansinin ytiksek olmasi ¢alisanin bir giin miidiir olacagi
anlamina gelmeyebilir. Ama potansiyelinin yiiksek olmasi ¢alisanin gelecekte iist pozisyonlara ulastirabilir.
Yetenekli calisanlar i¢in nisan aymda performans hedefleri belirlenir, ekim ayinda ise, bir yariyil
degerlendirmesi yapilmakta ve stiregler gerektiginde revize edilmekte oldugunu vurgulamaktadir. Bunun
disinda aylik toplantilar yapilarak aylik degerlendirmeler yapilmaktadir. Potansiyel kavramin belirlerken,
miisteri odakli olma, hirsli ve rekabetci olma, yenilik¢i olma, global diisiintip yerel davranma kriterler
dogrultusunda yetenekli calisanlar belirlenmekte ve tim egitim faaliyetlerinde bu kriterler 6n planda
tutulmaktadir. Yetenek siireci programi kapsaminda sadece is hedeflerine degil kisisel gelisim hedeflerine
de odaklanildigini vurgulamaktadir. Red akademi programi kapsaminda satis akademisi, finans akademisi,
pazarlama akademisi gibi degisik fonksiyonlarda kisisel gelisim programi sunulmaktadir. Ekim ayinda alt1
aylik degerlendirme sonucunda yeniden organizasyon haritasimin ¢ikarildigini ve subat ayma gelindiginde
ise performans ve potansiyeller hakkinda son durum degerlendirilmesi yapilmaktadir. Yil sonunda bunlar
degerlendiriliyor ve son performans notlari ve bu notlarda kalibrasyon toplantisinda tartisiimaktadir. Ug bin
iki ytiz kiginin performans notu personel ve direktorler aracihigiyla herkes yetenek matrisi dedigimiz
yetenek matrisine tasimiyor. Boylelikle belirlenen kriterler dogrultusunda potansiyelin ytiiksek, orta ve diisiik
potansiyel olmak ti¢’e ayrildigini belirtmektedir. Diisiik potansiyelli ¢alisan mevcut pozisyonda kalacagi,
orta potansiyel bir iist role gecebilecegi, yiiksek potansiyel igin artik en iist pozisyonlara gikabilecegini ifade
etmektedir. performans ve potansiyel degerlendirmesi nine box denilen kutucuklarda esit sekilde
gerceklestirilmektedir.

Firma 5 temsilcisi, yetenek yonetimi altinda ¢ok planli sistemin olmadigin1 ama potansiyel yetenek
olarak goriilen calisanlar igin “yonetici yetistirme programi” altinda bir takim calismalar yapildigim
belirtmektedir. kalifiye eleman1 yetistirmek igin diizenlenen programin ayda bir egitim yapilmak tizere on
sekiz ayda gerceklestigini belirtmektedir. programa secim asamasinda yonetici potansiyelini gorduigii
calisan1 Onererek, sonrasinda miilakat yapilarak adaylar havuza dahil oldugunu soylemektedir. Bu
baglamda onemli kriterler iginde; calisanin az deneyime sahip olmasi, geng ve dinamik olmasi, 1ngilizceyi iyi
derecede bilmesi yer almaktadir. Programin iginde: egitimler, mentorluk uygulamasi, body uygulamas: ve proje
calismalarimin oldugunu belirtmektedir. Egitimler: teknik uzmanlik egitimleri, kisisel gelisim ve yonetim
becerileri egitimleri olarak {i¢ grupta toplanmaktadir. Ote yandan adaylar, biri bireysel digeri takim
calismasiyla birlikte iki adet proje yapmalar1 gerektigini ve bunlarin aylik dénemlerde projenin gidisatinin
takip edildigini, sonunda da sunumlarmnin degerlendirildigini sdylemektedir. Mentorluk uygulamasinda
sirket tist yoneticileri tarafindan goniillii olan deneyimli yoneticilerin bilgi ve tecriibelerini aktardigi, usta-
cirak iliskisi dogrultusunda devam eden ve paylasimin yiiksek oldugu bir uygulamadir.
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Tablo 2: Yetenek Yonetimini Programu Siirecinde One Cikan Kavramlarin Tematik Coztimlenmesi
BELIRLENEN ALT TEMALAR | FIRMA1 FIRMA 2 FIRMA 3 FIRMA 4 FIRMA 5
Alt Tema 1: Potansiyel algis1 X X X X
Alt Tema 2: Performans X X
Alt Tema 3: Liderlik ve Kogluk X X X
Alt Tema 4: Mentorluk X X
Uygulamalar1
Alt Tema 5: Global Yeteneklerin X
olusmasi
Alt tema 6: Yedekleme X X X X
Alt tema 7: Odiillendirme X

Tablo 2'de goriildiigi gibi, yetenek yonetimini programu stirecinde 6ne ¢ikan kavramalara yonelik
alt1 alt tema bulunmaktadir. Potansiyel algis1 alt temasinda firma 1 disinda tim firmalar, Performans alt
temasinda firma 1 ve 2, Liderlik ve Kogluk alt temasinda firma 1, 2, ve 3, Mentorluk Uygulamalar: alt
temasinda firma 2 ve 5, Global Yeteneklerin olusmasi alt temasinda sadece firma 5, Yedekleme alt temasinda
da firma 4 diginda tiim firmalar, Odiillendirme alt temasinda sadece firma 4 goriis bildirmislerdir.

5.5.3. Yetenek Yonetimi Programinin Isletme Uzerindeki Pozitif ve Negatif Yondeki Etkisi

Etkili bir yetenek programi, isletmenin merkezinde yer alan ve isletmeye avantaj saglayan insan
kaynagimn elde edilmesi, isletme iginde yetistirilmesi ve lider agiginin daima kapatilmas: bakimindan
isletmenin gelecege saglam adimlarla gotiiriilmesinde onemli rol oynamaktadir. Yetenek yonetiminin
isletme tizerindeki etkisine yonelik firma yoneticilerine sorulmus, asagidaki veriler elde edilmistir:

Firma 1 temsilcisi, oncellikle goreve gelen tiim calisanlarin yetenek yonetimi programina dahil
edildigi i¢in ve kisa siirede gok sey 6grendikleri icin bu galisanlarin isletmeye negatif bir etkisinin olmadigini
diistinmektedir.

Firma 2 temsilcisi, isletmenin yetenekli galisanlar1 elde etmesinde ve elde tutulmasinda bunun
disinda kurumumuzun diinyada sektor siralamasinda bes yiiz isletme arasinda ilk ytizde olmasinda yetenek
yonetiminin pozitif yonde bir etkisinin oldugunun agik sekilde goriindiigiinti diisiinmektedir. Calisanlarin
yonetsel stirece hazir hale getirmek igin isletmeye ait akademinin oldugunu ve bu akademi sayesinde
isletmenin yetenekli ¢alisanlari elinde hazir bulundurulmus oldugunu belirtmektedir. Diger bir pozitif etkisi
de disaridan birinin ise almanin maliyetinin yiiksek oldugunu ve bu programin maliyeti azalthigm ifade
etmektedir. Bu program sayesinde disaridan alinan tist diizey yonetici sayis1 % 8 oraninda azaltilmistir.

Firma 3 temsilcisi, pozitif etkilerinin oldukca fazla oldugunu sifirdan aldigimz bir ¢alisani isletme
icinde yetistirildigini ve bu calisanlarin zamanla kurumsal kokii daha iyi anladiklarim ve kurumsal
hedeflere ulasmada daha fazla katki sagladiklarini belirtmektedir. Baska bir agidan, yetistirilen ¢alisanlar
yedeklendigi igin stirekli olarak yetenekli yonetici dongtisii problemsiz bir sekilde saglandigin
soylemektedir. Yetenek havuzuna segilen yonetici gelecegin yoneticisi oldugu i¢in potansiyel gostermeye
calismaktadirlar.

Firma 4 temsilcisi, bu programda isletmenin hedefleriyle ¢alisan hedefleriyle uyumlastirildig: igin
hem calisana hem de isletmeye pozitif bir etkisinin oldugunu disiinmektedir. Yetenek yonetimi
asamalarinda basarili olan kisilerde isletme degerlerine iyi bilmeleri ve degerlere uygun davranmalari
isletmenin hedeflerine ulasmasinda 6nemli katk: sagladigin belirtmektedir. Bunun disinda yetenekli calisan
memnuniyetinin daima yapilan anketlerle ¢lctilmesi ve yerinde miidahalelerin yapilmasmin isletmeyi
negatif etkileyebilecek muhtemel sorularin ortadan kalkmasina yol actigini soylemektedir.

Firma 5 temsilcisi, oncelikle egitim siirecini planlayan insan kaynaklar: departmani, egitimlere en az
bir kisi gondererek egitimlerin takip edildigini ifade etmektedir. Bu hususta almnan geri bildirimlerin
sonucunda calisanlarin ve isletme igin pozitif bir etki sagladigi, motivasyon tizerinde olumlu etki sagladigini
belirtmektedir. ayrica yetenekli calisanlarin gelecekte yonetici aday1 olmalart ve bunun onlarin bilmeleri
onlar i¢in motivasyon kaynagidir. Olumsuz olarak da programa dahil olamayan ¢alisanlarin motivasyonun
azalmasi olabilecegini vurgulamaktadir.

5.5.4. Yetenek Yonetimi Programimin Calisanlar Uzerindeki Etkisi ve Verimliliginin Takip

Edilmesi

Firma 1 temsilcisi, yetenek programinin etkisi ve verimliligi her egitimin sonunda degerlendirilerek
takip edildigini ifade etmektedir. Alinan geri bildirimlerin ¢ok nemli oldugunu c¢alisanlara belirtilmekte ve
bu geri bildirimlerin programin iyilestirme calismalarinda kullanildiginm sdylemektedir. Her yaz gelen geri
bildirimler takip edildigini ve sene basinda degisikliklerin yapildigini belirtmektedir.
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Firma 2 temsilcisi, takip stirecinde yetenekli ¢alisanlar, 6grendikleri tiim bilgi ve deneyimleri projeler
yaparlar ve bu projelerden aldiklari puanlar ile takip siirecinin gerceklestirildigini soylemektedir. Ote
yandan tiniversite bazli programlarda 6grencilik sistemine benzer sekilde siavlarin yapildigini ve kogluk
calismalariyla takip edildigini ifade etmektedir. Programin verimsizlesmemesi icin 6ncesindeki calismalara
titizlikle 6nem verilmekte ve stireg proaktif bir yaklasimla yonetilmekte oldugu vurgulamaktadir.

Firma 3 temsilcisi, ilk asamada yetenek programi dahilinde yapilan egitimlerin sonunda formlarla
egitimin etkisi degerlendirilmekte oldugunu ifade etmektedir. Program sonrasinda calisanlar, yoneticiler,
insan kaynaklar1 ve egitmenler arasinda siirekli olarak acik iletisimin gerceklestigini boylelikle stirecin hem
performans olarak hem de teorik agidan takip edildigini belirtmektedir.

Firma 4 temsilcisi, programin takip stirecinin anketlerle yapildigin belirtmektedir. Programin takip
edilmesinde o&l¢lim matrisleri ve anketlerle yonetici ve calisanlarin skorlarmin ortaya cikarildigimi
soylemektedir. Verimsiz olunan durumlarda skoru yetersiz olan calisan veya yonetici ile yeni gelisim
programlarinin yapildigini vurgulamaktadir.

Firma 5 temsilcisi, yapilan her egitimin sonunda yetenekli ¢alisanlara bir anket diizenlendigini ve bu
anket te egitim igerigi ve egitimcinin degerlendirildigini ifade etmektedir. Bunun disinda yil sonunda insan
kaynaklar1 yoneticisi, mentorlardan, yoneticilerden ve bodylerinden alinan geri bildirimlerle takip edildigini
belirtmektedir.

Tablo 3: Yetenek Yonetimi Programinin Etkisi ve Verimliliginin Takip Edilmesi Tematik Céziimlenmesi
BELIRLENEN ALT TEMALAR FIRMA 1 FIRMA 2 FIRMA 3 FIRMA 4 FIRMA 5

Alt Tema 1: Egitim sonunda X X X
alman geri bildirimler

Alt Tema 2: Projelerde ortaya X

¢ikan sonuglar

Alt Tema 3: Anket uygulamalari X X X

ve degerlendirme formlar1

Alt Tema 4: Yiiz yiize X X

goriismeler

Alt Tema 5: Yoneticilerden X X X
alman performans

degerlendirmeleri

Tablo 3’e bakildiginda, yetenek yonetimi programinin verimliliginin takibine yonelik bes alt tema
bulunmaktadir. Egitim sonunda alman geri bildirimler alt temasinda firma 1, 3 ve 5, Projelerde ortaya ¢ikan
sonuglar alt temasinda firma 2, Anket uygulamalari ve degerlendirme formlar: alt temasinda firma 3, 4 ve 5
goriis bildirmislerdir. Yiz yiize gortismeler alt temasinda firma 2 ve 3, Yoneticilerden alman performans
degerlendirmeleri alt temasinda ise firma 1, 3 ve 5 gortis bildirmislerdir.

Yetenek yonetimi programinin verimliliginin takip edilebilmesi i¢in performansin olctilmesi ve
onceki performansla karsilastirilarak geribildirim alinmasi gereklidir (Celik ve Zaim, 2011, 36).
Geribildirimler sonucu olusturulan yetenek matrisi ile belirlenen {istiin yetenekli calisanlar 6n plana
¢ikartilmaktadir. Arastirilan isletmelerde yetenek yonetimi programinin etkisi ve verimliligi; egitimlerin
sonunda alman geri bildirimler, proje galismalari, anket ve test uygulamalari, yiiz yiize goriismeler ve
yoneticilerden alinan performans geri bildirimleriyle takip edilmektedir. Bu takip sonucunda elde edilen
veriler program etkinligini engelleyen durumlarin saptanmasm ve ortadan kaldirilmasimi, —ayrica
programin daima sartlara uygun olarak giincellenmesini saglamaktadar.

SONUC

Arastirma yapilan isletmelerin her birinde kendi 6zgii yetenek yonetimi programi bulunmaktadir.
Bu programlarin ortak noktasinda ise disarindan ara ve iist yonetici almamaktir, Ayrica diger bir ortak
yonleri ve dikkat edilen konu da pozisyon odakli yani rol temeline ve bireysel temele dayanan yetenek
programlarimin olusturulmasidir. Isletmelere bakildiginda bir kismi programi yetenek yonetimi departmani
olusturarak yiirtitiirken diger bir kism1 da insan kaynaklar: departmani altinda yetenek yonetimi programirn
yiiriitmektedir. Yetenek yonetiminin gerceklesmesinde onemli olan ortak kavramlar ise; potansiyel,
performans, liderlik ve kogluk, yedekleme ve odiillendirmedir. Yetenekli ¢alisanlara yonetsel becerilerin
kazandirilmas1 ve onlarin yiiksek performansa wulastirilmasi icin proje calismalari, danismanhk
uygulamalari, pratige dayali egitim uygulamalari, akademik bazda galismalar, mentorluk uygulamalar: ve
sosyal aktiviteler yapilmaktadir.
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Yetenek yonetimi programi, nitelikli ¢alisamin daima isletmede var olmasi, iist diizey yoneticinin
disaridan saglanmasinin azaltmasiyla birlikte maliyetin diismesi, calisanlarin bu programa katilarak
kurumsal yapiy1 daha iyi anlamalar1 ve kurumsal beklentilere etkin bir sekilde cevap vermeleri isletmeleri
pozitif anlamda etkilemektedir. Program iceriginde yer alan ddiillendirme sistemlerinin ayrica ¢alisanlarin
moral ve motivasyonlar: artirdigr dolayisiyla isletmeye bagliligi da olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir.
Tematik tonlarda goriildugii gibi yetenek yonetiminin negatif olarak bir etkisi bulunmamaktadir. Fakat
yetenek yonetimi programina katilamayan calisanlara yonelik dogru iletisim stratejileri belirlenmezse
motivasyonun diismesi gibi olumsuz etkilerin olabilecegi g6z ard1 edilmemelidir.

Yetenek yonetiminin etkisi ve verimliliginin takip edilmesinde ilk asamada program baslamadan
once nitel ve nicel hedeflerin belirlenmesi gerekmektedir. Bu hedefler dogrultusunda uygulama sonuglar:
olcim ve degerlendirilmelidir. Isletmelerde yetenek yonetimi programinin verimliligi, egitim sonunda
alinan geri bildirimler, projelerde ortaya ¢ikan sonuglar, anket ve test uygulamalari, yiiz ytize gortismeler ve
yoneticilerden alinan performans degerlendirmeleriyle takip edilmektedir.

Yetenek yonetimi etkinligi; anketler, takip sistemleri (6n test, son test, memnuniyet testleri vb.),
yonetici indeksleri, performans indekatorleri ile ol¢timlenmektedir. Bunun yaninda mentorlardan, st
yoneticilerden, egitimcilerden ve insan kaynaklari alinan raporlarla olglimleme ve degerlendirmeler
yapilmaktadir.

Yetenekli calisanlarin isletmelerine sagladiklar1 katki konusunda bilgilendirilmeleri ve takdir
gormeleri onlarin motivasyonlar: tizerinde pozitif etki yaratmaktadir. Yetenekli ¢alisanlarin takdir edilmesi,
odiillendirilmeleri ve ozendirilmeleri onlarda olumlu etki yaratarak performanslarmin da artmasimi
saglayacaktir. Isletmelere bu baglamda galisanlara etkin geri bildirimler verdiklerini, bagarilarin paylagildig
ve odiillerle desteklediklerini belirmektedirler. Yetenekli calisanlara organizasyonlara sagladiklar1 katki
konusunda bilgilendirilmeleri ve takdir edilmeleri ¢alisanin ytiksek performans sergilemesini, isletmeye
kars1 sadakatin artmasini, potansiyel 6zelliklerinin ortaya ¢tkmasini saglamaktadir.
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