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07/
isletmelel:de Yeni Insan Kaynaklar1 Modeli Olarak Yetenek Yonetimi:
Istanbul’da KOBI’ler Uzerine Bir Alan Arastirmasi

Duygu Yiicesoy Manyash

2501121278

Bilgi caginda biiyiik isletmelerle her alanda rekabet etmek ve ¢agin gerekliliklerini
yerine getirmek durumunda olan KOBI’lerin yetenek ydnetimi konusunda da basarili
olmas1 isletmelerinin siirdiiriilebilirligi acisindan ¢ok onemlidir. KOBI’ler insan
kaynaklar1 alaninda da sermaye yetersizligi nedeniyle ¢alisanlarina biiyiik isletmelere
gore daha kisith maddi kaynaklar sunma, tanitim sorunu yasama ve isveren markasi
olusturma gibi sorunlar yasamaktadirlar. Ancak KOBI’ler esnek yapilari, iist yonetimin
destegini daha cabuk saglayabilmeleri, bire bir uygulama yapabilme gibi 6zellikleri ile

yetenek yonetimi konusunda avantajli duruma gelmektedirler.

Bu calismada oncelikle literatiir taramas1 yapilarak yetenek yonetimi ile ilgili
kavramlar1 incelenmis, yetenek ydnetiminin uygulama adimlari, Tiirkiye ve KOBI’ler
acisindan artan Onemi ve giincel gelismeler arastirlmistir. Calismanin arastirma
béliimiinde Istanbul ilinde faaliyet gdsteren KOBI’lerin ne 6lciide yetenek ydnetiminin
biitiinsel bakis acisina sahip olduklari, yetenek yonetiminin hangi alanlarinda gelismeye
daha ¢ok ihtiya¢ duyuldugu incelenmistir. Calisma sonucunda KOBI’lerin genel olarak
yetenek yonetiminin performans odakli adimlarinda yeterli olduklari; ancak yedekleme
yonetimi, yetenekli ¢alisanlarin ddiillendirilmesi, yetenekli calisanlarin oryantasyonu ve
yetenekli calisanlar1 gelistirme konularinda énemli eksikliklerinin bulundugu sonucuna

varilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yetenek Yoénetimi, KOBI’ler, KOBI’ler icin Insan
Kaynaklar1 Yonetimi



ABSTRACT

Talent Management as New Human Resources Model For Enterprises:
A Field Study on SME’s in Istanbul

Duygu Yiicesoy Manyash
2501121278

It is crucial to become successful in the field of talent management for the
sustainability of SMEs which has to compete with big companies and comply with the
requirements of information age. Due to lack of capital, SMEs have problems with
promotion, creating employer brand and providing constricted material resources in
human resources field. However, SMEs are advantageous in talent management due to
their flexible structure, maintaining support of top management quicker and one to one

application.

In this study, primarily literature research has been conducted to analyze concepts
related to talent management, application steps of talent management, current
developments and increasing importance of talent management for Turkey and SMEs. In
the research section of the study, to what extent SMEs which operates in Istanbul
possess holistic approach of talent management and which areas need development has
been researched. Study results have revealed that SMEs are satisfactory in performance
related fields of talent management in general but have essential problems in succession
management, rewarding, developing talented employees and orientation of talented
employees.

Key Words: Talent Management, SME’s, Human Resources Management for
SME’s



ONSOZ

Bu ¢alisma ile isletme igindeki anahtar pozisyonlarin belirlenip, bu pozisyonlara
yetenekli kisilerin yerlestirilmesi, bu yetenekli kisilerin gelisimi ve motivasyonun
saglanmasi ve bu yetenekli Kkisilerin igletmede kalmasinin saglanmasi olarak
tanimlanabilen ve biitiinsel bir bakis acisina sahip olan yetenek yonetimi alanin, konuyla
ilgili giincel gelismelerin, bu alanin KOBI’ler ve Tiirkiye igin etkilerinin arastirilmasi
amaglanmaktadir. Bu ama¢ dogrultusunda literatiir taramas1 yapilarak birinci bdliimde
yetenek yonetimi kavrami ve bu kavrama iliskin yetenek, entelektiiel sermaye gibi
kavramlara yer verilmis ve yetenek yonetimi kavraminin gelisimi ve uygulama alanlari
arastirilmistir.  Ikinci  boliimde yetenek yonetiminin  adimlar1  ayrmtili  olarak
incelenmistir. Ugiincii boliimde yetenek ydnetimine iliskin giincel tartismalar, siiregler

ve KOBI’lere yonelik uluslararasi ve ulusal uygulamalara yer verilmistir.

Alan arastirmasi ile degisen insan kaynaklari ihtiyaclaria cevap verebilen yetenek
yonetimi yaklasimi konusunda Istanbul’da faaliyet gosteren KOBI’lerin ne &lgiide
biitiinsel bir bakis agisina sahip olduklari, bu yaklagimi ne Slgiide benimsedikleri ve
hangi alanlarda gelismeleri gerektigi Ol¢lilmek istenmektedir. Alan arastirmasi ayrica
KOBI’lerde isletme sektorii, faaliyet siiresi ve isletme sahibinin yas1 veya egitimi gibi
faktorlerin yetenek yonetimi yaklasimina iligkin etkileri Ol¢iilmesi planlanmistir. Bu
nedenle tezin dérdiincii boliimiinde Istanbul’da bulunan 120 KOBI sahibi veya ortaginin
yetenek yoOnetimi alanina iliskin biling diizeyini, hali hazirdaki uygulamalar1 ve bu
uygulamalarin sistematik olup olmadigini 6lgen bir anket g¢alismast uygulanmistir.
Katilimcilarin profili ve anket sonuglarina iliskin veri analizleri dérdiincli boliimde
sunulmustur. Tezin sonug boliimiinde literatiir taramasi ve arastirma sonuglar1 géz oniine
alinarak KOBI’lerin gelisimine katki saglayacak oneriler sunulmaya ve konuya iliskin

degerlendirme yapilmasi amaglanmustir.



Yetenek yonetimi konusuna iligkin yabanci dilde hazirlanmis ¢ok sayida kaynak
bulunmasina karsin goreceli olarak az sayida Tiirkce kaynak ve tez caligmasi
bulunmaktadir, ayrica Tiirkiye’de yetenek yonetimi konusunda KOBI’ler 6zelinde
yapilmis ve alan arastirmasi ile desteklenmis herhangi bir tez c¢alismasina
rastlanmamistir. Bu durum tez ¢alismasinin 6nemini ortaya koyarken beraberinde alan
arastirmasinin tasarlanmasindaki zorluklari getirmistir. Ancak bu durum tez danismanim
Prof. Dr. Siilleyman Ozdemir’in katkilar1 ve anket &n uygulamasi ile bilyiik 6lgiide

¢Ozilmiistiir.

Calismami gerceklestirme konusunda degerli katkilar1 nedeniyle oOncelikle
danmismanim Prof. Dr. Siileyman Ozdemir’e ve tiim degerli hocalarima tesekkiir ederim.
Alan arastirmasinin uygulanmasi konusunda benden desteklerini esirgemeyen tiim
KOSGEB Hali¢ Hizmet Merkezi Miidiirliigii personeline, ilk 6gretmenlerim olan ve beni
her zaman destekleyen annem ve babama, tez ¢alismasi boyunca gosterdigi sabir ve

verdigi grafik tasarim destegi nedeniyle esim Alaittin Manyasli’ ya tesekkiir ederim.

Temmuz, 2015

Duygu YUCESOY MANYASLI
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GIRIS

Her firma maliyet, kalite, hizmet ve inovasyon alanlarinda verimli bir sekilde
rekabet etmeyi amaclar. Bu amacin basariya ugramasi yeterli sayida dogru yeteneklere
sahip dogru insanin dogru yerlerde istihdam edilmesine baglidir. Bu nedenle is giicii
piyasas1 sektor fark etmeksizin basarili veya basarili olmayr amac¢ edinmis tim
isletmelerin miicadele ettikleri bir alandir. Kolelik sistemi diginda kisilerin emegi belli
bir siire i¢in kiralanabilir ama ¢alisanlara sahip olunamaz. Bu nedenle isletmeler
calisanlar istemezse insan kaynaklarini miilkiyetleri altinda stirekli tutamazlar. Caliganin
firma ile birlikte oldugu dénemde c¢alisanin potansiyelini ortaya ac¢iga ¢ikarmak ve
verimli sekilde c¢aligmasini saglamak icin c¢alisanin bilgi, yetenek, beceri seviyesini
dogru bigimde degerlendirebilmesi, gelistirmesi ve kisiyi elde tutmasi ¢cok énemlidir. Bu
durum insan faktoriiniin en kritik unsur oldugu bilgi ¢caginda isletmeler icin ¢ok daha
hayati bir noktaya gelmistir ve McKinsey&Company firmasi tarafindan isletmelerin
yetenekli calisanlar1 firma biinyesinde almak i¢in giristikleri miicadeleyi tanimlamak
icin kullanilan yetenek savaslari olgusunu ortaya c¢ikarmustir. Isletmedeki insan
faktorliniin biitiinciil bir bakis agisiyla ele alan ve kisaca isletme i¢indeki anahtar
pozisyonlarin belirlenip, bu pozisyonlara yetenekli kisilerin yerlestirilmesi, bu yetenekli
kisilerin gelisimi ve motivasyonun saglanmasi ve bu yetenekli kisilerin isletmede
kalmasmin saglanmasi olarak tanimlanabilen “Yetenek Yonetimi” insan kaynaklari

alaninin yeni vizyonu olarak ortaya ¢ikmaistir.

Tiirkiye’deki isletmelerin % 99,9 unu olusturan Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler
(KOBI’ler) ekonomimizin en 6nemli dgeleri konumundadir. Kiiresellesen diinyanm
getirdigi hizli degisime ve bilgi toplumunun gereklerine ayak uydurmak KOBI’ler igin
bir zorunluluk durumunu almistir. insan kaynaklarimin yeni vizyonu ile yetenegi

yonetmek, 6zellikle dogru calisanla dogru isi eslestirmek insan kaynaklarinin 6nemli



zorluklarindan biridir. Bunun yani sira firmanin mevcut yetenegini tespit etmek en
onemli yetenek yonetimi sorunlar1 arasindadir. Bu goérev ¢ogu zaman kesin olmayan ve
zorlu ¢ok sayida yonetimsel karar gerektirir. Insan kaynaklar1 kararlar1 kisisel deneyim,
bilgi, tercih ve muhakeme gibi farkli faktorlere dayanir, bu faktorler o6zellikle
yiikselmelerde, kisisel gelisim gibi alanlarda tutarsiz, net olmayan ve beklenmeyen
kararlara yol agabilir. Ancak yetenek yonetimi sagladig biitiinsel bakis agisiyla klasik

insan kaynaklar1 alaninin bu sorunlarina da ¢6ziim tiretmektedir.

Ulkemizdeki her dort ¢alisandan {iciiniin istihdamim saglayan KOBI’lerin insan
kaynaklar1 sorunlarina ¢6ziim bulunmasi c¢alisan kalitesinin artmasini saglayarak geng
bir niifusa sahip olan iilkemizin gen¢ niifusundan kaynaklanan firsat penceresini dogru

kullanabilmesine de 6nemli sekilde katki saglayabilecektir.

Bu ¢aligmanin amaci Istanbul’da bulunan KOBI’lerin yetenek ydnetimi
konusundaki biling diizeyleri ve biitiinsel disipline ne 6l¢iide uygun hareket ettiklerini

6lgmek ve bulgular dogrultusunda KOBI’lerin gelisimine ydnelik oneriler sunmaktir.

Tez ¢aligmasinin ilk boliimiinde yetenek yonetimi kavramina, bu kavrama iliskin
yetenek, entelektiiel sermaye gibi kavramlara, yetenek yonetimi kavramimin geligsimine

ve KOBI tanimina yer verilmistir.

Ikinci béliimde yetenek yonetimini olusturan uygulama adimlari ayrintili bicimde

aciklanmis ve incelenmistir.

Tezin {iciincii boliimiinde KOBI’lerin yetenek yonetimi konusunda avantaj ve
dezavantajlari, KOBI’ler 6zelinde yetenek yonetiminin faydalar, kiiresel diinya ve bilgi
toplumunda 6n plana ¢ikan hizmet sektorii, kadin, geng ve yasl calisanlar, yedekleme
planlamasi gibi konularda yetenek yonetimi ve yetenek ydnetiminin KOBI’ler ve

tilkemiz i¢in artan dnemi konularina yer verilmistir.



Tezin dordiincii boliimiinde Istanbul’da bulunan KOBI’lerin yetenek y&netimi
alanma iliskin biling diizeyini, hali hazirdaki uygulamalar1 ve bu uygulamalarin
sistematik olup olmadigini 6lgen bir anket ¢alismas1 uygulanmasi yapilmis ve bu anketin

sonuglar1 paylasilmistir.

Tezin sonug¢ ve Oneriler boliimiinde literatiir taramasi ve arastirma sonuglarr géz
oniine alinarak KOBI’lerin gelisimine katki saglayacak &neriler sunulmasi ve

degerlendirme yapilmasi amaglanmistir.



BIRINCIi BOLUM

KAVRAMSAL CERCEVE

Birinci boliimde tezin konusunu olusturan yetenek ydnetimi ve KOBI’lere iligkin

yetenek, yetenek yonetimi, entelektiiel sermaye ve KOBI gibi kavramlar agiklanmistir.

1.1. Kavramlar

Bu boliimde tez igerisinde sik¢a yer alan ve tezin konusunu olusturan yetenek,

yetenek yonetimi ve KOBI’lere iliskin kavramlar agiklanmustir.

1.1.1. Yetenek Kavrami

Yetenek birgok kisi tarafindan bilinen ve herkes tarafindan goriis birliginin
bulundugu varsayilan bir kavramdir, 6rnegin Einstein’in yetenekli olup olmadig1 sorulsa
bircok kisi yetenekli oldugu yoniinde cevap verir. Ancak bu soru Einstein’a
soruldugunda su sekilde cevap vermistir, “Ozel bir yetenegim olmadigim kesin bir
sekilde biliyorum, Ozelestiri ile harmanlanan merak, takinti ve azim bana fikirlerimi
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veriyor.”” Bu cevaptan Einstein i¢in yetenegin taniminin ¢ok daha farkli dgeler igerdigi

anlagilabilmektedir.

Yetenegin taniminin ¢ok farkli yorumlari bulunmasina ve genel olarak kabul
gormiis tek bir tanimi bulunmamasina karsin, literatiirde sik¢a kullanilan ve kabul edilen
tanimlar1 da mevcuttur. Yetenegin en genis sekilde kabul goren tanimlar: arasinda:

“Yetenek, kisinin belirli iliskileri kavrayabilme, analiz edebilme, ¢oziimleyebilme,

sonuca varabilme gibi zihinsel ozellikleri ve bazi olgular: gerceklestirebilmesi seklindeki

! Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, The Talent Management Handbook: Creating

Organizational Excellence by Identifying, Developing, and Promoting Your Best People, New
York: McGraw-Hill, 2004, s. 339.



bedensel ozelliklerinin tamamidwr. Bu durumda yetenek, bireylerin davranislarin
diizenlemede yararlandiklar: zihinsel ve bedensel kapasiteleri olarak diisiiniilebilir.” *
bulunmaktadir. Spor, egitim, insan kaynaklar1 gibi bir ¢ok alana hitap eden bu tanimda
hem bedensel hem zihinsel 6zellikler 6n plana ¢ikarilmaktadir. Ancak yetenegin farkli
alanlara iliskin tanimlarinda farkli 6zelliklerin daha ¢ok vurgulandigi goriilmektedir.
Ormegin yetenegin insan kaynaklari alaninda genis kabul géren tanimi bu alanda dnemli
calismalari bulunan profesdor Dave Ulrich tarafindan yapilmistir. Bu tanima gore
“Yetenek bugiliniin ve yarinin gorevlerini yerine getirmek olan yetkinlik, firmanin
basarili olmasi i¢in ekstra enerji sunabilmek olan baglilik ve c¢alisanlarin igleri araciligi
ile yaptiklart katkilarin ¢arpimi ile olusmaktadir.”™® seklindedir. Bu tanimda daha ¢ok

zihinsel 6zelliklerin sonuglar1 vurgulandigi goriilmektedir.

Benzer durum is diinyasinda da bulunmaktadir, 2010 yilinda yapilan bir
arastirmaya katilan isletmelerin % 87’si yetenegi tanimlamistir ancak bu tanimlardan hig
biri bire bir aym degildir.* Ancak tammlarda ortak yénler de bulunmaktadir, yetenek
¢ogu zaman “ylksek performansli” veya “yiikksek potansiyelli” terimleri ile
bagdastirilmaktadir. “Yiiksek potansiyelli” terimleri ile bagdastirilan yetenek tanimlari
genellikle yetenekli kisinin sahip oldugu 6zel bir kabiliyetin bu 6zellikten yoksun bir
kisiye gore daha iyl sonuglar iliretmesine neden olabilecegi savunulmaktadir. Bu
kabiliyetlere ornek olarak liderlik, yaraticilik, inovatif diisiinebilme verilebilir. Yiiksek
performans odakli tanimlamalar gilincel sorumluluklarin kabiliyetlilige gore
doldurulmasiyla ilgilenmektedir. iki tamim birlestiginde yetenek ortalama iistii

performans potansiyeli gosteren ve sorumluluklarini ¢ok basarili sekilde yerine getiren

2 ilhan Erdogan, isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik, 5. bs., istanbul: istanbul Universitesi

Isletme Fakiiltesi, Yayin No. 243, 1999, s. 87.
% Ulrich Dave, “The Talent Trifecta”, Workforce Management, MediaTec Publishing Inc., Eyliil 2007,
Vol. 86, s. 32-33.
Denise Ewerlin, “The Influence of Global Talent Management on Employer Attractiveness: An
Experimental Study” , German Journal of Research in Human Resource Management, Agustos
2013, 27 (3), s. 280.



calisanlar olarak tanimlanabilir.’Yetenek isletme basarisina ve calisan performansina
katki saglayan gozlemlenebilen ve Olgiilebilen beceri, bilgi ve davraniglar olarak da

tanimlanmaktadir.®

Yetenek Boyatzis tarafindan “bir kisinin iistiin performans gdstermesinin altinda
yatan neden olarak tanimlanmistir. Yetenekler yazar veya c¢aligma farki gozetmeksizin
ii¢ grupta kiimelenmektedir:

A) Kavrayis ve entelektiiel kabiliyetler,

B) Uyum gibi kisisel yonetim ve i¢sel kabiliyetler,

C) Agkurmak gibi iligki yonetimi ve kisiler aras1 kabiliyetler.

Yetenek performans ve potansiyelin stratejik bir dengesini yansitmasi gerektigi
yoniinde goriisler bulunmaktadir. Bu goriise gore performans simdiyi ve gegmisi
yansitirken, potansiyel gelecekle ilgilidir.® Yetenegin stratejik ve ise o6zel olarak
tanimlanabilecek iki temel tiirii mevcuttur. Stratejik yetenekler rekabet avantaji, amag ve
degerlerle baglantili davranis, beceri ve bilgilerdir. Ornek olarak liderlik, iletisim,
verimlilik gibi yetenekler verilebilir. Ise ozel yetenekler ise isle ilgili bilgi ve
becerilerdir, calisanlarin islerinde verimli olmalarini saglar.9 Tablo-1’de is hayatinda
basar1 saglayan temel yetenekler ve bu yeteneklere sahip kisilerin gosterdigi 6zellikler

listelenmistir.

Paul lles, Xin Chuai, David Preece, “Talent Management in HRM in Multinational Companies in
Beijing: Definitions, Differences and Drivers”, Journal of World Business, Nisan 2010, 45 (2), s.
182-186.

Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e., s. 384.

" Ae.,s. 339

Chris Ashton, Lynne Morton, "Managing Talent For Competitive Advantage: Taking A Systemic
Approach To Talent Management”, Strategic HR Review, Vol. 4, Say1: 5, 2005, s. 28.

Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e., s. 385.



Tablo 1 : Is Hayatindaki Temel Yetenek Tiirleri ve Ozellikleri

S% icraat Odakhlk  iletisim Yaraticihiks Blestirel
£ Inovasyon Bakis Agist
Sonuglar1 hedefler | Yazili ve sozli Inovasyon Sorunlar1
ve sonuglara ulasir, | olarak iyi bir Yenilikgi fikirler tanimlama ve
sonug odakl1 bir iletisim kurar, diger | iiretir, mevcut uygulanabilir
¢evre olusturur, kisiler ile mesaj ve | sistemleri gelistirir, | sonuclara
sorumluluk ve diisiincelerini etkili | risk alir ve odaklanma yetisine
g engellerden sekilde paylasabilir, | inovasyonu tesvik sahiptir. Tutarli bir
= | kagimnmaz. kargisindakini eder. bicimde dogru
o dinler ve anlar. olan1 yapar.
Fikirlerini ne bir
sekilde ortaya
koyar ve sunulan
bilgide ilgili
detaylar1 yakalar.
g £ é&?:gﬁe Liderlik Ekip Calismasi U-Iz-fril(:lilkl K
<
Baskalari ile Bagkalarini motive | En iyi sonuglar Uzmanlik alaninda
kolayca iliski eder, ilham verir, elde etmek icin ekip | teknik bilgi ve
kurar, giivenlerini | cesaretlendirir ve tiyelerini nasil ve ne | yeterliligi ¢ok
ve desteklerini bagkalari ile zaman giicliidiir, bu bilgi
kazanir kolaylikla igbirligi | ddiillendirecegini, ve yeterliligini ise
yapar. Calisanlarin | gelistirecegini, aktarabilir.
g islerini yonlendirecegini
= sahiplendikleri ve | bilir. Giiven verir ve
S islerini heyecan yaratir.
gelistirdikleri bir Sorunlar1 ¢6zmeye
kiiltiir olusturur, ve mutabakat
takim tliyelerinin olusturmaya
hedeflere yardimci1 olur.
odaklanmalarini
saglar.

Kaynak: Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, The Talent Management Handbook-Creating Organizational
Excellence by Identifying, Developing, and Promoting Your Best People, New York:McGraw-Hill, 2004,s7-
8.



Deloitte’un “Y1l 2008: Hangi Konuda Yetenekli Oldugunuzu Biliyor musunuz?”
isimli raporunda kritik yetenek “Sirketin is performansinda ¢ok yiiksek oranda pay
sahibi olan, miisteriler ile hissedarlar i¢in de ortalamanin iizerinde deger yaratan grup ve
bireyler” seklinde tanimlanmaktadir. Kritik yetenekler oOrgiit stratejilerini hayata
gecirmekte en Onemli rolil iistlenmekte ve bu kisilerin sadece sirketin en tepesindeki
yoneticilerden olugmamakta aksine sirketin faaliyet raporlarinda belirtilmeyen cok
yetenekli magaza satis gorevlisi, hali {iretim fabrikasinda c¢alisan tasarimci gibi

calisanlarda kritik yetenekler olabilmektedirler. 10

Ustiin yetenekli kisilerin bazi ortak 6zellikleri bulunmaktadir:*

1. Siirekli degisim ve gelisim gosterirler.

2. Yetenekli kisiler yetenekli kisilerle calismak isteyecegi i¢in yeni yetenekleri
isletmeye ¢ekme konusunda ¢ok basarilidirlar.

3. Olumsuz kosullara ragmen basaril1 olabilirler.

4. Temsil kabiliyetleri ¢ok yiiksektir, birlikte ¢aligmaktan keyif alinmasin
saglarlar.

5. Kisitlanmay1 kabul edemezler ve stirekli 6grenme ve gelisim siirecinde olmak
isterler.

6. Cevrelerindeki kisilerinde gelisimini saglayarak iyi rol modeli olustururlar.

7. Diger ¢alisanlarin glivenlerini kazanmay1 basarirlar ancak yoneticileri tarafindan
kiskanilabilirler ve bu nedenle bastirilmaya calisilabilirler.

8. Takim c¢alismasinda basarililardir ve basarisiz projelere son verme gibi

konularda cesaretlidirler.

Yetenek kavrami agiklanirken bu kavram ile birebir iliskili olan yetkinlik

kavramindan da bahsedilmesi gerekmektedir, Yetkinlik kavrami ilk kez 1957 yilinda bir

10 Nevin Ceylan, “1nsan"Kaynaklar1 Yetenek Yonetimi ve Bir Uygulama”, (Yaymlanmamis Yiksek
Lisans Tezi), Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2007, s. 8.
1 Nevin Ceylan, a.g.e., s. 9.



isletmenin kilit konumdaki basar1 faktorleri tanimlanirken ayirt edici yeteneklerden s6z
edilmesi ile yonetim literatiiriine dahil olmustur. Yetkinliklerin insan kaynaklari alanina
Robert White tarafindan 1959 yilinda insana 6zgili 6zellikler tanimlanmasi ile girmistir.
Kavramin yayginlagsmasi 1973 yilinda American Psychologist dergisinde David
McClelland’in “Zeka Yerine Yetkinligin Olgiilmesi” (Testing for Competence Rather
Than for Intelligence) adli makalesinde ilgili donemde genis kabul goren zeka testleri
yerine {istlin basar1 saglayan ayirt edici 6zellikler olarak tanimladig: yetkinliklerin ortaya

konmasina yonelik bir yaklagim gelistirmesi ile olmustur.*

Yetkinlikler:

* Mevcut i performans ile ilgili bilgi ve beceriler,

* Gelecekte basarili olmak igin gerekli bilgi ve beceriler,

» Ustiin basar1 gdsteren birey ve ekiplerin zihinsel ve davranissal basarilari,
» Orgiit ya da is performansim gelistiren siireclere iliskin yetenekler,

* Rekabet avantaji olusturan yeni diistinme ve davranis bigimleri,

temsil etmektedir'®.

1.1.2. Yetenek Yonetimi Kavrami

2000’11 yillarda ortaya ¢ikmig olan yetenek yonetimi motivasyon, isletme bagliligi,
devamlilik ve gelisim planlamas1 gibi eskiden de var olan uygulamalar1 barindirmaktadir
ancak yetenek yonetimi alanini yeni ve 6nemli kilan nokta tiim bu siiregleri uyumlu bir
biitlin haline getirerek isletmenin ihtiyag duydugu yetenekli calisant bulmasi ve
isletmede kalmasini saglayan bir arag olmayr amaclamasidir. Yetenek yoOnetiminin

sadece ise alim, degerlendirme veya personel gelisiminden olusmamakta, tiim bu

2" Yasemin Pmar Altun, “Isletmelerde Yetkinlige Dayali ise Alim ve Bir Uygulama”, (Yayinlanmanus

Yiiksek Lisans Tezi), Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2006, s. 30.

Hale Oncel Demircioglu, “Organizasyonlarda Yetenck Yonetimi ve Finans Sektdriinden Bir
Uygulama”,(Yaymlanmamis Yiikseklisans Tezi), Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Kocaeli, 2010,5.72.
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stirecleri entegre ederek bu siireclerin Gtesine gecen ve tamamini kapsayan bir disiplin

olusturmaktadir.

Yetenek yonetiminde genellikle iistiin basarili veya lstiin potansiyel gosteren
calisanlara yonelik bir vurgu vardir. Ancak bu noktada kilit konumdaki yeteneklerin
Oonemi atlanmamalidir. Kilit konumdaki yetenekli c¢alisanlarin {istiin  basarili
calisanlardan farki belirli bir pozisyonda uzun siiredir gérev yapmasi ve bu gorevdeki
teknik bilgi ve becerisinin yiiksek veya miisteriler ile benzersiz bir iliski kurmak gibi
kabiliyete sahip olmasidir. Bu nedenle kilit konumdaki yeteneklerin yonetilmesi en az

{istiin basarili ¢aliganlarin yonetimi kadar énem arz etmektedir.*

Yetenek yonetimi isletmedeki yetenek akisinin stratejik yonetimine odaklanan
uzun vadeli bir yaklasimdir. Yetenek yonetiminde amag isletmenin stratejik amaclarina
uygun olarak dogru insanlar1 dogru zamanda dogru islere yerlestirecek sekilde yetenek

15
arzini hazirlamaktir.

Yetenek yonetimi list kademe yoneticilerin stratejik politikalar1 uygulamak ve
yerlestirmek i¢in tiim ¢alisanlarin katkilari ile yetenegin stratejilere baglandig: bir karar
verme siirecidir.’® Towers Perrin tarafindan yapilan bir aragtirmaya gore yetenek
yonetimi ancak konu ile ilgili strateji seffaf ve kurum i¢i ve disinda dogru sekilde
anlatilirsa igverenin imajin1 yiikseltmekte ve isyerinin tercih edilebilirligini
artirmaktadir.’” Bu durum yetenek yonetimi uygulamalarimin iletisiminin ve stratejilerin

kurgulanmasinin 6nemini gostermektedir. Yetenek yonetimi kurumsal verimlilik i¢in

14
15

Simon Brittain, “How To Manage Key Talent”, People Management, 12(12), Haziran 2007, s. 46.
Burcu Salingan Cilingir, “The Role of Assessment Centers In Talent Management and an
Implementation”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Istanbul,2008.

Abdul Majeed, “Application of Business Process Through Talent Management: An Empirical Study”,
Journal of Marketing and Management, Kasim 2013,4 (2), s. 50.

Pamela Bethke-Langenegger, Philippe Mahler, Bruno Staffelbach, “Effectiveness of Talent
Management Strategies in Swiss Companies”, Lehrstuhl Human Resource Management, Agustos
2010(16), s. 6.

16

17
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yeni bir yol veya is ve insan kaynaklar1 planlamasi i¢in biitiinciil ve stratejik bir yol

olarak goriilmektedir. *®

Chartered Institute of Personnel and Development (Yetkili Personel ve Gelisim
Enstitiisiic -CIPD) tarafindan yapilan arastirmada isletmelerin yetenek yoOnetimi
tanimlarinin isletmenin biiylikliigii ve karmasikligina gore degistigi, ayrica farkli dillerde
yetenegin bireysel ve grup Olceginde tanimlandigi ve tanimlarin zamanla degistigi

belirlenmistir.19

Yetenek yonetiminin tanimina iliskin {i¢ farkli akim bulunmaktadir. flk akimin
odak noktasi beseri sermayedir ve yetenegin tanimima 6nem verir. ikinci akim yetenek
yOnetimini igverenlerin insan kaynaklari ihtiyaclarini karsilayan bir siire¢ olarak goriir.
Ucgiincii akim ise yetenek ydnetimini ekonomik hedeflere ulasmak icin bir arac olarak
gériir.20

Yetenekli calisanlar; “rekabet istlinliigli yaratmada kritik 6dneme sahip, ¢agin
gereksinimlerini karsilayacak diizeyde bilgi ve nitelik sahibi, yiiksek potansiyelli,
ortalamanin {istiinde, hatta iist diizeyde verim sergileyebilecekleri ongoriilen, uyum
kabiliyeti yiiksek bireyler” seklinde tanimlanmaktadirlar.?* Giidii bilingli veya bilingsiz
olarak belirli bir davranisi ortaya ¢ikaran, stirekliligini saglayan ve davranisa yon veren
herhangi bir giic veya diirtli olarak tanimlanmaktadir. Yetenek, verim ve giidii

kavramlar1 arasinda fonksiyonel bir iligki bulunmaktadir. Bir kisinin verimi o isteki

18
19

Chris Ashton, Lynne Morton, a.g.m., s. 30.

Carole Tansley,Susan Kirk , Susanne Tietze, “The currency of talent management—A reply to talent
management and the relevance of context: Towards a pluralistic approach”, Human Resource
Management Review, 2013(23), s. 337.

Pamela Bethke-Langenegger, Philippe Mahler, Bruno Staffelbach, a.g.e., s. 2.

Nevin Ceylan, a.g.e., s. 9.

20
21
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yetenegi ve calisma arzusunu artiran giidiilenmesi ile iligkili oldugu belirtilmektedir. Bu

durum asagidaki sekilde formiilize edilmektedir.??
Verim= Yetenek x Giidiilenme

Bu formiilden yetenek yonetimi konusunda yapacagimiz g¢ikarim kisi isle ilgili
istek, heyecan duyuyor veya ihtiyacit karsilaniyor yani giidiileniyor ise yetenegini
tamamen isine yansitabilmekte ancak kisinin isle ilgili herhangi bir giidiillenmesi yok ise

yetenekli olsa bile yetenegini isine yansitamamaktadir.

Calisanlarin isletmede gosterecegi performans ile motivasyon arasinda da ¢ok

yakin bir iliskinin varlig1 asagidaki formiille ifade edilebilir®;

Performans = (Yetenek) x (Motivasyon) x (Egitim)

1.1.3. Entelektiiel Sermaye Kavrami

Entelektiiel sermaye yonetimi alaninda ilk olarak bilinen Leif Edvinsson

tarafindan entelektiiel sermaye “degere doniistiiriilebilen bilgi” olarak tammlamaktadir.?*

Entelektiiel sermayeye iliskin Ol¢limler pazardaki varlik, marka, patent gibi
entelektiie]l miilkiyet varliklari, insan kaynaklar1 ve teknoloji, veri tabani, siiregler gibi
altyapt varliklarima dayanmaktadir. 2 fsletmenin misyonu, vizyonu, temel degerleri,
isletme stratejileri, iy yapma sistemleri ve isletme i¢i tiim siireclerin toplami olarak

tanimlanabilecek yapisal sermaye Ogrenen organizasyonlar i¢in hayati Onemdedir.

22
23

Hale Oncel Demircioglu, a.g.e. ,s.7.

Hiiseyin Ozgen, Azmi Yalgmn, Azim Oztiirk, Temel Isletmecilik Bilgisi, Adana: Nobel Kitabevi,
2006, s. 172.

Dicle Cayan, a.g.e., s. 30.

Florinda Matos, Albino Lopes, “Intellectual Capital Management — SMESs Accreditation
Methodology”, Proceedings of the European Conference on Intellectual Capital Academic
Conferences, , 2009, $344-346.
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Isletme yetenekli calisanlari biinyesinde barindirsa bile olsalar bile uyumsuz ve islevsiz
kural ve sistemlerden olusan bir yapisal isletmenin yetenekli ¢alisanlarin
performansindan faydalanmasini engeller. Isleyen ve uyumlu kural ve sistemlerden
olusan bir yapisal sermaye ise c¢alisanlara destek olan ve hata yaptiklari zaman

6grenmelerine, sonrasinda risk alip basarili olmalara neden olmaktadir.?®

1.1.4. KOBI Tanim

Kiiciik ve orta biiyiikliikte isletmelerin (KOBI) Tiirkiye’de oldugu gibi diger
iilkelerde de tilkedeki sayilari, sagladiklari istihdam, ticaret rakamlari géz Oniinde
bulunduruldugunda iilke ekonomisinde biiyiilk paya sahip olduklar1 goriilmektedir.
Tiirkiye’de KOBI’ler i¢in 2005 yilina kadar net bir tanim bulunmamakta bu sebeple
kurumlar kendi belirledikleri tamimlar1 kabul ederek islem yapmaktalardi. KOBI’nin
resmi tanimi ilk olarak 18 Kasim 2005 tarihli Resmi Gazete’de yapilmistir. Daha sonra 4

Kasim 2012’de KOBI tanimi tekrar revize edilerek giiniimiizde kullanilmaktadur,

Tiirkiye’de ilk KOBI Tanim 18 Kasim 2005 tarih ve 25997 sayili Resmi
Gazete’de yayimlanmis ve 18 Mayis 2006 tarithinde yiirtirliige girmistir. 04 Kasim 2012
tarinli Resmi Gazete’de yapilan yeni tanim ile bu rakamlar degismistir. Yonetmeligin 4.

maddesinin b bendinde:

“Kiiciik ve orta biiyiikliikte isletme (KOBI): Iki yiiz elli kisiden az yillik ¢alisan
istihdam eden ve yillik net satis hasilati ya da mali bilancosu yirmi bes milyon Yeni Tiirk
Lirasint agmayan ve bu Yonetmelikte mikro isletme, kiiciik isletme ve orta biiyiikliikteki
isletme olarak simiflandirilan ve kisaca "KOBI" olarak adlandirilan ekonomik

birimleri,”?’

% F. Tung¢ Bozbura, Ayhan Toraman, “Tiirkiye’de Entelektiiel Sermayenin Olgiilmesi ile lgili Model
Calismasi ve Bir Uygulama”, istanbul Teknik Universitesi Dergisi Miihendislik, 3(1), 2004, s. 55—
57.

2 Resmi Gazete, “Kii¢iik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandirilmasi
Hakkinda Yonetmelik” 18 Kasim 2005 tarih ve 25997 sayili, Md.4.b.
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olarak tanimi yapilnustir. KOBI tanimi yapilirken Avrupa Birligi (AB) kriterleri baz
alimmig fakat sermaye yapilarinin ve cirolarin AB’ye gore goreceli olarak diisiik

olmasindan dolay1 rakamlar daha diisiik tutulmustur.

04 Kasim 2012 tarih ve 28457 sayili Resmi Gazete’de KOBI statiisiinde
degisiklik yapilmistir. Yonetmeligin 3. Maddesi b bendinde:

“Kiiciik ve orta biiyiikliikte isletme (KOBI): Ikiyiizelli kisiden az yillik ¢alisan
istihdam eden ve yillik net satig hasilati veya mali bilangosundan herhangi biri kirk
milyon Tiirk Lirasini asmayan ve bu Yonetmelikte mikro isletme, kiigiik isletme ve orta

biiyiikliikteki isletme olarak siniflandirilan ekonomik birimleri veya girl;?imleri,”28

olarak yeniden tanimlanmistir ve halen yiiriirliktedir. Yapilan degisikliklerde g¢alisan
sayisinda bir degisiklik olmamakla birlikte daha 6nce 25.000.000 TL olan {ist sinir
40.000.000 TL’ye ¢ikmustir. Onemli degisikliklerden biri 2005 yilinda yayrmlanmis
yonetmelikte net satis veya mali bilangodan herhangi birisinin {ist sinir1 gegmesi
isletmenin KOBI statiisiinii kaybetmesine sebep olurken 2012 yilinda ¢ikan ve su an
yiiriirliikte olan yonetmelikte net satis veya mali bilangonun her ikisinin birlikte {ist sinir1

gecmesi durumunda isletme KOBI statiisiinii kaybetmektedir.
Yonetmelige gore KOBI'ler kendi iginde ii¢ sinifa ayrllmaktadlr.29

“Mikro isletme: On kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis
hasilati veya mali bilancosundan herhangi biri bir milyon Tiirk Lirasini asmayan

isletmeler.

Kiictik isletme: Elli kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis
hastlati veya mali bilancosundan herhangi biri sekiz milyon Tiirk Lirasimi asmayan

isletmeler.

% Resmi Gazete, “Kiigiikk ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandirilmasi

Hakkinda Yonetmelikte Degisiklik Yapilmasina Dair Ydnetmelik” 04 Kasim 2012 tarih ve 28457
sayili, Md.3.b.

Resmi Gazete, “Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Siiflandirilmasi
Hakkinda Yonetmelikte Degisiklik Yapilmasina Dair Yonetmelik” 04 Kasim 2012 tarih ve 28457
sayili, Md.4.

29
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Orta biiyiikliikteki isletme: Iki yiiz elli kisiden az yillik ¢calisan istihdam eden ve
villik net satis hasilati veya mali bilangosundan herhangi biri kirk milyon Tiirk Lirasim

asmayan igletmeler.”

Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) is kayitlar: istatistik verilerine gére 2012 yili
sonu itibariyle Tirkiye’deki isletme sayisi 3.474.992 adet olup bunlarin 4.272 adedi
biiyiik isletme 3.470.720 adedi KOBI statiisiindedir.® KOBI’ler isletmelerin %
99,9’unu, istihdamin % 76’sin1, maas ve tcretlerin % 53’iinii, toplam cironun % 63’tindi,
thracatin % 62,6’stm1 ve maddi mallara iliskin briit yatinmin % 53,7’sini

31

olusturmaktadir.>> TUIK verilerinin de ortaya koydugu gibi KOBI’ler Tiirkiye

ekonomisinde biiyiik 6nem arz etmektelerdir.

1.2.  Yetenek Yonetimi Kavraminin Gelisimi

Bu boliimde kavramlar boliimiinde agiklanan ve tezin konusunu olusturan yetenek
yonetimi kavramindan onceki insan kaynaklari uygulamalar hakkinda ozet bilgi ve
yetenek yonetimi kavraminin ortaya c¢ikisi, bu kavramin olusmasina yol acan etmenler

ve yetenek yonetimi modelleri konusunda bilgi verilmistir.

1.2.1. Ge¢misten Giiniimiize Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin
Gelisimi

Insan kaynaklari yonetimi daha ¢ok 20.yiizy1l ve sonrasi ile iliskilendirilmektedir
ancak Hammurabi, Eski Misir ve Cin’de personel secimi, ticret diizenlemeleri gibi insan
kaynaklar1 yonetiminin alanina giren konularda uygulamalar bulunmaktadir. Bu durum
insan kaynaklar1 konusunun c¢ok daha uzun bir ge¢misi bulundugu goriilmektedir.
Koleligin getirdigi kosulsuz itaat nedeniyle Eski Yunan ve Misir’da personel
memnuniyetini  diisiinen uygulamalar bulunmamaktadir. Ancak zamanla bedel

karsiliginda caligsanlarin ortaya ¢ikmasiyla kisilerin verimliligine verilen 6nemin artmasi

% KOSGEB, i1 Ozet Bilgileri, Haziran 2014.
31 TUIK, Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Girisim Istatistikleri, 2013.
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ile Adam Smith tarafindan ¢alismanin boliinmesine iliskin goriisler ortaya ¢ikmuistir.
Sanayilesmenin artmasiyla ortaya ¢ikan is¢i sinifinin refah seviyesinin ¢ok diigiik olmasi
nedeniyle personel yonetimi ilk olarak genel anlamda sadece parasal diizenlemelerle
kisitlanmistir.¥*  Calisanin bir maliyet unsuru olarak goriildiigii personel yoOnetimi
calisanlarin icretleri, izinleri, ge¢ kalma gibi konularda kayit tutma faaliyetlerinin

. . . ,. 33
otesine gecememigtir .

1.2.2. Personel Yonetiminden insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis

Yirminci yiizyilla birlikte verimlilik ¢ok 6nemli bir kavram haline gelmistir. Bu
duruma paralel olarak Elton Mayo ve Fritz J. Roethlisberger tarafindan gergeklestirilen
Hawthorne ¢aligmalart sonucunda ¢alisanlarin  verimliliginin 6nemi konusundaki
bulgular ile insan iliskileri yaklasimi 6nem kazanmaya baslamistir. Ayrica ¢alisanlar
sadece maliyet unsuru olarak degil verimliligin artirilmasi i¢in gelistirilmesi gereken bir
kaynak olarak goriilmeye baslanmistir.?* Bu bakis agisi farklilig1 personel yonetimi
uygulamalarindan insan kaynaklar1 ydnetimine gecisi saglamistir. Iki ydnetim bigimi
arasinda onemli farklar bulunmaktadir. Personel yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi

arasindaki farklar Sekil-1’de 6zetlenmistir.

% Kamil Orhan, “Amerika Birlesik Devletlerinde ve Avrupa’da Insan Kaynaklari Yoénetimi
Yaklasimlarinin Karsilastirilmasi: Avrupali insan Kaynaklar1 Yaklasinn Miimkiin miidiir?”, Ege
Akademik Bakis, 2010, say1 10, s. 275-282.

% Dicle Cayan, “Yetenek Yonetiminin Calisanlarin Performansi Uzerine Etkileri ve Nigde Saglhk
Sektoriinde Bir Uygulama, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi),Nigde Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti, Nigde, 2011 , s. 43.

% Kamil Orhan, a.g.m., s. 282.
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Kaynak: Kamil Orhan, “Amerika Birlesik Devletlerinde ve Avrupa’da insan Kaynaklar1 Yonetimi
Yaklasimlariin Karsilastirilmasi: Avrupali insan Kaynaklar1 Yaklasimi Miimkiin miidiir?”, Ege
Akademik Bakis, 2010, say1 10, s. 282.

1.2.3. Yetenek Savaslar1 Terimi ve Yetenek Yonetiminin Ortaya
Cikis

Yetenek savaglar1 terimi 1997 yilinda McKinsey danismanlik sirketi tarafindan
yapilan aragtirma sonucunda “firmalarin yillar boyunca rekabetci ortamlarinin belirleyici
ozelligi olacak yetenekli iist diizey yoneticiler icin savasa girmek {lizere oldugu” yorumu
ile ortaya glkmlstlr.35 McKinsey danigsmanlik sirketi tarafindan yapilan arastirmaya gore
yetenek gelecek 20 yilin en 6nemli kaynagi ve ayni zamanda arzi en az kaynagi

olacaktir. Dolayis1 ile yetenegin tespiti, yonetimi, elde tutulmasi igletmeler i¢in en

% Burcu Salingan Cilingir, a.g.e., s. 11.
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6nemli zorluklardan biridir.*® Yetenek savaslari bilgi ekonomisine dayanan giiniimiiz
diinyasinda basarili olmak isteyen isletmelerin en nitelikli insanlar1 firma biinyesinde
toplamasinin igletmeye rekabet tstiinliigli kazandiracagini diisiincesine dayanmakta ve
bu kisileri isletmeye c¢ekip, onlar1 isletmede tutamayan isletmelerin rekabette basarisiz
olacagimi belirtmektedir. Yetenek savaslari, diinya genelinde artan issizlik oranlarina
ragmen rekabet¢i kosullara uyum saglayabilecek yetenekli calisanlarin arzindaki

azalmay1 anlatmaktadir.

Yetenek Yonetiminin ortaya ¢ikma ve gelismesinde rol oynayan 6nemli etmenler
arasinda kiiresel demografik degisimler bulunmaktadir. Gelismis iilkelerde uzayan
yasam siiresi, azalan dogum oranlar1 niifusun yas dagilimimi degismesine neden
olmustur. Yapilan arastirmalar onlimiizdeki yillarda gelismis lilkelerde emekli olan
calisanlarin yerini alacak sayida calisan bulunamayacagini ortaya koymaktadir. Bu
durum isletmelerin sahip olduklar1 yetenekli ¢alisanlar1 elde tutmalarinin 6nemini

artirmakta ve savaslarina zemin hazirlamaktadir. 3

1.2.4. Yetenek Konusuna Bakisin Yetenek Yonetimi Modeline Etkisi

Yetenegin kaynagi konusunda farkli iki goriis bulunmaktadir. Bu goriislerden ilki
yetenegin dogustan geldigi, ikincisi ise yetistirilme ile ortaya c¢iktig1 yonilindedir.
Yetenegin dogustan oldugu goriisiine gore esit miktardaki egitim ile belirli kisiler her
zaman digerlerinden daha {Ustliin performans gosterecektir. Francis Galton (1869)
egitimin bir kisinin fiziksel veya diisiinsel performansini doganin belirledigi belli bir
noktaya tasiyabildigini 6ne silirmiistiir. Galton bu duruma 6rnek olarak ii¢ y1l boyunca

ayni egitimi alan Cambridge matematik¢ilerini vermistir, matematikgiler tamamen ayni

% McKinsey & Company, “The War for Talent”, Organization and Leadership Practice. McKinsey
Quarterly, Vol .2, 2001, p.9-12.

" Onur Uysal, “Diinyamin Tiim Yetenekli Calisanlar1 Birlesin”, Sabah Gazetesi-iste insan Eki, 21
Kasim 2010, s. 1.
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egitimi almasina ragmen ti¢lincli senenin sonundaki sinavda en bagarili matematikgi, en

basarisiz matematik¢inin 30 kat1 kadar puan almistir.*®

Yetenegin yetistirilme ile ortaya ciktigini diisiinenler ise dogal olarak gelen
yetenek egilimlerini reddetmemekle beraber egitim, pratik yapmanin yetenegi olusturan
esas noktalar oldugunu diisiinmektedirler. Ornegin Mozart’in babasi iddiali bir
miizisyendir ve iki ¢ocugunun miizik egitimi i¢in ¢ok fazla enerji ve zaman harcamistir.
Bu durum, Mozart’a ¢ok kii¢iik yasta bircok ©nemli egitim deneyimi sunmustur.
Davranig bilimci John B. Watson eger gerekli ¢evresel kosullar ve imkanlar saglanirsa
herhangi bir ¢ocugu herhangi bir alanda uzman olarak yetistirebilecegini iddia etmistir.
Yetenek konusunda dnemli c¢aligmalari bulunan McClelland 1973 yilinda yayinladigi
“Zeka Yerine Kabiliyetin Test Edilmesi” isimli makalesinde herhangi bir is ig¢in
ortalama ile {istlin performanst ayiran Ozellikler bulundugu bu 6zelliklerin
tanimlanabilir, 6lgiilebilir oldugu ve dolayisi ile Ogretilebilecegini 6ne siirmektedir.
McClelland ve calisma arkadaglar1 orduda basarili ve ortalama subaylari incelemis ve bu
alanda fark yaratan 6zelligin liderlik vasfi oldugunu belirlemiglerdir. Bunun iizerine
Amerikan ordusunun egitim programi liderlik vasfini temel alarak dizayn edilmistir.
Benzer sekilde General Electric firmasi da farkli islerle ilgili benzer bir arastirma
yaptirmis ve bu arastirma sonuglarina gore iinlii Edison Miihendislik ve Uretim

Yonetimi Programlarini olusturmustur.?’9

Birgok giincel teori yetenegin ¢evresel ve dogustan gelen faktorlerin birlesimi
oldugunu belirtmektedir ancak bunlarin etkilerinin yiizdesel dagilimi konusunda goriis

birligi bulunmamaktadir. Csikszentmihalyi’ yetenegi “va hep ya hi¢ bir armagandan

% M. Christina Meyers , Marianne van Woerkom, Nicky Dries, “Talent — Innate or acquired?
Theoretical considerations and their implications for talent management”, Human Resource
Management Review, 2013(23), s. 310.

% Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e., s. 55-56.
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ziyade meyve vermesi icin emek verilmesi gereken bir potansiyel”*°

olarak tanimlamustir.
Bu tez calismasinda da giincel goriise paralel olarak yetenegin g¢evresel ve dogustan
gelen faktorlerin birlesimi oldugu ve dolayisi ile yetenegin gelistirilebilir oldugu kabul

edilmistir.

2004 yilinda Gagné tarafindan gelistirilen yetenek modeline gore dogustan gelen
ozellikleri yetenege cevirmek i¢in gelisim siireci gerekmektedir, bu silire¢ atlanirsa
dogustan gelen ozellikler ziyan olur ve {istlin performanslara doniisemezler. Bu modele
gore dogustan miizik yetenegi olan ama higbir zaman enstriiman ¢almamis bir kisi
orneginde oldugu gibi kisi bazi 6zelliklere sahip olup bunu yetenege ceviremeyebilir
ancak bu durumun tam tersi yani dogustan miizige yatkinlig1 olmayan birisi yetenekli bir

. s e ee Les s 41
miizisyene doniistiiriilemez.

Yetenek yoOnetimi yetenegin dogustan veya yetistirilme ile olusturuldugu
gorlslerine gore onemli farklar sergilemektedir. Yetenegin dogustan oldugu kabul
edilirse yetenek yonetiminin daha gok yetenekli personellerin tespit edilmesi ve firmada
ise alimmast konularina odaklanmasi gerekmektedir. Ancak yetenegin gelistirilebilir

oldugu kabul edilirse ¢alisanlarin egitim ve gelisimleri 5Snem kazanmaktadir.*?

1.2.5. Yetenek Yonetimi Modellerinin Gelisimi

Yetenek yonetimi kavrami gelistikce farkli yetenek yonetimi modelleri geligsmistir.
Yetenek yonetimi modeli olarak kavrami da ilk kez kullanan McKinsey danigmanlik
firmasinin modeli sayilabilir. Bu modelde yetenek yonetiminin basarili olmasi i¢in bes

temel adim bulunmaktadir:*®

M. Christina Meyers , Marianne van Woerkom, Nicky Dries, a.g.e., s. 311.
" Ae.,s. 312,

2 Ae.,s.309.

Burcu Salingan Cilingir, a.g.e, s. 37-38.
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1. Ust ydnetimden baslayarak yetenek anlayis1 tiim firmaya yayilmalidir: Yetenek
anlayis1 firmanin amaglarina ulasabilmesinde yetenek havuzunun basarili sekilde
yonetilmesinin kritik rolii olduguna inanilmasidir. Yetenek anlayisina sahip olan liderler
yetenegi kendi isleri haline getirip siirekli olarak firmaya yetenekli kisileri dahil etmek,
yetenegi desteklemek ve gelistirmek i¢in yeni yollar arar. Yetenek anlayisinin {i¢ temel
noktast:

a) Yeteneginin Onemine inanmak: kritik islerde yetenekli kisilerin olmasi ve
giiclii bir yedek havuzunun varliginin firmanin rekabet avantajinin énemli bir
parcasi olduguna yonelik inanistir.

b) Yetenek konusunda sorumluluk almak: Yonetimin her seviyesindeki
yoneticiler yetenek havuzu olusturmadan sorumludurlar.

c) Tarafsiz ve titiz yetenek degerlendirmesi: Titiz yetenek degerlendirme siireci
firmanin en basarililarmi ve uyumsuz kisiler1 aymrmayr ve kisileri

potansiyellerine gore gelistirmeyi esas alir.

2. Yetenekli kisileri firmaya getiren ve firmada tutan basarili bir “Caligan Deger
Teklifi” olusturulmalidir: Firmalar ¢alisan deger teklifini “Yetenekli bir kisi neden
burada calismayi ister?” sorusuna cevap vererek olusturmali ve heyecan verici bir is,
gelisim firsatlari, 1yi bir is ¢evresi, 6diil programlari gibi etmenleri de teklifte goz oniine

almalidir.

3. Siirekli olarak yetenekli ¢alisan arayisi1 devam etmelidir: Yetenegi isletmenin
her alanina yaymak ¢ok onemlidir ve basarili firmalar ise alimi1 maliyetten ziyade bir
tanitim firsatt olarak goérmekte ve adaylari birer miisteri olarak kabul edip isleri

pazarlanmasi gerekmektedir.

4. Basarili liderler yetistirilmelidir: Bir¢cok firma c¢alisanlarinin potansiyellerine

ulagmalarin1 desteklememektedir ancak yetenekli kisiler gelisim firsatlar1 aramakta ve
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bunu bulamazlarsa islerinden ayrilmaktadirlar. Basarili liderler yetistirmek igin kisilere
zorlu ancak firsatlarla dolu isler vermek, yapabilecekleri konusunda kisileri
yonlendirmek, tarafsiz geri bildirim ve degerlendirmelerde bulunmak gerekmektedir.

Bunun i¢inde mentorlugu firmaya kiiltiiriine dahil etmek gerekmektedir.

5. Farklhilastir ve destekle: Isletmeler tiim calisanlara ayni davranma tuzagina
diisebilmektedir ancak en basarili firmalar titiz degerlendirmeler ile calisanlarini
gruplandirmakta, basarili ve basarisiz ¢alisanlarina farkli sekilde yatirim yapmaktadirlar.
Ustiin basarili ¢alisanlarina bolca is ve gelisim firsatlar1 sunup onlar1 heyecanlandiracak
ve potansiyellerine uygun sorumluluklar vermekte ve iirettikleri degere gore maaslarini
farklilastirmaktadirlar. Isletmenin biiyiik bdliimiinii olusturan beklentileri veren ortalama
calisanlarinda gelisimine 0onem verip bu kisilerin i memnuniyeti ve performanslarini
yiikseltmektedirler. Basarisiz calisanlarin ise farkli bir ise yoOnlendirilmesi veya

isletmeden gonderilmesi yoniindeki zorlu kararlar1 alabilmektedirler.

Duttagupta, McKinsey modelini gelistirip kendi modelini olusturmustur. Model

dort esasa dayanmaktadlr:44

1. Isletmeyi basarili kisilerden olusturun: Basarili kisilerden olusan bir firma
kurmak i¢in isletmenin “Yetenekli bir kisi neden isletmemize katilmak ister?” ve
“Isletmemize katilarak ne elde edebilir?” sorularinin cevabimi aramalidir. Bu sorular1 en
iyi sekilde cevaplamak i¢in c¢alisanlara gelisim firsatlar, kisisel ve profesyonel
gelisimlerini saglayabilecek basarili takim arkadaslari, etki yaratabilecekleri gorevler,

amaglar ve basaril bir 6diil sistemi sunmanin yollar1 aranmalidir.

“ Ae.,s. 30.
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2. Yetenek yonetimi anlayisi yerlestirilmelidir: Kogluk, mentorluk, yetkilendirme
ve destek olma yetenek yOnetimi anlayisinin yerlestirilmesinde destek olan dort temel

alan arasindadir.

3. Yetenekli kisilerin tespit edilip firmaya dahil edilmesi ig¢in yeni yollar
bulunmalidir: Firmanin neye ihtiyaci oldugunu, yakin zamanda nelere ihtiyaci olacagini
belirlemesi ve bu ihtiyaci karsilayacak kaynagi zamaninda kullanmasi, bu kisilerin

isletmeye dahil edilmesi saglamasi 6nemlidir.

4. Yetenegi isletmeye baglamak ve gelistirmek amaglanmalidir: Yetenekli
calisanin isletmenin amaglari ve hedefleri dogrultusunda tiim potansiyelini
kullanabilmek i¢in dogru goérevler verilip siirekli gelisim firsatlar1 sunulmali ve yetenekli

calisaninin bagliligina 6nem verilmelidir.

Bu modellerin disinda yetenek yonetimi yaklagimlari de8ismis ve farkli bakis
acilarindan etkilenmistir, yetenek yoOnetiminin farkli yaklasimlarnt su sekilde

listelenebilir:

a) Biitiinciil Yaklasim®: Bu yaklasim yetenek yonetimi modelinde

-Tiim boliim ve seviyelerdeki insan kaynagi ve sistemlerin entegrasyonu,

-En iistten en alta kadar tiim yOneticilerin isbirligi i¢inde ¢aligmasi,
-Kolaylastirici bir yapida olmasi,

-Yetenek ve is stratejisinin ayni ¢izgide bulusmasi,

-Gelecekteki gelisim ve siirdiirtilebilirlik konularinda proaktif ¢oziimler sunmasi,
-Yetenegi yonetmek ve gelistirmek i¢in daha gelismis stiregler,

-Calisanlar ve yoneticiler arasinda bag olusturan bir kiiltiir,

** Ece Basmaci Karalar, “The Effects of Talent Management on the Performance of the Employees in the
Manufacturing Sector and an Application in a Multinational Company Operating in
Turkey”,(Yaymlanmamis Yiikseklisans Tezi),Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Istanbul, 2008,s.23.
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gibi farkli bir cok noktayr modele dahil etmektedir.

b) Uygulayict Odakl Yaklasim®®: Bu yaklasimda yetenek yonetimi her seviyedeki
calisanin potansiyellerinin en iist noktasina ulasmasi ve verimli bir devamlilik

planlamasi i¢in kilit bir 6ge ve bir anlay1s olarak tanimlanir.

¢) Insan Kaynaklari Departmam Odakli Yaklasim:*" Bu yaklasimda yetenek
yonetimi insan kaynaklar1 departmaninin kariyer planlama, ise alma gibi tipik

gorevleri, uygulamalar1 ve aktiviteleri olarak tanimlanmaktadir.

c) Yetenek havuzu odakli yaklagim: Bu yaklasima gore yetenek yonetimi
isletmedeki islere yeterli kaynagin akisini saglayan siiregler biitiiniidiir ve odak

noktas1 yetenek havuzlarinin olusturulmasidir.

d) Yetenek odakl yakla§1m48: Bu yaklasimin odaginda isletmenin sinirlar1 veya
belirli pozisyonlar gozetilmeden yetenek bulunmaktadir. Bu yaklasima gore
calisanlar A,B ve C smiflarina ayrilir, a grubuna giren ¢alisanlar ise alinarak veya
C grubundaki calisanlarin isten ayrilmasi saglanarak isletme basarisi artirilmasi

hedeflenir.

Yetenek yonetimi tek bir uygulamadan yerine birden ¢ok uygulamayi i¢ine alan
bir siireci belirtmektedir. Bu siirecte

e Kilit pozisyonlarin ve yedekleme sistemlerinin belirlenmesi,

e Ustiin yetenekli calisanlara hitap eden Kkariyer firsatlar1 ve &diillendirme

programlarinin belirlenmesi ve gelistirilmesi,

8 Kristie Redford, “Shedding light on talent tactics”, Personnel Today, No 22. 2005.
" William C. Byham, "Are leaders born or made." ,Workspan 44, no:12 ,2001, s. 56-60.
8 Ece Basmaci Karalar, a.g.e.,s.23.
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e (Calisanlarin kategorilere ayrilarak siniflandirilmas1 ve her Kkategorinin

ihtiyaglar1 dogrultusunda yonetilmesi gerekmektedir.*®

Yetenek yoOnetimi gilinlimiizdeki tek boyutlu ve sadece insan kaynaklari
uygulamalari ile sinirhi kalmamalidir, yetenegin ve yaptigi maddi veya maddi olmayan
katkilar1 takdir edecek ve toplumsal boyutu da icerecek bigimde gelismeye baslamistir
ve bu boyutu da igerecek sekilde gelismeye devam etmelidir.>® Insan Kaynaklari
yoneticilerinin etki ve giivenilirlikleri son 10 yilda gerilemis durumdadir, McKinsey
danigmanlik sirketi tarafindan yapilan aragtirmaya gore orta diizey yoneticilerin % 58’1
Insan Kaynaklarmin firma hedefleri ile uyumlu yetenek stratejileri iiretemedigini
belirtmektedir. Procter & Gamble firmasinda insan kaynaklari yoneticisinin {irlin
yOneticisi ile veya firmanin bir fabrikasinda c¢alismasi beklenmektedir, benzer sekilde
Coca-Cola firmasi1 da ylikselmesi beklenilen hat yoneticilerini {ist diizey firma hedefleri
ile daha uyumlu bir Insan Kaynaklari departmani igin iki ii¢ yil bu departmanda

calistirmaktadir.®

Son zamanlarda yetenek yonetiminde yetenek ihtiyaclarmi tespit etmek 6n plana
cikmaktadir. Veri madenciligi bu amag¢ ile kullanilan ve Ongorii igeren analizler

yapilabildigi bir bilgi aract konumundadir.>®

Yetenek yoOnetiminin odagi konusunda iki farkli yetenek ydnetimi yaklagimi

bulunmaktadir, bunlardan ilki yetenegi sadece iistiin basarili veya iistiin potansiyeli

49
50

Lance A. Berger and Dorothy R. Berger, a.g.e., s. 21.

Thomas N. Garavan, David McGuire, “Human Resource Development and Society: Human Resource
Development's role in Embedding Corporate Social Responsibility Sustainability and Ethics in
Organisations”, Advances in Developing Human Resources, 2010(12), s. 489-502.

Matthew Guthridge, Asmus Komm, Emily Lawson, “Making Talent a Strategic Priority”, McKinsey
Quarterly, No.1, 2008, s. 57.

* Hamidah Jantan, Abdul Razak Hamdan, Zulaiha Ali Othman, “Intelligent DSS for Talent
Management: a Proposed Architecture Using Knowledge Discovery Approach”, ICUIMC '12
Proceedings of the 6th International Conference on Ubiquitous Information Management and
Communication, No. 90, New York:ACM , 2012,s.1.

51
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bulunan kisiler olarak tanimlarken ikinci goriis ¢cok daha genis bir ¢alisan grubunu
yetenekli grubuna dahil etmektedir.*®Malcolm Gladwell “Yetenck Miti” adli
makalesinde Enron 6rneginden yola ¢ikarak isletmelerin yetenek yonetimi stratejisini
sadece yildiz calisanlar almak {iizerine kurmasi, Olgiisiizce 6diillendirmesi ve siirekli
yetki ve gliglerinin artirllmasimi elestirmistir.  Yazar Yetenek Miti makalesinde
calisanlarin bir orgiitii akilli yaptig1 inanc1 oldugu ancak genellikle tam tersi sekilde

orgiitiin ¢alisan1 akilli veya basarili yaptig1 belirtilmektedir.>

Firmanin performansina st diizey yetenek sahiplerinin etkisi azalmamig olmakla
birlikte bilgi ¢alisanlarinin artigiyla firmanin diger calisanlarinin katkilarini géz ardi
edemeyecegi ortaya ¢ikmistir. Son yillarda bir¢ok yazar yetenekli ve istikrarlt B sinifi
caliganlarinin 6nemine deginmektedir. Ornegin Aviva firmasi sadece ¢ok yetenekli %
I’lik ¢alisanlarina odaklanmak yerine “hayati ¢ogunluk™ olarak nitelendirdigi daha fazla

sayida ¢alisanina yatirim yapmaktad1r.55

Ayrica yetenek yonetimi programina dahil edilmeyen kisiler kendi katkilarinin
kiicimsendigi veya goz ardi edildigini diistinebilmektedirler. Pricewaterhouse Coopers
firmas1 bu sorunu ¢6zmek i¢in tiim calisanlarina 6grenme ve gelisim firsati sunan
basarili bir liniversite ile ortaklik gibi inovatif yontemler {lizerine ¢aligmaktadir. Ayrica
firmaya katkilar1 olan ancak yeterince yetenekli bulunmayan kisilere dogru bir geri
bildirim yapilmasi i¢in de bu durum 6nemlidir, ¢linkii ¢alisan1 elde tutmak adina onun
gelisimini tamamlamasi adina dogru sekilde geri bildirim yapilmayabilmekte ve bu

kisilerin potansiyelleri higbir zaman kullanilmayabilmektedir.>®

5 Marion Festing, Lynn Schéfer, Hugh Scullion, “Talent Management in Medium-Sized German

Companies: an Explorative Study and Agenda for Future Research”, The International Journal of
Human Resource Management, 24(9), 2013, s. 1874.

> Malcolm Gladwell, “The Talent Myth,” ,The New Yorker, 22 Temmuz 2002.

> Matthew Guthridge, Asmus Komm, Emily Lawson, a.g.m. , s. 55-56.

% Rebecca Clake,Victoria Winkler, “Reflections on Talent Management”, Change Agenda, Londra:
Chartered Institute of Personnel and Development(CIPD), 2006, s. 15.
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Yetenek yonetimi alaninda tartisilan 6nemli bir konu insanlarin gii¢siiz yonlerini
gelistirmeye caligmaktansa, giiclii yonlerine odaklanilmasi gerektigi yoniindeki goriistiir.
Uzun bir donem boyunca performans degerlendirme siireglerinde calisanlarin daha ¢ok
gelistirilmesi gereken basarisiz yonleri lizerinde durulurken, son dénemde radikal bir
anlayisla kisilerin giiclii yonlerini daha da gelistirmek {izerine calisilmas: gerektigi
gorilisii On plana ¢ikmistir. Bu anlayisin temelinde insanlarin ne kadar ¢aba harcanirsa
harcansin ¢ok fazla degismeyece8i ve bir insanda olmayan bir seyi ona katmaya
calisarak verimsiz bir yol se¢ildigi, kiside olanlarin 6ne ¢ikarilmasina odaklanilmasi

gerektigi yatmaktadir.”’

The Boston Consulting Group danismanlik firmasi tarafindan yapilan “Nurturing
the EGG” isimli ¢aligmada igletmelerin insan kaynaklar1 kimligi ve markalarinin rekabet
ustiinliigii saglamada 6nemli bir kaynak oldugu ayrica isletmelerin stratejilerini giderek
etkisi artan ii¢ trendi géz Oniine alarak ayarlamasi gerektigini belirtilmistir. ilk trend
egonun yiikselen rolii ve kurum sadakatindeki azalmadir. Daha az ¢alisan ayn1 kurumda
hayatlar1 boyunca ¢alismay1 talep etmekte ve daha az firma bu sekilde istihdam
saglamaktadir. One ¢ikan ikinci trend kiiresellesmenin artan etkisinin insan kaynaklari
alanina da etki etmesidir. Isletmeler diger iilkelerde faaliyet gdstermeyi sadece maliyet
avantaji degil yeni yetenekli calisanlar bulmak igin de istemektedirler. Ugiincii trend
bebek patlamasi kusagiin(baby boom) emekli olmasi ile bir ¢ok firmanin bu kisilerin

yerini dolduracak yetenekli caligan ihtiyacinin ortaya ¢ikacak olmasidir.*®

5 Marcus Buckingham,Curt Coffman, Once Biitiin Kurallar1 Yikin, Cev. Ashi Kurtsoy Hisim, Istanbul:
Remzi Kitabevi, 2007, s. 59.
8 Ece Basmaci Karalar, a.g.e. ,5.53.
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IKINCI BOLUM
MODERN INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ BiR

ARACI OLARAK YETENEK YONETIMI UYGULAMA
ADIMLARI

Bu boliimde biitiinciil bir disiplin olan yetenek yonetimine iliskin adimlar
incelenmistir. Yetenek yonetimi 6zetle yetenekli kisilerin tespiti siireci yetenekli kisilerin
hangi kabiliyetlere sahip olmasi, nasil bir 6zge¢misi olmasi gerektigi ve su andaki gorevleri
ile ilgilenir. Yetenekli kisilerin firmaya c¢ekilmesi siireci isletmenin rakiplerden nasil
farklilasip calisanlarin tercih edecegi bir isletme haline gelebilecegi, nasil 6diil ve maas
teklifinin nasil olmasi gerektigi gibi sorularla ilgilenir. Yetenekli kisilerin ise alinmasi
stirect kisilere ne gorevler verilecegi, nasil davranilmasi gerektigi ve nasil motive edilmeleri
gerektigi gibi alanlar1 inceler. Yetenekli kisilerin gelisimi performans degerlendirmenin
nasil ve ne zaman yapilacagi, hangi egitimlerin verilmesinin gerekli oldugu, yoneticilerin
yeteneklerin gelismesi i¢in yapmast gerekenlerle ilgilenir. Yetenekli kisilerin isletmede
tutulmasi siireci uzun vadeli tesviklerin neler olacagi, bagliligin nasil olusturulacagi,
calisanin bagka bir firmaya gegmemesi igin nasil rekabetgi kalinacagi, uzun vadeli

motivasyonun nasil saglanacagi gibi konular1 inceler.

Yetenek yonetimi unsurlarimi da igeren The Towers Perrin Yetenek Raporu
isverenlere basarili bir yetenek yonetimi i¢in sekiz tavsiyede bulunmaktadir. Sekil-2’de bu

tavsiyeler 6zetlenmistir.
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Sekil-2 Towers Perrin Yetenek Raporunun isverenlere Tavsiyeleri

| Degisik adiil ve kiltirel unsurlara vurgu yapilacak | Calisanlara is kavrayislarini artiracak egitim ve
sekilde ig ve ise alim siirecine esneklik eklenmelidir. | araglar verilmelidir.
Tim gallganlarlnﬂstvﬁnetimin.". I o Calisanlarin kendilerine

kendileri ve firmanin vizyonu sunulan firsat ve hizmetler
icin koydugu mekanizmalari konusunda bilingleri yiiksek

gdrlip anlamalar miisteriler olmalar

saglanmalidir. s _ saglanmahidir.
| TOWERS WATSON [A_/ _'

foneticilerden yetenek Yatirimin geri donusindi

yonetimi acisindan beklentiler e
agikea ortaya konulmalive YETENEK art|r?c;i|_k§eklldebtlltunu:L‘JIblr
“ odiil ve maag sistemi

‘:fﬁnfﬂclzjillren ;si?;:lr-mlu RHPORU olugturulmalidir,

- donemliis stratejisine uygun
olarak farkll metotlarla
 performans dlgiimii yapilip,
kadro ve isten ayrilma konulan
yonetilmelidir.

Isleri daha zorlayici ve gelisim
firsatlar sunan yaratic yollar
bulunmalidir.

Kaynak: Towers Perrin, Talent Report 2003: Working Today: What Drives Employee Engagement,
Towers Perrin, 2003.

2.1. Kilit Pozisyonlar1 ve Yetenekli Calisanlar1 Belirleme ve
Mevcut Durum Analizi

Mevcut insan kaynaginin ¢ok iyi bir sekilde analiz edilmesi, kilit pozisyonlarin ve

yetenekli ¢alisanlarin belirlenmesi yetenek yonetiminin ilk ve en 6nemli adimlarinda
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arasinda siralanmaktadir.’ Bu kritik analizin dogru bir sekilde yapilabilmesi igin
yetkinliklerin ~ dogru belirlenmesi  gerekmektedir.  Yetkinliklere dayali sistemin
yapilandirilmasi yetkinliklerin her biri i¢in gereken yetkinlik diizeylerinin tanimlanmasi ile
baslamakta ve tanimlama ile olusan sistematik g¢ercevenin, personel secimi, gelisimi,
performans degerlendirmesi, iicretlendirme gibi tim insan kaynaklar1 yOnetim
programlarina uyumlu hale gelmesi saglanmakta; bu sekilde siirecler arasinda bir biitiinliik
elde edilmektedir.? Yetkinliklere dayal sistemin yapilandirilmas: yetkinliklerin her biri i¢in
gereken yetkinlik diizeylerinin tanimlanmasi ile baslamakta ve tanimlama ile olusan
sistematik  cergevenin, personel se¢imi, gelisimi, performans degerlendirmesi,
ticretlendirme gibi tim insan kaynaklar1 yonetim programlarina uyumlu hale gelmesi
saglanmakta; bu sekilde siiregler arasinda bir biitiinlik elde edilmektedir.®> Profil
olusturmaya gore isleyis prosediirleri ve buna iliskin gereklilikler belirlenmeli ve bu
profiller sadece mevcut durum i¢in degil genisleme, inovasyon, dis kaynak kullanimi gibi
konular1 da kapsamalidir. Siirekli gelisen ve degisen ¢evre nedeniyle olusturulan

profillerinin en fazla bes yilda bir gdzden gecirilmesi gerekmektedir.

Yetenek yonetiminde kilit is ve siireclere odaklanmak mevcut durumda ve gelecekte
stratejik onemde kritik kadrolar1 ve bunlar i¢in gerekli yetkinlikleri belirlemek baslangi¢
noktast olmalidir. Isletmede inceleme oOncelikle organizasyona en ¢ok katki saglayan
pozisyonlardan baglamalidir. Yetenek yonetiminde kilit pozisyonlari belirlemek igin
asagidaki sorular degerlendirilmelidir®:

1. Isletmenin genel stratejisi nedir?

Allan Schweyer, Talent Management Systems: Best Practices in Technology Solutions for
Recruitment, Retention and Workforce Planning, Canada: John Wiley&Sons Ltd. 2004. s. 20.

Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e., s. 61.

Hale Oncel Demircioglu, “Organizasyonlarda Yetenek Yonetimi ve Finans Sektoriinden Bir
Uygulama”,(Yaymlanmams Yiikseklisans Tezi), Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kocaeli,
2010, s. 70.

* Mark A. Hiselid, Richard W. Beatty, Brian E. Becker, “Birinci Sinif Oyuncular mi, Birinci Sinif
Konumlar m1?” ,Yetenek Yonetimi, Cev. ilker Giilfidan, Istanbul: Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikast,
2008, s. 32-34.
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2. Isletmenin stratejik yeterlilikleri nelerdir?

3. Mevcut yeterlilikler genel stratejinin hayata gecirilmesinde kullanilirken hangi
gorevler 6nemli olacaktir?

Bu sorularin cevaplarina gore kilit pozisyonlar belirlenmelidir. Burada 6nemli nokta
isletme stratejisinin degismesi durumunda bu sorularin yeniden degerlendirilmesi
gerektigidir. Ustiin yetenekli ¢alisanlar tespit etme konusunda en 6nemli adim mevcut
pozisyonun gereklilikleri ile orgiit kiiltiirinli en 1yi bagdastiran profili bulmaktir, bu amagla
hem daha 6nce ilgili pozisyonda basarili olmus kisiler hem de rakip firmalarin kiiltiirleri ve
basarili calisanlar1 incelenebilir.’ Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri ve ilgili isin gereklikleri
belirlenerek adaylarin ge¢misleri, onceki is deneyimler ve kisisel 6zellikleri bu 6zelliklerle

eslestirilerek se¢im yapilabilir.

Isletmenin mevcut yeteneklerin dogru sekilde yonetimi igin {ic noktaya vurgu
yapllmaktadlrs:

1)Yetenekli calhisanlarimizin isletme stratejinizi benimsemesini saglamak: Isletme
olarak hangi hedeflere yoneldiginiz, ne sekilde o hedefe ulagmay1 planladiginiz, ¢calisanlarin
bu konuya nasil katk: saglayabilecekleri, katkilarinin sonucunda onlar1 neler bekledigi gibi
konularda yetenekli ¢alisanlarin bilgilendirilmesi verimlerinin artirilmasi i¢in dnemlidir.
Ayrica bu iletisim calisanlarinizin  stratejinizi ve bunu ne sekilde uyguladiginizi

O0grenmesine ve stratejiyi benimseyip ona gore hareket etmesini saglayacaktir.

2)Calisanlarinizi basarmak istediklerinize dahil etmek: Calisanlarin stratejinizi
benimsemesi ne yapmalart ve neden yapmalar1 gerektigini agiklamaktadir. Bu durum
calisanlarin islerine karst daha heyecanli olmalarini ve daha fazla c¢alismalarini

saglamaktadir, isi i¢in heyecan duyan calisanlar yetenekli ¢alisanlar i¢in firmanin cazibesini

Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e., s. 170.
Edward L. Gubman, “Strategy Implementation Through People”, Talent Solution: Aligning
Strategy&People to Achieve Extraordinary Results, New York: McGraw-Hill, 1998, s. 20-22.
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artirmakta ve firmada kalmalarin1 saglamaktadir. Belli 6l¢iide inisiyatif ve yonetimde s6z
hakki ¢alisanlarin firma baglilig1 i¢in ¢ok onemlidir. Calisanlarla iletisimin az oldugu emir-
komuta zinciri ile yonetilen firmalar yetenekli ve yaratici ¢alisanlari firmada tutmakta

zorlanmaktadir

3)Calisanlarin performanslarin olgmek ve bu konuda onlara geri bildirim vermek:
Performans degerlendirmeleri ¢alisanlarin islerini nasil yaptiklarini, katki oranlar1 ve nasil

daha iyi olabilecekleri konusunda bilgi vermektedir.

Isletmeler gerekli yetkinlikler ve yetenekli kisilerin tespiti icin farkli bircok alandan
faydalanabilir. Ornegin uzman panellerinde 10 ile 20 arasinda insan kaynaklari uzmani,
akademisyen veya bazen gorevli kisilerin beyin firtinasi ile kabul edilebilir veya iistiin
yetenek Ozelliklerini belirlemesidir. Yapilan 20 yillik arastirma bu yaklasimin % 50 netlikte

oldugu ve kabiliyetlerin genellikle yeterince belirli bigimde tanimlanmadigi gérﬁlmﬁstﬁr.7

Isletmelerin faydalanabilecekleri diger bir alan degerlendirme merkezleridir.
Degerlendirme merkezlerinde yapilan degerlendirme ¢ok net tanimlanmis yetkinlik, kriter
farkli boyutlar1 icermeli, birden fazla degerlendirme teknigi kullanilmalidir. Degerlendirme
merkezi 6l¢iimlemenin giivenilirligini artirmak amaciyla miilakat, anket, davranigsal testler
gibi farkli yontemler icermesi gerekmektedir. Ayrica degerlendirmede birden gozlemcinin
yer almasi da objektifligi artirmak i¢in onemlidir. Yetenek yonetiminde sorumlu ydnetici
veya uzmanlarin da gerekli egitim alarak gbézlemci olarak degerlendirmelere katilmalari
fayda saglayabilmektedir. Degerlendirme merkezleri gruplar i¢in de kisiler arasindaki

iletisimi de girdi olarak kabul ettigi i¢in faydali bir degerlendirme aracidir. Calisma sonucu

" Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e., s. 73.
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elde edilen tim veriler davramssal gostergelerle desteklenerek degerlendirilmelidir.®
Degerlendirme merkezlerindeki uygulamalarda is hayatina paralel hazirlanan simiilasyonlar
ile adaylarin performanslarin1 gozlemleme firsati yakalanmaktadir. Bu uygulamalar
arasinda:’

a)isle ilgili karsilasilan veya karsilasilmast muhtemel bir problem ile katilimcinin

gorlis ve ¢oziim Onerilerinin alindig is vakasi uygulamalari,

b)Adaylarin takim olarak ¢alisip ¢Oziimlemeleri istenen problem ve vakalarin

bulundugu rol oyunlari,

¢)Kisilik envanterleri,

d)Yetenek testleri,

e)Belirli pozisyonlar i¢in tasarlanmis davranis ve yetkinligi 6lgen miilakatlar,

bulunmaktadir.

Degerlendirme merkezlerindeki uygulamalar deneyimli degerlendiriciler tarafindan
yapildiginda yetkinliklerin belirlenmesi ve stratejiler dogrultusunda Yyapilandirilmasi,
gelecekteki ist diizey yonetici ve stratejik liderler adaylarinin belirlenmesi ve gelistirilmesi
ve mevcut yetenekli kisilerin dogru alanlara yonlendirilmesi gibi yetenek yonetiminin
konusu olan alanlarda da basarili sonuglar elde edilmesini saglamaktadir. Ayrintili geri
bildirim sunulmasi, objektif olmas1 nedeniyle degerlendirme merkezleri diinyadaki yetenek
yonetimi uygulamalarinda organizasyonel planlama, personel se¢cme ve gelisim

ithtiyaglarini tespit etme alanlarinda sikca tercih edilen bir yontemdir.

Saynur Yazicioglu, “Yetenek Yonetiminde Bir Uygulama: Ust Diizey Yonetici Yedekleme Amagh
Gelistirme Programi”, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiist, 2006,s.71.

Deniz Yalim, insan Kaynaklarinda Yeni Egilimler, Istanbul: Hayat Yayincilik, 2005, s. 26.
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2.2.  Yetenekli Cahsanlar1 Ise Alma

Anahtar konumdaki yetenekli i¢ ve dig calisanlar1 kesfetmek ve onlara hitap
edebilmeyi amaclayan ikinci asamada, ilk asamada uygun profilleri belirlenen pozisyonlar
icin gerekli Ozelliklere sahip adaylar belirlenmekte ve calisanlara objektif, kabiliyetlere
gore degerlendirme yapildigi aktarilmaktadir. Bu sayede hem uygun adaylarla dogru
bicimde iletisime gecilebilmekte, onlarla gelisim firsatlar1 konusulabilmekte hem de

firmaya uyumsuz adaylar siirecin en basinda elenmektedir.

Bu siirecin yukarida belirtildigi gibi diizgiin isleyebilmesi i¢in isletmenin potansiyel
adaylara dogru mesajlari iletmesi ¢cok &nemlidir. Is arayan kisilerin firmalarla ilgili kisith
bilgiye sahip olmasi nedeniyle firmalar ig arayan kisilerin kararlarini gonderecekleri ¢esitli
sinyaller ile yonlendirebilirler. Sinyal verme teorisi olarak adlandirilan bu teori yonetim
alaninda son yillarda 6nemi artan konular arasinda yer almaktadir. Teori farkli bilgi
kaynaklar1 olan iki tarafin davraniglarini anlamada temel olusturur. Amagc taraflarin cesitli
sinyaller gondererek bilgi asimetrilerini en aza indirmesidir. Sinyal verme teorisinin
odagimi sinyallerin giivenilirligi olusturmaktadir. Giivenilirlik temel olarak alicinin sinyali
yorumlamasina dayanmaktadir. Yetenekli bireylerin is bagvurularini etkilemek i¢in hedefe
yonelik sinyaller biiylik 6nem tasimaktadir. Firmalar uygun sinyaller gondermek igin

yetenekli ¢alisanlarin beklentilerine gore hareket etmelidirler.'

Isletmelerin ilgili ¢alisanlara dogru sinyalleri iletebilmesi i¢in etkilendikleri mesajlar:
ve beklentilerini 6n plana almalart 6nemlidir. McKinsey damismanlik firmasinda yonetici
olarak calisan Ed Michaels calisanlari etkilenecegi dort temel mesaj ¢esidini siralayarak
yetenekli calisanlarda en ¢ok ilgi uyandiracak ise alim kampanyalarin bu mesajlar1 icermesi

gerektigini belirtmektedir'":

" Denise Ewerlin, a.g.m., 5.282.
1 Charles Fishman,“The War for Talent”, Fast Company, Cilt 16, 1998, 5.104-106.
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“Kisilerin cevap verdigi dort ¢esit mesaj vardir, bunlardan ilki “Kazanan takimda
ol” mesajidr, bu mesaj firmanmin kendilerine bircok ilerleme firsati sunabilecegi ve
performansi yiiksek firmalarda ¢alismak isteyen kigileri etkilemektedir. Ikinci mesaj
“Biiyiik risk, biiyiik odiil” diir, Bu mesajin hitap ettigi kisiler kariyerlerini hizla
gelistivebilecekleri, zorlandiklart ancak bagarii olurlarsa biiyiik odiiller sunan
firmalarda ¢alismak istemektedirler. Uciincii mesaj “Diinyayt kurtar’dir. Bu mesaj
ilham veren bir misyonu olan firmalarda ¢alismak isteyen kisilere hitap etmektedir.
Son grup “yasam tarzi” mesaji ile ilgilenen kisilerden olusur. Bu kisiler kendilerine
daha ¢ok esneklik sunan ve iyi bir lokasyon gibi yasam tarzlari ile faydalar sunan
isletmeleri tercih etmektedirler.”

Ayrica glinlimiiz is diinyasinda, ,isletmenin {istlin yetenekli firmalar1 isletmesine dahil
etmesi i¢in sadece dogru sinyaller gondermesi, igveren markasi veya bilinirligi yeterli
olmamakta firma icgindeki yetenekli calisanlarin ikna silirecinde destegine ihtiyag
duyulmaktadir. Ustiin yetenekli calisanlar baglant1 kurabilecekleri ve birlikte ¢alismaktan
gurur duyabilecekleri dzel bir kadroda bulunacaklarini hissetmek istemektedirler'®. Bu
durumda firma biinyesinde bulunan basarili ¢alisanlar isletmenin en 6nemli ikna araci
konumuna gelmektedirler. Yetenekli kisilerin yine yetenekli kisilerle ve itibarli firmalarda
calismak istemeleri itibar1 yiiksek olan firmalar1 bir adim 6ne gecirmekte ve personel
aramaya ayrilan zaman ve enerjiyi azaltmaktadir. Ayrica yetenekli ve egitimli kisilerin ise
alinmasi egitim masraflarin1 da azaltmaktadir. Buna ek olarak cazip bir is tanim1 ve maas
teklifi de yapilmalidir. Yetenekli elemani isletmeye katmak i¢in maas politikalarinin disina
¢ikmak bulunmasi i¢in yogun ¢aba harcanilan adayin isletmenin maas politikalar yiiziinden
kaybedilmemesini amaglanmaktadir. Bu asamada yetenekli kisinin firmaya yapacagi katki,

kisiyi bulmak i¢in harcanilan ¢aba g6z 6niine alinarak karar verilmelidir.*®

[se alim adiminda adaylara dogru mesajlarla ulasilmasinin ardindan segim ve
yerlestirme asamasinda mevcut calisanlar veya is uygun adaylarin O6zellikleri ile isin

gereklilikleri en uygun bicimde eslestirilmesi amaglanir. Bu siire¢ birgok adayin

2" Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e., s.171.
¥ Ed Michaels, Helen Handfield-Jones, Beth Axelrod, a.g.e., 5.80-82.
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karsilagtiritlmasini gerektirir. Uygun bir ise yerlestirme hem diizgiin bir is akisi hem de is

tatminini saglamalidir."* Firmalar yetenekli adaylari tespit etmek i¢in
-Kisilik, zeka testlerinden,
-Firmaya 0zel tasarlanan is bagvuru formlari,
-Miilakat,
-Mesleki gegmis ve referans arastirmasi,
-Degerlendirme Merkezi

gibi metodlar kullanilabilir.”® Standart bir miilakat genel olarak adayin 6zge¢misinin
incelenmesi ve is tanimi basliklarina odaklanir. Yetenek yonetiminde bu siire¢ adayin orgiit
kiiltiirline uygunlugu, isletmenin misyon ve vizyonuna inanmasi, adayin isletmenin is i¢in
onemli gordiigii ozelikleri tasiyip tasimadigr gibi 6zeliklerinde incelenmesi gerekmektedir.
Tim caligmalar yapilandirilmamis miilakatlarin ¢ok zayif bir segme metodu oldugunu
dogrulamaktadir. Istenilen bilgiyi elde edebilmek icin adaya 6nceden belirlenmis ve ilgili
sorular 1ile yapilandirilmis bir miilakat yapllmahdlr.16 Personel alimi konusunda
danismanlik hizmeti veren Bradford Smith tarafindan yapilan arastirmada elli dort
Amerikan sirketi incelenmis ve eleman aliminda yapilan idari hatalardan kaynaklanan ilave
maliyetin, ilgili ¢calisana 6denen toplam ficretin ortalama yirmi dort kat1 oldugunu ortaya

koymustur. Ayrica dogru seg¢ilmemis bir ¢alisanin yillar iginde yaptigi hatalar, kagirilan is

14
15

Hale Oncel Demircioglu, a.g.e. , 5.62.

Burcu Salingan Cilingir, “The Role of Assessment Centers In Talent Management and an
Implementation”, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Istanbul,2008, s.21.

* David Creelman, a.g.e., s.8.
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firsatlart ve verdigi yanlis kararlardan ortaya g¢ikan ortalama maliyet 114 bin dolara

ulasmaktadlr.17

Yetenekli adaylarin tespiti i¢in yukarida belirtilen yontemlere ek olarak personel
seciminde calisanlardan alinan referanslar 6nemli bir arag olarak goriilebilmektedir. Bu
yontem ozellikle firma bilinirligi ve isveren markasi1 konularinda sikint1 yasayan KOBI’ler
icin uygun bir ¢oziim olarak goriilmektedir. Ormegin KOBI 6l¢eginde uluslararasi bir firma
olan Deploy isimli yetenek yonetimi yazilimi firmasi yeni ise aldigi kisilerin %70’ini
calisanlarin daha Once beraber calistig1 referanslarindan belirlemektedir, firma tarafindan
referans ile gelen kisinin daha uzun siire firmada kaldigi, firmaya daha bagli oldugu ve

daha cok calistigi belirlenmistir.'®

Referansla ise almanin KOBI’ler icin &nemini gdsteren bir diger &rnek farkl
firmalara yazilim c¢oziimleri sunan WorkBrain firmasidir. Geng¢ bir firma olan ve
sektorlindeki biiyiikk firmalarla rekabet durumundaki firma miisterilerine en iyi sekilde
hizmet verebilmek i¢in birbirine ¢ok bagli bir ekip olusturmasi gerekmektedir. Bu nedenle
firma insan kaynaklari stratejisini biiyiik Olgiide referans yontemi ile ise alim {izerine
kurmustur. Referansla belirlenen adaylar sozel, yazili, matematik ve mantik alanlarini
iceren testler ve 6 ile 8 kisi arasinda degisen bir kurul ile miilakata alinmaktadir. Referansla
alim yapilmasinin nedenleri arasinda calisanlarin en iyi sekilde beraber ¢alisacaklar1 kisileri
belirlemesi ve kiiltiirel uyumun O6nemi yer almaktadir. Ayrica firma giicli bir ekip
kurabilmek i¢in yatay hareketlilige de biliyilk 6nem vermekte calisanlarin farkl
departmanlarda deneyim edinmesine firsat vermektedir. Bu sekilde firma yetenek

yOnetiminin amagclari arasinda yer alan

-Motivasyon saglama,

" Richard Luecke, En Iyi Elemam Ise almak ve Elde Tutmak, cev. Onder Sarikaya, Istanbul: Tiirkiye is
Bankas1 Kiiltiir Yayilari, 2009, s.12.
¥ David Creelman, a.g.e, s.7.
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-Gelisimlerine katki saglama,
-Ortak bir kiiltiir olugturma,

faydalar1 saglamaktadir.’® Ancak KOBI’lerde referans kontrol gibi prosediirlerin
pozisyonun doldurulmasi konusundaki zaman baskis1 nedeniyle yapilamamasi, miilakat ve
personel arama tecrilbbe ve araglarimin eksikligi, insan kaynaklari konusunda uzman
personel  eksikligi gibi nedenlerle personel se¢iminde iyi uygulamalardan
uzaklasilabilmektedir. Bu noktada ¢oziimiin 6nemli bir boliimii KOBI’lerde herhangi bir
personel alimmin ne kadar énemli oldugunun bilinmesine baghdir. KOBI’lerde ise yeni
alman programciin yerel agin ¢aligmasindan sorumlu tek kisi olmasi veya pazarlama
personelinin  miisterilerin  %20’siyle iletisimde olmast yeni ise alimin Onemini
belirtmektedir. Bu bakis agistyla KOBI’lerde aranilan personelin segilmesi, aranmasi ve
referans kontrolii, oryantasyon gibi prosediirlere zaman ayirmanin Onemi ortaya
cikmaktadir. Bu konuda bir diger sorun iyi prosediirleri olsa bile firmalarin bunlar
uygulayacak i¢ disipline sahip olmamasidir. KOBI’lerde ise alimlarin ¢ok stratejik etkileri
olabilecegi unutulmamali ve standartlara uygun olmayan sec¢imler yapilmamasina 6zen

gosterilmelidir.

Yetenekli ¢alisan bulma konusunda bir diger etkili yontem yetenekli ¢alisanin rakip
firmalardan transferidir. Bu stratejinin  faydalar1 ve c¢ikarabilecekleri sorunlar
bulunmaktadir. Kurum disindan calisan almak 6zellikle {ist diizey pozisyonlar i¢in belli bir
birikimi kuruma getirmek acisindan ¢ok hizli ve etkili bir yontemdir. Ancak mevcut
calisanlarin motivasyonlarini diigiirebilecegi i¢in kurum iginde yeterli sayida yeterli sayida
yonetici bulunmamasi durumunda tercih edilmesi gereken bir stratejidir.® Ayrica yetenekli
calisan1 transfer ¢ok kisa silirede ¢oziim saglayan verimli bir yol olmakla birlikte mevcut

calisan1 gelistirme metodunun c¢arpan etkisi vardir. Mevcut calisanlarina mesaj vermek,

¥ Ae., 0.
2 Ed Michaels, Helen Handfield-Jones, Beth Axelrod, a.g.e. , 5.71-75.
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gelecekte yonetimi devredecekleri kisileri zorluklara hazirlamak ve calisanlarin iletisimde

bulunduklar1 firma ¢alisanlarinin gelisimini saglamak bu etkilerden bazilaridir?.

Aday bulma konusunda isletmelerin yetenek havuzunda gesitliligi artirmak stratejisi
isletmenin siirekli benzer kisileri istihdam etmesini dnler, bu durum 6zellikle yaraticilik ve
inovasyon odakli isletmeler i¢in cok nemlidir. Ornegin siirekli ayn1 okuldan mezun benzer
gecmislere sahip kisilerin ise alimmasi1 farkli goriislerle ortaya c¢ikaracak yaraticiligt
engelleyebilecegi i¢in isletmeler daha genis bakis agisina sahip olmalidir. Farkl
altyapilardan gelen kisilerin kuruma uyumu i¢in baslangigta daha fazla emek sarf etmek

gerekir, ancak uzun vadede katkilari ¢ok daha ¢esitli ve zengin olacaktir.?

Ayrica geleneksel i alim yontemlerinin yan sira yetenekli calisanlara ulasmak i¢in
yeni yontemler gelistirilmelidir. Bu nokta ozellikle biiyiik firmalarla rekabet etmek
durumunda olan ve esnek yapilara sahip KOBI’lerin gelecegi igin ¢cok énemlidir. Yeni ve
yaratict ige alim kanallar1 gelistirmek isletmeleri yetenek savaglarinda bir adim One
gecirmektedir. Isletmenin yeni mezun yeteneklere ulasmak igin {iniversitelerle ortak
projeler hazirlamasi, 6diil torenleri gibi platformlarda bulunmasi isletmeyi rakiplerinin
oniine gecirecek adimlardir. Yetenekli ¢alisanlara ulagsmak icin geleneksel olmayan yollar
olusturmalaridir. Internet isverenler ve calisanlar igin giderek daha &nemli bir rol
listlenmektedir. Internet ile firmalar cok daha genis bir is arayan kitlesine ¢ok daha hizli ve
ucuz sekilde ulasabilmektedir. Ornegin iilkemizde bilgisayar kullanim oran1 %49,9, internet
kullanim oran1 %48,9’dur, bu oran lise ve dengi okul mezunlarinda %75,9, yiiksekokul,
fakiilte ve daha iisti okul mezunlarmda %92,4’¢ ¢ikmaktadir.?® Internet araciligy ile
adaylara ulagmak firmalarin aday bulmaktan ¢ok degerlendirme ve karar verme agamalarina

odaklanmalarini saglayabilmektedir.

2l Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e., 5.344.
22 Ed Michaels, Helen Handfield-Jones, Beth Axelrod, a.g.e., 5.75-77.
2 TUIK, Hanehalk: Bilisim Teknolojileri Kullanim Arastirmasi, 2013.
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KOBI olgegindeki firmalarda genellikle ise almak tek bir faaliyet gibi
goriilebilmektedir ancak bu faaliyet adaylara dogru mesajlarla ulasma, aday ¢esitliligini
artirma, yetenekli adaylarin tespiti ve se¢imi gibi iic 6nemli asamadan olusmaktadir.
Gelecegin yeteneklerinin firmaya kazandirilmasini saglayan ise alim siirecine biiyilk 6nem
verilmesi gerekmektedir. Kriz zamanlarinda bile kilit pozisyonlar i¢in bu uygulamadan
vazgecilmemeli, bu gorev tamamiyla insan kaynaklar1 firmalarina devredilmemelidir®.

Isletme sahibi mutlaka siireci sahiplenip icerisinde yer almalidir.

2.3.  Yetenekli Calisanlarin Oryantasyonu

Yetenek yoOnetiminin {g¢ilincii adimi olan yetenekli caligsanlar igin oryantasyon
programlari ¢alisanlarin firmaya alismasi ve hizli bir sekilde uyum saglayabilmesi i¢in ¢ok
onemlidir, KOBI’lerde bu 6nemli asama biiyiik firmalarda uygulanan ve maliyetli bir
prosediir olarak goriilebilmekte ve atlanabilmektedir. Bu durum calisanin motivasyonu ve
firmaya bagliligi konusunda kotii sonuglara ulagiimasina neden olmaktadir. KOBI’lerin
yalin bir oryantasyon programi ile basarili sonucglar alabilecegine iliskin Ornekler
bulunmaktadir. Diger departmanlari, firma degerlerinin anlatilmasinin ardindan g¢alisanin
miidiiriiyle beraber ¢alisandan ve departmanindan beklentileri igeren bir performans gelisim
plani hazirladig1 oryantasyon programi yalin ve hedefe yonelik bir uygulama olabilmekte

ve ¢alisan memnuniyet ve firma bagliligini artirabilmektedir®.

Oryantasyon programlarinin gogu ii¢ asamadan olusur®®;

Isletmede mevcutsa genellikle insan kaynaklari departmani tarafindan verilen

kurumun genel tanitima,

" Douglas A. Ready, Linda A. Hill, Robert J. Thomas, a.g.e., s.4.

% David Creelman, a.g.e., s. 9.

% Ece Basmaci Karalar, “The Effects of Talent Management on the Performance of the Employees in the
Manufacturing Sector and an Application in a Multinational Company Operating in

Turkey”,(Yayinlanmanis Yiikseklisans Tezi), Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul,
2008,s.125.
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. Calisanin amiri tarafindan boliimiin ve calisanin goérevini tanitmak ve c¢alisanin
sorularini cevaplayici sekilde detayli bir tanitim,
. Onemli noktalar ve calisanin sorularinin cevaplandigma iliskin emin olmak igin

yapilan kapanis toplantisi.

Bu asamalar1 igeren yalin bir oryantasyon programi KOBI’lerin ise aldiklari
calisanlarinin firma beklentilerini ve stratejisini ¢ok daha hizli anlamasina ve firmaya ¢ok

daha hizli uyum saglamasina yardimci olabilmektedir.

2.4.  Yetenekli Cahsanlarin Siiflandirilmasi

Unlii Italyan ekonomist Vilfredo Pareto, 1897 yilinda yapti§i calismalar sonucu
iilkesindeki servetin % 80’inin Italya’daki niifusun % 20’sine ait oldugu, benzer bicimde
Ingiltere’deki topraklarin % 80’inin iilke niifusunun % 20’sinin miilkiyetinde oldugunu
belirlemistir. Pareto servet dagilimina iliskin incelemelerinde bu oranlarin genellikle benzer
oranlarda oldugunu goézlemlemis ve bahgesinde yetistirdigi bezelye tohumlarmin %
20’sinin mahsuliin % 80’ini {irettigini tespit ederek onemli azinlik ile dnemsiz ¢ogunluga
iliskin matematiksel bir modelin var olabilecegini ileri siirdii. Cours d’Economie Politique
1simli eserinde ulusal servete iliskin dagilim teorisini igeren modelini yaylnladl.27 Bu model
servet dagilimlarindan bahgede yetistirilen bezelyelere kadar farkli alanlara uygulanabildigi
gibi insan kaynaklari alaninda da gozlemlenebilmektedir. Yoneticiler zamanlarinin ¢ok
biiylik bir boliimiinii ¢ok fazla sorun ¢ikaran uyumsuz c¢alisanlara harcamakta veya az
sayida tstiin basarili calisanlar firmanin {irettigi degerin ¢ok biiyliik bir bolimini
iretmektedirler. Yetenek yonetimi calisanlarin siniflandirilmasi ile sorun ¢ikaran uyumsuz
personellere ayrilan vakti azaltmayi, firmanin basarisinda en biiyiik paya sahip calisanlara

gereken ilginin gosterilmesi ve ddiillendirmenin bu esaslara gore yapilmasimi saglamay:

" Murat Yilmaz, “80/20 Kurali”, Tiirk Kiitiiphaneciligi Dergisi, Cilt 19, Say1 3, 2005, s. 308-320.
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amaglamaktadir. Bu nedenle yetenek yonetiminde galisanlari siniflandirmak onemlidir ve

bu smiflandirmaya gore ¢alisanlara yatirim yapilmasi gerekmektedir.

Siniflandirma olmadan yoneticiler tiim ¢alisanlarina performanslari, potansiyellerini
g6z ardi ederek ayni sekilde davranmaktadir. Bu durum isletmenin ise alma, egitim,
gelistirme ve maas konusunda gereksiz sekilde yiiksek maliyetlere katlanmasina neden
olabilir. Siniflandirma ile isletmenin kit kaynaklari en ¢ok verimin alinacagi alanlara
yonlendirilebilir. Insan kaynaginin en verimli sekilde kullamilmasi ve iyi bi¢imde
yonetilmesi i¢in isletmelerin, ¢alisanlarina iliskin detayli analizler yapmasi gerekmektedir.
Ancak analiz isletmenin ¢aligsanlarin isimleri, gorevleri, maas tutarlar1 veya sosyal glivenlik
sistemi numaralarin1  bilmekle smirli kalmamali ¢alisanlarin  iyi  olduklar1 isler,
gelisebilecekleri alanlar, dogru yerde gorevlendirilip gérevlendirilmedikleri, hedefleri ve

performanslarinin igletmenin performansina etkisi gibi alanlari kapsamahdlr.28

Isletmelerin bu sekilde siniflandirma yapabilmeleri icin farkli siniflandirma
calismalar1 yapilmustir. Ik olarak Thomas Stewart ¢alisanlar: vasiflarina gore dort gruba

aylrmakt'cldlr:29

a)Yeri kolay doldurulan diisiik katma degerliler grubundaki calisanlar vasifsiz veya
yar1 kalifiye emek sunarlar. Isletmeler icin ¢alisanlarin birbirlerinden &nemli bir
farklar1 yoktur ve ayrilan kisi yerine ¢ok kolay bicimde basit ilanlarla yenisi
bulunabilir. Ekonomi veya isletmede herhangi bir kriz olmasi durumunda ilk

vazgegcilen kisiler bu grupta yer almaktadirlar.

2 Lars Dalgaard, “Winning the Talent Wars”, Businessweek, 07.02.2007,
<http://www.businessweek.com/careers/content/feb2007/ca20070207_039145.htm>,  (Erisim  Tarihi:
29.04.2014).

2 A, Thomas Stewart, Entelektiiel Sermaye, Cev. N. El Hiiseyni, Istanbul, Mess Yayinlari, 1997, s. 90-99.
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b) Yeri zor doldurulan diisiik katma degerliler grubundaki calisanlar tecriibelidirler
ancak yeri kolay doldurulan diisiik katma degerli calisanlar gibi vasifsiz veya yari
kalifiye emek sunarlar. Bu c¢alisanlar tecriibeleri sayesinde isletmeye 0Ozgii
uygulamalar1 bilirler ve isten ayrildiklarinda 6zellikle operasyonel islerde karmasa
cikabilir. Yerlerine benzer ozellikte insan bulunmasi zordur. Bu gruba 6rnek olarak

deneyimli sekreterler verilebilir.

c)Yeri kolay doldurulan, yiiksek katma degerliler grubundaki calisanlar vasifli emek
sunmaktadirlar, firmaya Onemli katkilar saglayabilirler. Ancak kilit konumda
degildirler ve yaptiklari isi yapabilen bir¢ok kisi bulunabilir. Birgok miithendis ve

isletmeci bu kategoriye girmektedirler.

d)Yeri kolay doldurulamaz, yiiksek katma degerli grubundaki ¢alisanlar vasifli emek
sunmakta ve alaninda en basarili kisilerden olusmaktadirlar. Ayrica bu kisiler birkag
yeteneklerini birlestirerek sorun ¢dzmede de basarilidirlar. Bu kategorideki kisiler
firmalarin en son vazgegebilecekleri kisilerdir. Bu gruba ornek olarak firmanin en
Oonemli Uriinlerinin ortaya cikmasinda rol oynayan mihendisler, firmayr krizden

cikaran yoneticiler verilebilir.

Farkli bir siniflandirma da yetenek savaglar1 kavramini 6ne siiren McKinsey

danigmanlik firmasi tarafindan yapilmistir. McKinsey danismanlik firmasi tarafindan

calisanlar A,B ve C smiflarma aymrilmistir. Bu ayrim lkinci Diinya Savasi sirasinda

Hitler’in ilk stratejik yenilgisini almasina neden olan ingiliz RAF(Royal Air Force) savas

pilotlarinin da benzer bir siniflandirma ile gorevlendirilmesine dayanmaktadir. Alman hava

kuvvetlerinin saldirilarina karsi hazirliksiz olarak yakalanmis olan Ingiltere’nin yeterli

sayida ucak ve pilotu bulunmaktadir ancak mevcut 900 pilot “A smif filo, B smif filo ve C

simif filo” olmak {lizere ii¢ gruba aymrilmistir. A filosu, ugusu yonetebilen, acemi pilotlari
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gelistirebilecek ve boliigiin doniisiinii saglayabilecek en basarili pilotlardan olugmakta, B
filosu A filosuna kiyasla daha az yetenekli ancak basarili pilotlardan ve C filosu ise ugus
yetenekleri diisiik pilotlardan olusturulmustur. A filosunda yer alan pilotlarin sayica az
olmasindan dolayr B filosundaki pilotlar egitilip, cesaretlendirilerek A filosu ile birlikte
onemli gorevlerde yer verilmistir. Pilot ihtiyaci olmasina ragmen C filosu pilotlarina diger
pilotlara ve kendilerine stratejik gorevlerde zarar verebilecekleri diisiincesi ile daha ¢ok yer
hizmetleri ile gérevlendirilmistir.30 Burada yer alan stratejiye gore olusturulan

siiflandirma Sekil-3’te gosterilmistir.

Sekil-3 McKinsey Damsmanhk Firmasi1 Tarafindan Yapilan Cahisan

Siniflandirilmasi
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Kaynak: Nevin Ceylan, “Insan Kaynaklar1 Yetenek Yonetimi ve Bir Uygulama”,(Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi), Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2007.

% Nevin Ceylan, “insan Kaynaklar1 Yetenek Yénetimi ve Bir Uygulama”,(Yaymnlanmanus Yiiksek Lisans
Tezi), Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2007,5.66.
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Volvo firmasi i¢in yapilan bir siniflandirma da c¢alisanlarla yaptiklari islerinin anlama,
is tanimlar1 ve isin biitiinselligine iliskin yapilan bir aragtirma sonucu ¢alisanlar {i¢ gruba

ayrilmistir. 3t Sekil-4’te Volvo firmasi tarafindan yapilan siniflandirma 6zetlenmistir:

Sekil-4 Volvo Firmasinin Calisan Simiflandirmasi

Birinci Profil; Bu gruptakiler isle ilgili
1 teknik dzellikleri én plana cikarmakta,

belirli kurallar izlenerek islerin

basanlacagina inanmaktadirlar.

ikinciProfil: Sistem yaklasimin 8n
plana gikarmalkta, isle ilgili etkili tim
faktérleri goz dnine almakta ve takim
calismasina dnem vermektedirler,

Uglned Profil: Ikinci profile benzer

3 sekilde sistem yaklasimim én plana
cikarmakta ancak ise sadece teknik bir
durum olarak yaklagsmaktadirlar. Bu
gruptakiler kendilerini misterinin
yerine koymakta, inisivatif kullanmakta
ve yaraticihklanm kullanarak misteri
beklentilerini karsilamaktadirlar. Bu
gruptaki calisanlar isletmenin rekabet
istiinligl elde edilmesini
saglamaktadir. .

Kaynak: Jorgen Sandberg, Understanding Competence at Work, New York: Harvard Business Review,
2005, s.24-25.

31 Jorgen Sandberg, Understanding Competence at Work, New York: Harvard Business Review,
2005,524-25.
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McKinsey danismanlik firmasi tarafindan gelistirilen simiflandirmayr gelistirerek
diizenlenen smiflandirmaya gore calisanlar bilgi, deneyim ve becerileri nedeniyle dort
farkli performans grubuna ayr11maktad1r32:

Siiper Performans Grubu: Beklenenin ¢ok daha iizerinde performans sergileyen,
diger calisanlara rol model olusturan, rekabet iistiinliigli ve yaraticilik kaynagi olan bu
calisan grubunun tiim c¢alisanlarin % 3 ile % 5’i arasinda bir boliimiinii olusturdugu
goriilmektedir. Bu grup ¢ok yiiksek potansiyel tasidigi icin en fazla yatirim yapilmasi ve

mutlaka elde tutulmasi gereken calisanlardan olusmaktadir.

Kilit Performans Grubu: Beklentilerin iistiinde performans sergileyen, faaliyetlerin
devamlilig1 i¢in kilit konumda olan ve isgiicli igerisindeki biiyiikligii % 20-25 arasinda
olan gruptur. Bu grubun gelisimi i¢in ¢ok¢a yatirim yapilmasi, yedeklerinin yetistirilmesi

Onem arz etmektedir.

Uyumlu Performans Grubu: Beklenen performansi sergileyen, isletmenin
operasyonel devamliliginin garantisi konumunda olan bu grup ¢alisanlarin % 70’ini
olusturmaktadir. Bu grubun beklentinin {izerinde performans sergilemesi icin yeterli

diizeyde yatirim yapilmasi ve motive edilmesi 6nemlidir.

Uyumsuzlar Grubu: Beklentilerin altinda performans sergileyen, az yatirim gerektiren
bu grup tiim calisanlarin yaklasik % 5’ini olusturmaktadir. Bu calisan grubundakiler
izlenerek uyumlu performans grubuna yiikseltilememesi durumunda isine son verilmesi

gerekmektedir.

%2 Nevriye Altuntug, “Rekabet U§tﬁnlﬁgﬁnﬁn Siirdiiriilmesinde  Yeteneklerin Rolil: Yetenek Yonetim
Yaklasimi”, Siilleyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 14(3),2009, s.
451-452.
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2.5.  Yetenekli Cahsanlar1 Gelistirme

Yetenekli calisanlar icin gelisim firsatlar1 biiylik 6nem tasimaktadir. Monster firmast
tarafindan is arayanlarla yapilan arastirmada adaylarin pozisyonlarda maas disinda

aradiklar1 6zellikler su sekilde 51ralanm1§t1r33:
% 78 - Ogrenme ve Gelisim Firsatlari
% 77 - 1lgi ¢ekici is tanim1
% 74 - Calismaktan gurur duyacagi bir kurum
% 73 - Ilerleme Firsat1

Bu aragtirmada da goriildigii gibi kisisel gelisim c¢alisanlarin tercihlerini en ¢ok
etkileyen konularin basinda gelmektedir. Bu nedenle yetenek yOnetiminin besinci adimi
olan yetenekli ¢alisanlar1 gelistirme hem firmanin gelisimi hem de yetenekli ¢alisanlarin

firmada devam etmesi i¢in ¢ok biliyiik 6nem arz etmektedir.

Calisanlar i¢in ¢ok Onemli olan gelisim firsatlar1 savaslar gibi farkli alanlarda da
gerekli yetkinliklerin edinilmesi igin kullanilmis &nemli bir ydntemdir. ikinci Diinya
Savasima katilan ilkeler dustiinlik saglamak i¢in bombalama ydntemine sikca
basvurmustur, bu durum doniis yapan iilke savas ucaklar: ile bombalama yapacak diisman
savag ugaklari ayirt edip miidahale etmek hayati 6nem tasimasina neden olmustur.
Ingiltere ordusu tarafindan bu ayrimi1 yapmak icin kusursuz birer gdzcii olduklar1 belirlenen
ucak meraklilarini gérevlendirilmistir.34 Bu kisiler savasta o kadar kilit bir konumda yer
almaktaydilar ki, Ingiltere hiikiimeti tarafindan bu insanlarin sayisini artirmak igin bu
gbzciilerin yeni gozciiler yetistirmesine karar verilmistir. Ilk olarak bu gozciilerin yaptiklart

151 yetisecek kisilere anlatarak egitilmeleri denenmis ancak basarisiz olunmustur. Bu

3 Ece Basmaci Karalar, a.g.e., s. 97.
% David Eagleman, Incognito, Cev. Zeynep Arik Tozar, istanbul: BKZ Yaymcilik, 2013
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basarisizligin ardindan yeni strateji olarak yetismis gozciiniin is basinda egitim alan kisinin
tahminleri ile ilgili geri bildirim yapmasi ile egitilmesi denenmistir. Bu yontem yeni
gozciilerin yetistirilmesinde basarili olmus ve calisan yetistirilmesinde gelisim modeli

olarak yerini almistir.

Kisisel gelisim asamasi ¢alisanlarin potansiyellerini ortaya c¢ikaracaklari sekilde firma
tarafindan egitim, proje gibi unsurlarla desteklenmesidir. Bu noktada da siirekli bir gézden
gecirme ve calisanlardan geri doniis ve taleplerini almak Onemlidir. Personel se¢iminde
hangi se¢cme ve yerlestirme teknigi kullanilirsa kullamilsin, aday ve isin bilgi ve
yeteneklerinin yiizde yiiz ise uyumunu saglamak oldukca giictiir. Bu eslestirme sorunu
kullanilan metodunun yetersizliginden ziyade adaylari kisa siirede dogru tanimanin,
ozelliklerini tespit edebilmenin zorlugundan kaynaklanmaktadir. ise alinan kisilerdeki
eksiklikleri gidermenin en ideal ¢6zliimii egitimdir. Ayrica mevcut durum igin birebir
istenilen aday bulunsa ve ideal secim gerceklesse bile ekonomik, toplumsal ve teknolojik
degisim ve gelisim hem isletmeler hem ¢alisanlar agisindan degisime uyum ve dolayisiyla

egitim zorunlu hale gelmektedir.®

Is ve yonetim diinyasindaki hizli degisimler yetenekli ¢alisanin gelisimi konusunda
gecerlidir. Gelisim alanindaki 6nemli bir degisim sinif i¢i egitimlerinin gelisim alaninda
yetersiz kalmasidir. Bu durum firmalar1 daha yaratici yontemler bulmaya itmektedir. Farkli
departmanlara iliskin sorunlar i¢in projeler hazirlama, c¢alisanin tecriibe kazanmasi igin
yatay rotasyonlar bu c¢oziimlerden bazilaridir. Biiyiik firmalar gibi farkli alanlarda egitim

programlar1 hazirlayamayan KOBI’ler i¢in is basi1 gelisim araglari ¢ok dnemlidir.

Gelisim alaninda 6nemli bir diger degisim zayifliklara odaklanmak yerine giiclii
yonleri daha da giiclendirmek olusturmaktadir. Yetenek yonetiminde felsefesinde yer alan

bu gelisim metodu sorunlar veya zorluklarin degil giiglii yonlere odaklanilarak performans

% Tugray Kaynak, Zeki Adal, ismail Atay v.d, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Eskisehir: Anadolu
Universitesi Yaymlari, 2001, s. 125.
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artirtlmas1 hedeflenmektedir. Sorunlu alanlara dogal olarak da sorunlu personellere iligkin
sorunlar1 ¢ozmek i¢in daha ¢ok zaman ve enerji harcanmasi normaldir, ancak iyi ¢alisanlara

odaklanilmasi basariya biiyiik katki sagr,lamaktadlr.36

Amerikan Prodiiktivite Kalite Merkezi ile Yaratict Liderlik Merkezi tarafindan
yayinlanan aragtirmada isletmedeki yetenekli ¢alisanlarin gelistirilmesini amaglayan en iyi

sekiz uygulama belirtilmistir. > Bu uygulamalar Sekil-5’te gosterilmistir.

Sekil-5 Yetenekli Calisanlarin Gelistirilmesi Konusunda En Iyi Sekiz Uygulama

7. Yetenek yometimini
elde tutma ve performans
degerlendirme
cahismalarninda etkin hale
getirmek

8. Belirli perivodlarda
yetenek yonetimi
sisteminin sonuclarim
degerlendirmek

1. Yetenek yonetimini
genis bir bakis agisiyla
tarmimlamalk

2. Yetenek ydnetimine T H .
iliskin uygulamalarn YE ENEKLI G. thanslvel !;a.tlg.r:nalarl.
[T b a tespit etmek icin sistemi
apsayic bir sistem

icerisinde birlestirmek CALlSAN LAR izlemek

5. Calhsanlardan beklanen

3. Katma degeri 4. Yetenek yonetimi eteneklerin we
en ylksek uygulamalarn konusunda da\rr:m;ilarln gelisimi Igin
veteneklere ust dizey yonetimin vetkinlik modelleri
odaklanmak fikirlerini almalk.

gelistirip aciklamak
Kaynak: Cindy McCauley, Michael Wakefield, “The Management in the 21st Century”, The Journal of
Quality & Participation, 29(4), 2006, s.5.

Basarili isletmelerin yetenekleri firmaya ¢ekmek ve elde tutmak amaciyla yaptiklari

ortak uygulamalar belirlenmis ve bu uygulamalar seklinde zetlenmistir:®

% David Creelman, a.g.e., s. 11.

% Cindy McCauley, Michael Wakefield, “The Management in the 21st Century”, The Journal of Quality &
Participation, 29(4), 2006, s. 5.

%8 Hay Group, “Liderler icin En Iyi Sirketler Arastirmasi”, Platin-World Business Dergisi, Say1: Ocak 2007.
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. Liderlerin birlikte etkili sekilde ¢aligsabilmeleri i¢in ayr1 ayr1 ve birlikte egitim ve
kocluk saglanmaktadir.
. Yoneticilerin gelisimi astlarinin en iyi performansi sergilemelerine yonelik ortam

olusturacak bi¢imde desteklenmekte ve yonlendirilmektedir.

. Ust diizey yoneticilerin dncelikleri arasinda liderlik gelisimi bulunmaktadir.

. Yetenekli calisanlarin  farkli  departmanlara tecriibe kazanmasina olanak
saglanmaktadir.

o Yoneticilerin  kurum disindaki gelisim programlarina katilmalarina firsat

verilmektedir.
o Orta seviyedeki yoneticilerin gelisimi i¢in web tabanl liderlik gelistirme modiilleri

sunulmaktadir.
Yetenekli personeli gelistirmek i¢in:

o Oryantasyon Programlari,
. Degerlendirme,

e Isrotasyonu,

. Kocluk ve Mentorluk

. Personel Gli¢lendirme ve Destekgilik

gibi unsurlar kullanilabilmektedir. Devam eden boliimlerde bu yontemlere iliskin ayrintili

bilgiye yer verilmistir.

2.5.1. Mentorluk

Mentorluk uzun vadeli bir 6grenme, gelisim metodudur. Kidemli ve deneyimsiz

calisanlarin arasinda resmi iliskiler kurulmasiyla olusur. Bu iligkiler rol model olusturma,
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danismanlik, ¢aliganin kabul gérmesini saglama, calisan1 6nemli kisilere takdim etme gibi

bircok kariyer fonksiyonuna katki saglar.>
Mentorlugun isletmeye katkilar1 agagidaki sekildedir®:

. Calisanin firmada kalmasina 6nemli sekilde etki etmesi,
. Verimli yedekleme planlamasi, ,
o Degisime adaptasyonu saglamasi,

. Artan is tatmini ve baglilikla tiretkenligin artmasi.
Mentorluk alan kisiye katkilar*';

o Teknik, davranigsal ve bilgi yoniinden gelisim,
o Daha iyi kariyer hedefleri belirleme,
o Etki agini gelistirme,

. Farkindaligin, kendine giivenin artmasi,
seklindedir.

Mentorluk veren kisiler ise kendi bilgilerini ve uzmanliklarin1 aktarma ve is
arkadaslarin1 gelistirmenin tatmini yasamakta ve daha odakli ve kurum baghlig yiiksek
kisilerle ¢alisiimasina katki saglamaktadirlar. Mentorluk daha az deneyime sahip ¢alisanin
kisisel ve profesyonel gelisime yardimci olmak iizere genellikle bir iist diizey caliganin
deneyimlerini, uzmanliklarin1 ve diisiincelerini paylasmasi ve deneyimsiz ¢alisanin belirli

bilgi ve becerileri kazanmasi ile verimlilik ve basarisinin artirilmasi iizerine kurulu bir

% H. John Bernardin, Human Resource Management, Irwin Professional Publications, 2006, s. 132-136.
0" David Megginson, Mentoring in Action: a Practical Guide, Kogan PagePublishers, 2006, s. 39-41.
*1 David Megginson, a.g.e., s. 43-45.
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anlasmadir.”> Mentor fikirleri ve deneyimleri ile aktif olarak yardim alan ¢alisanin kisisel

ve mesleki gelisimini yonlendirmesine yardimci olur.

Mentorluk bir sonraki boliimde ayrintili olarak agiklanacak olan koclukla siklikla
karsilastirilan bir kavramdir. Kogluk bugiine iliskin kisa vadeli mentorluk olarak da
tanimlanabilmektedir. Mentorluk kogluga benzer bigcimde bire bir egitime agirhik

vermektedir. Mentorluk akil hocaligi seklinde de tanimlanabilmektedir.*®

Mentorluk ve koclugun bu benzer oOzelliklerinin yan1 sira farkli yonleri
bulunmaktadir. Temel farklari mentorlugun birebir kariyer, koclugun ise is ile ilgili
olmasidir. Kogluk kisa vadeli, mentorluk ise daha uzun vadeli olarak kisinin potansiyeli ve
yakin gelecekte nasil gerceklestirilebilecegi iizerinedir. Mentorluk ve kogluk gelisim

programlarinin amaglari soyle siralanabilir**:

o Calisanlara gelecekteki gorevlerine hazirlanmasi ve gerekli beceri ve deneyimi
kazanmalarinin saglanmasi,

o Yetenekli ¢alisanlarin 6niindeki engellerin kaldirilmasi ve verimliligin artirilmasi,

. Isletmenin gelecekte ihtiya¢ duyacag: yonetici adaylarim belirlemek ve gelistirmek,

o Hedef ve ilkelerin belirlenmesi ve benimsenmesinin saglanmasi.

2.5.2. Kocluk

Yetenek yonetiminde farkli aktivitelerin kullanimi firma biytkligiine gore
degismektedir. Yapilan arastirmada 250°den az c¢alisan1 bulunan firmalarda en c¢ok

kullanilan yetenek gelistirme metodunun % 44 oraniyla kogluk oldugu gérﬁlmt’istﬁr.“5

42
43

Hale Oncel Demircioglu, a.g.e. ,5.82.

Dursun Bingél, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul: Arikan Basin Yayim Dagitim Ltd. Sti., 2006, s.
260.

Dicle Cayan, a.g.e., S. 76.

Rebecca Clake, Victoria Winkler, a.g.e., s. 5.
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Biiyiik firmalarda ise sirket i¢i gelisim programlarinin en sik kullanilan metot oldugu

gorilmiistiir.

Kogluk, calisanlart mevcut durumlarindan olmak istedikleri yere dogru yonelmelerini
yardimci olan ve bireyleri veya takimlar1 sonuglara ulagtirmak icin yetkilendiren,
gelismeleri ve cesaretlendiren uygun kosullar1 olusturan bir gelisim yontemidir. Kogluk
genellikle farkli ilgi alanlarina farkli yetenek ve deneyimlere sahip kisilerin birlikte
calismalarini hedeflemektedir. Koglukta ¢alisan cezalandirilmaz ve tehdit edilmez, koglar

metot olarak cesaretlendirme, 6zendirme ve bilgilendirmeyi kullanirlar.*

Kocluk tarimla ilgili bir metafor kullanilarak su sekilde tanimlanabilir: kogluk basarili
calisanlar1 yani tohumu iyi bir sekilde se¢mek, yetisecegi ¢evreyi anlamak, ilk yetisme
donemini anlayarak daha fazla gelisebilmesi i¢in gerekli besinleri sunmak, gelisimini

Olecmek ve cevredeki zorluk ve engelleri tespit etmektir.*’

Kogluk insan kaynaklar1 alaninda en hizli biiyliyen gelisim teknikleri arasindadir.
Ingiltere’deki CIPD kurumunun 2005 yilinda yaptirdigi ankete gore isletmelerin % 88’i
koclugu calisanlarin1 gelistirmek i¢in bir teknik olarak kullanmaktadir. Kogluk kisileri
kendilerini gelistirmeleri ve daha verimli olabilmeleri i¢in gerekli bilgi, firsat ve araclarla
donatma siireci olarak tanimlanmaktadir. Bu siire¢te amag interaktif 6grenme ve rehberlik

ile verimliligi artirmaktir.*®

Kocluk belirli temel anlayislara dayanmaktad1r:49

46
47

Hale Oncel Demircioglu, a.g.e., s. 82.

Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e., s. 307.
8 H. John Bernardin, a.g.e., 2006, s. 110-121.

% Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e., s. 311.
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Mevcut Durum Analizi: Koglar isletmenin ¢evresi, kiiltiirii, taleplerini dogru sekilde
anlayarak uygun sekilde destek saglamalidir.

Ac¢iklik: Kogluk siirecinin ne sekilde uygulanmasi gerektigi ve siirecten neler
beklendigi acikga belirtilmelidir.

Baghlik: Isletme gelisimi desteklenen kisiye ve desteklenen kiside degisim
konusunda bagli olmalidir

Uygulanabilirlik: Kimi durumlarda kogluk en iyi ¢6ziimken bazi durumlarda kogluk
uygulanamaz, bodyle bir durumda kog¢ isletmeyi bilgilendirip uygulamadan
vazgegmelidir.

Birlikte Planlama: Cok ve kogluk yapilacak kisi amaglarin ve stratejilerin agikga
belirtildigi bir gelisim plani hazirlamalidirlar

Gizlilik: Giiven olusturulmasi i¢in mutlaka gizlilik kurallarina uyulmalidir.

Uyum: Kogluk iliskisinde taraflar arasinda belirli bir uyumun olmasi iliskinin diizgiin

devam etmesi i¢in ¢ok dnemlidir.

Diyalog kurmak ko¢lugun temelinde yer almaktadir. Diyalog ile konular tartigilabilir
ve konulara degisimi saglayacak farkli bakis acilar1 gelistirilebilir. Akilli orgiitler liderlik
koc¢lugu uygulamalar1 ile yeterli sayida c¢alisanin dogru sekilde yeteneklerini
gelistirdiklerini bilirler ve ayrica bu yontem ile giiclii noktalarint gelistirip zayifliklarim

diizeltme imkani bulurlar.

Kocluk bir defaya 6zgii bir gelisim stratejisi degildir. Firmanin geleceginin emanet
edilecegi basarili ¢alisanlarin kariyerleri siiresince koglar, egitmenler ve rehberlere ihtiyaci
olacaktir. Bu ihtiya¢ zaman iginde firma i¢i veya disinda farkli gorevlerdeki kisiler

tarafindan doldurulabilir. Burada kogun mutlaka c¢alisanin {ist diizeyinde yer almasi
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gerekmemektedir, calisan ile esit diizeyde olan ve bir konuda daha bilgili bir ¢alisandan

kogluk almasi ¢ok faydali bir yt')ntemdir.50

Kocluk carpan etkisi olan sistematik miidahale olarak tanimlanabilir. Kogluk alan
kisinin gelisimi takimini, bire bir ¢alistig1 kisileri ve diger departmanlart etkiler. Dogru bir
sekilde uygulanan koglugun ilk etkisi yetenek ve davramiglardaki iyilestirmedir, daha uzun
vadedeki etkisi ise daha genis bakis acist ve saglikli degerlendirme sistemi kazanilmasidir.
Ustiin yetenekli calisanlara verilecek koglukta ¢alisan, patronu, var ise insan kaynaklari
yoneticisi ve kogun ortak ¢aligmasi dnemlidir. Bu konuda basar1 saglanmasi biitlinciil bir
yaklagim yakalanmasi, tepe yoneticilerin aktif geri bildirim ve katkilari, kogun isletme ile
yakin iligki kurmasina baghdlr.51 Koclar iistiin yetenekli calisanlarin sadece isteki
basarisina odaklanmamali is ile kisisel Onceliklerin kesistigi noktalarda da c¢alisana

yardimc1 olmalidir. Bu sekilde daha saglikli ve anlamli bir kogluk siireci yiiriitiilebilir.

Koglugun bu etkilerinin yani sira performans koglugunda yonetici ¢aliganlarin
gelisimlerini  takdir eder, yetersiz performans gosteren ¢alisanlar1  yOnlendirir.
Yonlendirmeler ve hedeflerin acik ve net bir bigcimde calisanlara aktarilmasi ¢ok 6nemlidir.
Performans koglugu dogru ve etkin bir sekilde gergeklestirilir ise yilsonundaki performans
degerlendirmesi yilin igerisine yayilmis siireklilik arz eden bir siire¢ haline gelir.52 Bu
durum calisanlarin gelisimi i¢in daha ¢ok firsat yakalanmasi ve yapilan hatalardan daha

hizli doniilmesini saglayabilmektedir.

%0 Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e, s. 297.
A, s. 319.
°2 Hale Oncel Demircioglu, a.g.e., s. 72.
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2.5.3. Egitimler

Egitim son derece 6nemli ve yaygin bir egitim metodu olmasina ragmen sadece teorik
bilginin verilmesi ve uygulama imkanmin sunulmamasi istenilen gelisimin saglanmasi
konusunda son derece yetersiz kalmaktadir. Bu sorunu asmak i¢in farkli egitim
metodolojilerinin kullanmilmas1 ¢dziim olabilmektedir. Ornek olay calismalar, dgrenme
projeleri, sunumlar, teknolojiye dayali 6grenme gibi metodlar hem egitime katilanlarin
ilgisini artirabilmek hem de katilimcilarin farkli 6grenme tarzlarina hitap edebilmek
amaciyla kullanilabilmektedir. Buna paralel olarak ¢ok uluslu sirketlerin yetenek yonetimi
programlarindaki egitim gruplarinda kocluk ve mentorluk gibi yontemlerle de
desteklenerek farkli ortamlarda sorun ¢oziimlerini igeren proje ¢alismalari ile ¢alisanlarina

teorik bilgilerini uyarlama ve yeni deneyimler edinme imkan1 verildigi goriilmektedir.”®

Egitimlerde kullanilabilecek diger bir metot simiilasyondur. Simiilasyon is ortam ile
benzer 6zellikler tagiyan 6grenme ortamini gelisim metodu olarak kullanan bir yaklagimdir.
Burada calisanlarin gercekei kosullarda 6grenmesi saglanabilir ve vardiya baskisindan uzak
olmalar1 saglanir. Simiilatorler gercek diinyay: ¢esitli dlciilerde yansitan kagit modellerden,
bilgisayarli simiilasyonlara kadar uzanan 6grenme araglaridir. Simiilasyonun basarili olmasi
icin gercekciligi onemlidir. Katilimeilarin durumu analiz edip en iyi davranis bi¢imini
segmeleri gerekmektedir.>® Ozel iiretilmis bazi interaktif bilgisayar oyunlari da gelisim
amactyla kullanilabilmektedir. Ornegin pazarlama planlamasi i¢in takimlardan kaynaklar:
dagitmalari, reklam pazarlama biitgelerini ayarlayarak diger takimlarla rekabet etmeleri

istenebilmektedir.

Internet iizerinden veya kurumun intranetinden egitim almak e-6grenme olarak

tanimlanmaktadir. E-6grenmenin en 6nemli ti¢ 6zelligi:

% Ae.,s. 78.
> Ece Basmaci Karalar, a.g.e.,5.124.
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. Bilgi ve talimatlar1 paylagsma, yenileme ve ulastirmayi1 saglayan elektronik aglarin

varlig1 gerekmektedir.

. E-0grenme internet erisimine sahip bilgisayarlar araciligi ile saglanmaktadir
. Sundugu araglar ve bilgi miktar1 ile geleneksel egitim araglarinin Gtesine
gecebilmektedir.

2007 yilinda Amerika Birlesik Devletlerinde e-6grenme pazar1 17,5 trilyon
biiyiikliigiine ulasmistir, isletmelere yonelik hazirlanan egitimler toplam pazarin % 60’11
olusturmaktadir ancak Avrupa’da bu oran % 15 civarinda oldugu belirtilmektedir.”
Avrupa’ya benzer bi¢cimde Tirkiye’de de e-egitimin payr diisiiktiir ancak Tiirkiye’deki
isletmelerin % 90,8’inin internet erisimine sahip olmasi ve bilgisayar kullanim oran1 % 92
seviyelerinde bulunmasi®® ve bu yontemin maliyet avantaji, farkli firmalarin ¢oziimler

sunmast gibi nedenlerle pay1 giderek biiyiimektedir.

2.5.4. 1Is Zenginlestirme ve Rotasyon

Teknolojik gelismeler, kiiresellesme, is diinyasindaki degisimler calisanlarda aranan
niteliklerin degismesine neden olmaktadir, bu durum deneyimli ¢alisanlarin kariyerlerinin
duraklamasina, kariyer platosuna girmesine neden olabilmektedir. Isletmelerin bu durum
karsindan yetenekli ¢alisanlarin gelisimi asagidaki yollara bagvurulabilir’”;

* Yetenekli ¢alisana yeni gorevler vermek,

s Isletme iginde kariyer degisikligi yapmak,

* Yetenekli ¢alisana, rehberlik, egitmenlik ve bilgi paylasimi sorumlulugu vermek,

* Tazeleyici egitimler organize etmek,

» Uzun siireli ve {icretli izinler vermek,

* Liderlik gelistirme programlar1 diizenlemek.

* Ae,s. 131
% TUIK, Girisimlerde Bilisim Teknolojileri Kullanimi, 2013.
*" Dicle Cayan, a.g.e. , s. 76-77.
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Is zenginlestirme calisanlarin gorevlerinin diizey ve karmasiklik seviyesini artirarak
daha fazla sorumluluk ve otoriteye sahip olmalarmin saglanmasidir. Is zenginlestirme
ozellikle yetenekli calisanlar igin yeteneklerini tamamen kullanma firsatt verdigi igin
motivasyonlarii artirmaktadir. Is zenginlestirmenin motivasyon saglayabilmesi ve calisan
performansinda gozle goriiliir artis saglayabilmesi i¢in farkli yetenek seviyeleri i¢in bir dizi

gorev ve firsatlar icermesi gerekmektedir.58

Rotasyon gelisimi desteklenen calisanin farkli boliimlerde gorevler verilerek tiim
isleyisi kavrayacak bicimde deneyim kazanmasini amaglamaktadir. Bazi isletmelerde
rotasyon planlama olmaksizin yapilmasina karsin genellikle belirli bir takvim veya program
izlenerek diizenlenmektedir. Rotasyonun amaglar1 arasinda galisanlar1 farkli deneyimler ve
beceriler ile donatarak calisgan memnuniyetini artirmak ve farkli gorevlere hazirlamak

bulunmaktadir.*®

Potansiyel gosteren calisanlarin belirli siireler dahilinde basarili yoneticilerin veya
0zel kurullarin asistanlifini yapmasi, calisanlarin farkli yonetim aktivitelerine dahil

olmalar1 ve gelecege yonelik gorevlerine hazirlanmalari i¢cin 6nemlidir.

2.5.5. Destekgilik ve Personel Giiclendirme

“Personel giiclendirme” kavrami calisanlar1 gili¢lendirme, yardimlasma, paylasma,
yetistirme ve ekip calismasi araglari ile karar verme yetilerini, yetkilerini arttirma ve
sonugta calisanlar1 gelistirme siireci olarak tanimlanabilmektedir.®® Personel giiclendirme

calisanlara daha fazla sorumluluk vererek isletme faaliyetleri ile ilgili goriislerini iletme,

% Mehmet Marangoz, Levent Biber, “isletmelerin Pazar Performans: ile Insan Kaynaklari Uygulamalar:
Arasindaki iliskinin Arastirilmasia Yonelik Bir Calisma”, Dogus Universitesi Dergisi, 8(2), s. 205.

% Ece Basmaci Karalar, a.g.e., s. 125.

% Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, istanbul, Arikan Yayinlari, 2007.5.316.
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karar

alma siirecine imkan1 taniyan ve isletmenin performansini

artirmayi

arnau;l'clmaktadlr.61 Personel giiglendirmenin dort farkli boyutu Sekil-6’da agiklanmuistir:

Sekil-6 Personel Giiclendirmenin Dort Farkli Boyutu

Anlam

Calisamin igin isinin
anlam ifade etmesi,
inanglar ve degerleri

ile yaptg iste
rolinun uyumliu
olmasidir.

Yetenek

Calisanin bulundugu
pozisyonun
gerektirdigi becerilere
sahip olduguna
inanmasidir,

GCahisanlarin igyerinde
yaptuklari ile dnemli
sonuglar elde
edilmesine katki
sagladigina
inanmasidir,

Secim

Caliganin goreviyle
ilgili davraniglarina
karar verebilmesi ve
bu davramislar
degistirebilme gucline

sahip olmasidir.

Kaynak: Tracey H. Sigler, Christine M. Pearson, “Creating an Empowering Culture: Examining the
Relationship Between Organizational Culture and Perceptions of Empowerment”, Journal of Quality
Management, 5(1), 2000, s. 28.

i¢cin asagida siralanan belirli bazi 6n kosullarin saglanmasi gerekmektedir:62

Personel giiglendirme siireci sonucu verimli sonuglara ulasmak ve basarili olmak ve

Organizasyon piramidinin ¢ok basamakli olmamasi,

[s tanimlarmin ve siireclerinin katilimciligin &niinii agacak sekilde tasarlanmasi,

61 Hiiseyin Ozgen, Murat Tiirk, “Hizmet Sektoriinde Rekabette Basarinin Anahtar1: Personel Giiglendirme
(Empowerment)”, Amme Idaresi Dergisi, 30(4), 1997, s. 75-77.

62

Ismet Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, istanbul: Kariyer Yaynlari, 2004, s. 401.

59



. Isletme misyon ve vizyonun agik ve net olarak paylasiimasi,

. Destekleyici bir ddiillendirme sisteminin olmasi,

. Organizasyonda bilgi paylasimini saglayacak bir sistemin kurulmasi,
. Calisanlarin egitim ve d6gretimlerine 6nem verilmesi,

. Calisanin kisiliginin de dikkate alinmast,

. Calisanin degisime ayak uydurabilmesi ve degisime agik olmasi,

. Calisanin kendine giivenli olmast,

. Calisanin degerlendirmeye acik olmasi.

Destekgilik yetenekli ¢alisanin isletmeye daha kolay ve kisa siire igerisinde katki
saglayabilmesi i¢in calisan lehine gereksiz biirokrasiyi azaltma, bariyerleri kaldirma
siirecidir. Ideal destek¢i isletmenin basarisi ile birebir ilgilenen, firmay: taniyan iist diizey

yoneticilerdir.

2.6.  Yetenekli Cahsanlarin Motivasyonu

Yetenek yOnetiminin altinci adimi yetenekli ¢aliganlarin motivasyonu konusuna
odaklanmaktadir. Bu adimin ortaya ¢ikmasinda yonetim alaninda basarili kabul edilen
insan kaynaklar1 gostergelerindeki onemli degisimler etkili olmustur. Bu degisimlerin en
onemlileri arasinda Gallup’un savunuculugunu yaptigi memnuniyetin yerini alan is yeri

baglilig1 olusturma yer almaktadir.®®

2003 yilinda Towers Perrin tarafindan yapilan arastirma isyerine bagliligin hem
duygusal hem rasyonel faktorlerin etkisi ile olustugunu belirlemistir. Arastirma sonucuna

gore motivasyonu saglayan duygusal faktorler amag hissi ve gurur, rasyonel faktorler ise

% David Creelman, a.g.e., s. 11.
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destekleyici kaynak ve araglardir.* Ayni arastirmada isyeri bagliligin olusturan en 6nemli
bes faktoriin®®

. Ust yonetimin ¢alisanlarin mutlulugu konusundaki duyarlilig,

. Zorlu ancak firsatlarla dolu ilging bir is,

. Karar verme otoritesi,

. Miisteri odaklilik,

. Kariyer firsatlari,

oldugu belirtilmistir. Holbeche tarafindan yetenekli c¢alisanlarin motivasyon ve iste
kalmalarini saglayan faktorler arasinda mentorler, gergek¢i performans degerlendirme ve

geri bildirim siiregleri, kendilerini kanitlama firsatlar1 sunan zorlayici gérevler vermek

sayllrnak‘[adlr.66

Calisanlarin performanslari ve elde tutulmalari konusunda kurum kiiltiirii 5nemli bir
faktordiir. Calisanlarin  Ozgiirce fikirlerini iletebildikleri bir kurum kiltiirii calisanin

Onerilerde bulunmasini ve siirekli gelisim i¢in ¢caba harcamasini saglamaktadlr.67

Calisan baghiligin1 saglamak, calisan verimliligini artirmak isteyen isletmeler yiiksek,
orta ve diisiik performansli ¢alisanlarini belirlemeli ve her grup icin farkl terfi, iicret ve

gelisim firsatlari sunmaldir.®®

% Towers Perrin, Talent Report 2003: Working Today: What Drives Employee Engagement, Towers

Perrin, 2003.
% A, 2003.
% Biisra Ergokses, “Training and Development of Employees in Talent Management Process and an
Application”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2009,s.38.
Burcu Salingan Cilingir, a.g.e., s. 31.
Nevin Ceylan, a.g.e., s. 60.

67
68
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2.7.  Yetenekli Cahisanlarin Performans Degerlendirmesi

Yetenek yonetiminde performans ve potansiyelin dogru 6l¢iilmesi ¢ok onemli bir
noktadir. Performans ve potansiyel arasindaki en onemli ayirt edici nokta performansin
mevcut durumdaki gorevlerde gosterilen basari ile, potansiyelin ise gelecekte iist diizeyde
gerektiren beceri gerektiren islerde gosterilecek basari ile ilgili olmasidir.® Performans,
dogustan var olan ve daha sonra egitim ve deneyim sonucu gelistirilmis yetenekler biitiinii
olarak tanimlanabilmektedir. Performans ve performansin sonucunda ortaya c¢ikan
verimlilik, yetenegin dogrusal bir fonksiyonu olarak degerlendirilmektedilr.70 Performans
degerlendirme calisanin isini ne kadar verimli ve etkili bicimde yaptigini belirlemek igin
yapilan belirli kurallara uygun ve firmaya 6zgii sekilde degerlendirmesidir. Performansa
acikca etki eden yetenek ozellikleri bilgi, davramigsal yetenekleri, 1Q, kisisel ozellikler,
degerler, motivasyon kaynaklari, kavrayigsal veya duyu motor ozellikleridir. Yiizlerce
yetkinlik belirlenmis olup bunlardan sadece % 20-25’i is performansina etki ettigi

belirlenmistir.71

Adaletli bir performans yonetim sistemi ¢alisanlarin firmaya bagliligr i¢in kritik
olabilir. Tyi bir performans ydnetiminin sistemi calisanlari kamgilayici rolii vardir ve is
memnuniyeti gibi i¢ kaynakli odiiller de sunmaktadir.” Yetkinlik ve bilgi temelli iicret
sistemlerinde bulunmasi1 gereken dort unsur belirli becerileri tanimlayan ve ¢alisanin maasi
ve becerilerini baglayan bir sistem, c¢alisanlarin gelismesini saglayan bir egitim sistemi,
yetkinliklerin Olgiildiigli kurallara dayali bir sistem ve calisanlarin gorevlendirme

konusunda esneklik taniyan bir is tasarimi olarak belirtilmektedir.”

“ Ae.,s. 60.

® Tugray Kaynak, Organizasyonel Davrams , istanbul, I.U. isletme Fakiiltesi, Yayin No:223, 1990, s. 152.

™t Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e. , s. 67.

2 willliam H. Macey, Benjamin Schneider, “The meaning of employee engagement”, Industrial and
Organizational Psychology, Vol:1, 3-30, Mart 2008, s. 5-15.

”® Hale Oncel Demircioglu, a.g.e. ,5.89.
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Cok az firma yetenekli kisileri dogru bir sekilde kullanarak calisanlarin kendilerini
gelistirecegi deneyimler sunmaktadir. Bir¢ok yetenekli ¢alisan pozisyonlarinda sikistiklar
ve higbir zaman gelisecek deneyimler ve gorevler alamadiklarni diisiindiiklerini ig¢in
islerinden ayrilmaktadirlar. Bir¢ok firma yetenegin dnemini anlayip ise alimda bu konuya
oncelik vermekte ancak basarisiz performans sistemleri ile yetenekli ¢alisanlarini firmadan

uzaklast1rmaktad1rlar.74

Endiistriyel &rgiit psikologu olan Dr. Mason Haire “Olgiilebilen isler yapilmaktadir
ve bir isletmenin davranis seklini degistirmek istiyorsaniz Olgme  sistemini
degistirmelisiniz.” demistir. Microsoft’un yonetim kurulu baskani Bill Gates de benzer
bicimde “ Kisiler dlgiildiikleri sekilde davranirlar” demistir.” Performans yonetim sistemi
temel olarak iki boliimden olusur bunlar performans Olgiim siireci olan performans
degerlendirme ve performans: Olgiilen calisanin sonuglarmin degerlendirmesi olan

performans gézden gecirmedir.

Performans yonetim sistemi alt1 temel faaliyetten olusmakta ve basarili bir sistem i¢in
bu faaliyetlerin insan kaynaklari yonetiminin diger sistemleri ile uyumlu bir bigimde
yiiriitiilmesi gerekmektedir76:

o Her donem ast ile list arasinda hedef belirleme toplantilari ile bireysel performansi

planlanmast,

. Performans degerlendirmesi i¢in ilgili kriterlerin belirlenmesi,
o Secilen yontemler dogrultusunda performansin gozden gegirilmesi,
o Degerlendirilen ¢alisanin performansina iligkin geribildirim saglanmasi,

Walter G. Tymon, Stephen A. Stumpf, Jonathan P. Doh, “Exploring Talent Management in India: The
Neglected Role of Intrinsic Rewards”, Journal of World Business, 2010, 45, s. 112.

Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e, s. 86.

Cavide Uyargil, Isletmelerde Performans Yonetimi, Istanbul: Arikan Yayincilik, 2008, s. 1.
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Calisanin performansini gelistirilmesi i¢in performans degerlendirmesine gore

yonlendirilmesi, kogluk verilmesi,

. Performans degerlendirme sonuglarmin c¢alisana iliskin T{icretlendirme, terfi,

odiillendirme gibi kararlarin alinmasinda temel olusturmasi.

Degerlendirme sistemleri odaklarina gore Sekil-7’deki  sekilde kategorize

edilebilmektedir.

NNAK

Sekil-7 Personel Degerlendirme Sistemleri

Kisisel Ozellik Temelli: Kisisel bazn dzelliklerin performansa
etkiledigi dusindldlmekte ve calisamin kisisel Gzellikleri
degerlendirilmektedir.

Davranis Temelli: Belirli davranis kaliplaninin performans:

yiakselttigi dOsinalir ve cahsamin isteki davramiglan dlgiltr,

Bilgi/Kabiliyet Temelli: gelirli bilgi ve kabiliyetlerin
performans: etkiledigi dlstnlir ve calhisanin ne bildigi veya
uyguladig algdldr.

SOI'IL“; Temelli: Hedeflerin basarnlmasinin performans
clusturdugu g&risu benimsenmekte ve calizan basarchklan
tzerinden degerlendirilmektedir.

Kaynak: Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, The Talent Management Handbook-Creating
Organizational Excellence by ldentifying, Developing, and Promoting Your Best People, New
York:McGraw-Hill, 2004,s.86.

Performans degerlendirme sistemleri 6zellik, davranis, bilgi-beceri ve sonug¢ odakli

dort kategoride degerlendirilebilir. Ozellik odakli sistem kisisel 6zellikleri performansin

temel kaynagi olarak goriir ve degerlendirmede kisisel Ozellikleri temel alir. Davranig

odakl1 sistemde davranislar performans i¢in kilit roldedir. Bilgi-beceri odakli sistemde belli

bilgi ve becerilerin performansi etkiledigini ve ¢alisanin bilgi-becerinin ne kadar bildigi ve

ise uygulandig1 6l¢iiliir. Sonug odakli sistemde odak noktasi sonuglardir ve ¢alisanin neler
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basardig1 esastir.”’ Burada dikkat edilmesi gereken bir unsur tim degerlendirme sistemleri
her ¢alisan1 verimli bigimde degerlendirememesidir. Kisisel 6zellik temelli yontem tim
calisanlar i¢in kullanilabilirken, davranis temelli yontem ara kademe yonetici ve alt1 igin,
bilgi/kabiliyet temelli yontem {iretim ve biiro yonetimi calisanlari, sonug temelli yontem ise

yoneticiler igin etkili degerlendirme yontemi olabilmektedir.”

Calisanlarin gelisimlerini planlamak i¢in degerlendirme sistemi ¢ok dnemlidir, kisisel
gelisim planinda calisanin giiglii yonleri, zayif yonleri, firsatlari, hedeflenen davranislar,
egitimler ve beklenen gelisim sonuglarinin yer almasi ve bu boliimiin ¢alisanin yoneticisi
ile birlikte detaylandirilarak olusturulmasi dnemlidir. Bu sekilde olusturulan planlar firma
geneli icin etkili firsatlar ¢ikarilabilir 6rnegin iletisim konusunda c¢ok basarili bir calisan
teknik konularsa ¢ok basarili ancak iletisim alaninda zorluklar yasayan bir calisana

mentorluk yapabilir.

Buna ek olarak, performans degerlendirme firmanin personel se¢cme ve ise alim
prosediirlerinin de ne kadar uygun aday istihdam edildigini ortaya koyarak gdzden
gecirilmesini saglamaktadir. Performans degerlendirme insan kaynaklar1 planlama siirecine
de sunduklar bilgiler ile biiylik katki saglamakta, ¢alisanlarin gelecekteki performanslari

konusunda tahmin yiiriitiilmesini saglamaktadir.

Son donemde giderek onemi ve kullanimi artan ¢alisanin astlarindan, iistlerinden,
esitlerinden ve miisterilerden olusan bir grup tarafindan degerlendirildigi 360 derece
performans degerlendirmesinde dikkat edilmesi gereken bazi hususlar asagidaki

seklindedir:"®

" Burcu Salingan Cilingir, a.g.e., s. 32.
® Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e, s. 86.
® Hale Oncel Demircioglu, a.g.e., s. 73-74.
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Degerlendirme  asamasinda calisan1t  degerlendirenlerin = kim  oldugunun
degerlendirilen tarafindan  bilinmemesi  gerekir. Ozellikle  yoneticilerini
degerlendirecek olan astlarin tespit edilme endiselerini gidermek ve objektif bir
degerlendirme yapmalarinin saglanmasi i¢in bu konu kritik énemdedir. Bu amacla
kendisine bagli ¢alisan sayis1 besi gecen yoneticilerin astlarindan geri bildirim
alabildigi uygulamalar bulunmaktadir.

Degerlendirme sonuglarmin hangi amagla kullanilacagi da onemli bir noktadir.
Sistemin sadece kisilerin performans gelisimlerine yonelik olarak kullanilmasi
degerlendiricilerin yiiksek puanlarla yonelmesini onlerken, ddiillendirme, terfi gibi
ek faydalar saglanmasi durumunda objektif degerlendirme sonucu olmayan yiiksek
puanlar verilebildigi gozlenebilmektedir.

Esit diizeydeki degerlendiricilerin se¢iminde is siireclerindeki etkilesim gibi net
kriterlere gore belirlenmesi degerlendirmenin objektifligini etkileyen bir diger
noktadir.

Degerlendirme sonuglar1 ¢alisanlara hem yazili olarak hem de bire bir goriisiilerek
aktarilmasi olusabilecek sorularin yanitlanmasi ve degerlendirmenin daha kolay

benimsenmesini ag¢isindan dnem tagimaktadir.

2.8.  Yetenekli Cahsanlarin Odiillendirilmesi

Yetenek yonetiminde verimli sonuglara ulasilabilmesi i¢in ddiillerin ¢alisanlar igin

anlaml1 olmasu, strateji ile baglantili olmalidir. Odiillerin anlamli ve stratejik olabilmesi i¢in

isletmeler calisanlarini smiflandirip onlar1 motive edebilecek odiiller sunmalidir. Bunu

isletmelerin  miisterilerine ulasabilmek igin yaptiklar1 “kitlesel ozel {iretim”(mass

customization) yonteminin ddiillere uygulanmasi olarak gérﬁlebilirgo. Zaten 6diillendirme

8 | ance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e., s. 353.
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sistemlerinin daha verimli hale getirilmesi konusunda son yillarda ortaya ¢ikan iki dnemli

egilim de bu yondedir. Bu egilimler®:

. Odiilleri Ozellestirmek: Farkli calisan ve yetenek gruplarma farkli ddiiller daha
cazip gelebilmektedir, 6diillerin buna gore tasarlanmasi gerekmektedir.

. Odiil Sorumlulugunu Delege Etmek: Odiillerin sadece tepe ydneticiler tarafindan
degil calisanlarla bire bir ¢alisan seflerin, yoneticilerin de sorumluluk alanlarindaki

ddiillendirme sisteminde gorev almasi gerekmektedir.

Odiiller calisanlar firmaya ¢eken ve orada motivasyonlari, katkilar: yiiksek bigimde
kalmalarini saglayan miknatis kiiltlir etkisinin yaratilmasini desteklemesi gerekmektedir.
Miknatis kiiltlirii calisanlart isletmelerinden gurur duymakta, onun hizmetlerini veya
tiriinlerini tavsiye etmekte ve calisilacak en iyi isyeri olarak gormektedirler. Bu sekilde bir
kiiltiirtin yaratilmasinda hem maddi hem maddi olmayan o&diillerin dogru kullaniminin

biiyiik etkisi vardir.

Odiillendirme sistemi basarili ¢alisanlar1 isletmeye cekmek igin:

. Maas ve diger sabit yan 6demeler,
o Prim gibi firma basarilarina bagl degisken 6demeler,
o Hisse senedi opsiyonlar1 gibi firmanin uzun dénemli biiylimesine ve gelecegine

iliskin odiillendirmeler,

. Kisinin geligsmesi i¢in yapilan yatirimlar,

. Kisiyi gelistirecek zorlukta ve anlamli isler projeler sunmak,

. Kisinin firmaya katkilarini takdir etmek,

. Kisinin is1 ve kariyeri ile ilgili s6z hakki olmasi,

o Belirli dlgtilerde kararlar ve kaynak kullanimi gibi alanlarda inisiyatif sunma,
o Isletmenin misyonu, lideri ve yaptig1 islere kars1 giiven duyma,

% Ae.,s. 354,
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. Basaril1 bir isletmenin bir par¢asi olmanin verdigi gurur,

gibi dgeler igermelidir.®

Odiillendirmenin ¢alisanin iste kalmasmi saglama konusunda da onemli etkisi
bulunmaktadir. 2006 yilinda calisan bagliligin1 arastirmak i¢in yapilan bir arastirmada
calisan baglihiginda kilit noktanin c¢alisanin bagka bir is aramasindan ziyade mevcut
durumdaki baglilik seviyesi oldugu bulunmustur. Arastirmaya gore calisanlarin % 30’u
kisisel veya profesyonel nedenlerden isini degistirmeyi diisiinmeyen sabit sadik calisan
grubuna, % 11°i aktif olarak is aramayan ancak is degistirme konusunda daha az engeli
olan temkinli sadik ¢alisan grubuna, kalan % 59’unun ise c¢alisirken internetten is arayan
temkinli firsatgilardan olustugu belirlenmistir. Calisanlarin toplam % 70’ini olusturan
temkinli ¢alisanlar islerini degerli zaman, enerji ve yeteneklerini para, prestij gibi maddi ve

83

maddi olmayan faydalar sagladiklari bir anlagsma olarak gormektedirler.”™ Antlasma

kendilerine yeterli fayday:1 saglamasi1 durumunda gorevlerine devam etmektedirler.

Odiillendirme sistemlerinin en zorlu yani kisilerin isteklerinin, ¢evrenin ve basarinin
taniminin siirekli degistigi bir ortama siirekli uyum saglanmasi gerekliligidir. Bunun i¢in
isletmeler kisitlh maddi imkanlar ile siirekli olarak calisanlari ile bag kurabilecekleri

inovatif yollar bulmalar1 gerekmektedir.

Calisanlar tarafindan yapilan her basarili is ilgiyi hak etmektedir ve bu ilgi i¢ten ve
tutarli olursa, ¢alisanlarin cogu hedeflere ulasmak icin daha ¢ok ¢aba harcayacak, firma ile
daha giiclii bir bag kuracak ve calisanlarin isle ilgili moral ve motivasyonu artacaktir.
Takdir uygun ve adil olmali, verilen odillere iliskin acgiklayic1 ve net smirlamalar

koyulmali ve bu kurallar verilen tiim ddiillere uygulanmalidir. Odiiller gelisim ile paralel

82
A.e., s. 354

8 Steve Pogorzelski, Jesse Harriott, Doug Hardy, Finding Keepers: The Monster Guide to Hiring and
Holding the World's Best Employees, McGraw-Hill, 2008,s.23.
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olmali ve vaktinde ise gelmek gibi zaten isin bir pargasi olarak kabul edilen ve beklenen

davraniglar odiillendirilmesi zc:{erekmemektedir.84

2.8.1. Maddi Odiillendirme

Yetenekli calisanlar1 isletmeye kazandirmak, motivasyonu arttirma igin calisan
maaslar1 ¢ok onemli bir konumdadir. Isletmeler finansal yeterlilikleri, insan kaynaklar
politikalari, sektor ortalamalarin1 gozeterek farkli iicretler sunmaktadirlar. Son yillarda
sadece kideme dayali iicretlendirme yerine performansa dayali iicretlendirme
yayginlagmaktadir. Yetenekli calisanlara hak ettikleri veya istedikleri {icretlerin verilmesi
gereklidir. Aksi takdirde, gelecekte isletmede stratejik yere sahip olabilecek yetenekli bir
calisan, bagka isletmelerin tekliflerini degerlendirmek durumunda kalabilecektir. Bu durum
yetenekli calisanin elde tutulmasini da giiglestirecektir. Beklentilerin iizerinde performans
gosteren takim ve calisanlara kar ortaligi, yan 6demeler, primler gibi ddiillerle isletmeye

katkilarinin farkinda olundugu hissettirilmelidir.®®

Bir calisan is se¢imi maddi beklentilerin yani sira bircok nedene dayanmaktadir.
Aon’s Loyalty Enstitlisii tarafindan saglik sektoriinde yapilan arastirma sonucu
katilimcilarin % 52’si bulunduklar1 isi segcmelerindeki en 6nemli nedenin “yeni beceriler
O0grenme ve alaninda gelisme firsati bulma” oldugunu belirtmislerdir, bu nedenin ardindan
% 49 ile “maas ve diger 6demelerin diger firmalar kadar veya daha 1yi olmas1” gelmektedir.
Cogu kisi tarafindan bir isin maas ve sunulan firsatlarin ¢oklugu nedeniyle secildigi ve
isletmeden katkilarinin g6z ardi edilmesi ve yoneticilerinin davranislart nedeniyle
ayrildiklar1 goriisii paylagllmaktadlr.86 Bu durumda basarili bir yetenek yonetimi icin
yetenekli ¢alisanlara sunulan maddi olanaklar rekabet¢i olmali, ¢alisant memnun etmelidir

ancak sadece maddi odiillendirmenin yeterli olmadigi ve yetenekli ¢alisanin isletmede

8 Burcu Salingan Cilingir, a.g.e.,s.32.
% Mehmet Altin6z, Yetenek Yonetimi, Ankara, Nobel Yayin Dagitim, 2010, s. 82.
8 Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e., s. 354.

69



devam etmesi i¢in takdir, calisana saygi, gelisim firsatlar1 sunulmasi gibi maddi olmayan

konularinda onemi unutulmamalidir.

2.8.2. Maddi Olmayan Odiillendirme

Odiiller konusundaki klasik goriiste isletmelerin sunduklar1 ddiiller maas, prim ve
hisse senedi opsiyonlart seklindedir. Bunlar zaten 6diil sistemlerinde dahil olmasi gereken
Ogelerdir ve finansal yatirnm gerektirmektedir. Ancak bunlara ek olarak firmay: klasik
odiiller kadar finansal yiik altina sokmayacak calisan onerilerini dikkate alma, is 6zel hayat
dengesi i¢in esneklik tanima, ¢alisan1 6nemli bir proje grubuna dahil etme ve gelistirme
gibi yontemlere basvurulmaktadir ve bu ddiiller klasik odiiller kadar etkili olabilmektedir.

Avrupa ve Amerika Birlesik Devletleri gibi bati {ilkeleri ile karsilastirildiginda Cin,
Hindistan gibi doguda yer alan iilkelerin daha kolektivist ve toplumdaki gii¢ ve etkilerin
farkli olmasimni daha rahat kabullenebilen toplumlar oldugu ve bu nedenle isyerlerindeki
6diil ve tesvik mekanizmalar1 da farkli sekillendirilmesi gerekebildigi belirtilmektedir.®’
Bireyselligin en ayirt edici ozellikleri arasinda kisisel bagimsizlik ve rekabetgilik yer
almaktadir. Kolektivizm ise ait olunan gruba duyulan gii¢lii gérev duygusu, digerlerine
baghlik, grup i¢i uyumla ilgilidir. Bireysel kisiler kendi ihtiyaglarin1 6n plana alir ve
kendilerini ancak ¢ikarlarina hizmet etmesi durumunda bir gruba ait hissederler. Kolektivist
insanlar ise ait olduklar1 grubun veya agin ¢ikarlarini kisisel ilgilerinin 6niine koyarlar.
Yapilan ¢esitli ampirik caligmalar bireysel kisilerin kisisel ve performans temelli maag
sistemini tercih ettigini ve maasi ¢alistiklar1 aga gore daha onemli bulduklarini ortaya
koymaktadir. Kolektivist kisiler ise grup ic¢i esitlik ve uyumu sagladigi icin grup
performansina gore Odemeyi tercih etmekte ve grubun iyiligi i¢cin daha az maasla

¢alisabilmekte yani maagi ikinci planda degerlendirmektedir.®® Buna paralel bigimde

8 Walter G. Tymon, Stephen A. Stumpf, Jonathan P. Doh, a.g.e., s. 110.
8 Paul Iles, Xin Chuai, David Preece, “Talent Management in HRM in Multinational Companies in Beijing:
Definitions, Differences and Drivers”, Journal of World Business, Nisan 2010,45(2), s179-189.
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Asya’da kiiresel firmalar ¢alisan bagliligini ¢alisanin ailesi ve firma arasinda iliski kurarak
artirmaya calismaktadir. Ornegin Nestle ve Motorola firmalar1 calisanlarinin firmaya

bagliligini aile ziyaretleri ve aile giinii organizasyonlari diizenlemektedirler.®

Yetenekli ¢alisanin elde tutulmasi i¢in maas, kariyer gelistirme gibi konularin yani
sira calisma saatlerinde esneklik, is 6zel hayat dengesi, sorumluluk ve gorevlerin paylasimi,
gibi konularda énemlidir. Aile ve Is Enstitiisii tarafindan Amerika Birlesik Devletleri’nde
3.400 calisan ile yapilan arastirmada ¢alisanlara su andaki islerini kabul ederken 6nemli
gordiikleri etkenlerin ne oldugu sorulmus, ilk {i¢ sirada %65°lik bir ylizde ile agik iletigim
kurabilme, %60 ile is 0zel hayat dengesi , %59 ile isin anlamli bulunmasi yer
almistir. ® Ancak bireysel kisilerde esnek calisma saatleri gibi uygulamalar calisanlarin
performanslarin1  yoneticilerine gdsteremeyecekleri gibi endiseler nedeniyle tercih
edilmeyebilmektedir. Bireysel kisiler ayrica aile ve 6zel hayatlar1 arasinda keskin ayrim
bulunmasini isterler, ancak kolektivist kisiler is ve 6zel hayatlar1 arasinda bu kadar bariz bir

ayrim olmasmi istememektedirler. %

Bu durum kolektivist kiiltiirlerde kisilerin is
arkadaslarin1 kendileri i¢in 6nemli olan gruplarinin bir parcasi olarak gormelerinden

kaynaklanmaktadir.

Yonetimden gelen destek de 6zellikle kolektivist kiiltiirlerde ¢aligsanlar i¢in 6nemli bir
kriter olabilmektedir. Gallup’un calismasinda calisani elde tutma konusundaki en 6nemli
ifadeler arasinda “Is yerinde gelisimimi destekleyen birileri bulunmaktadir.” ve
organizasyonel yonetimi yansitacak bigimde “Is yerinde benden ne beklendigini
biliyorum.” ifadeleri yer almaktadir. Calisilan igyerinden gurur duymak da ¢ok énemli bir

kriter olabilmektedir. Kolektif kiiltiirlerde motivasyon araglarinin bireyler arasi, sosyal ve

8 Matthew Pettigrew, Ramesh Srinivasan, a.g.e., 5.71.
% Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e., s.37.
% Denise Ewerlin, a.g.e., 5.284.
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2 Insanlar

manevi yoniiniin bulunmasi gerektigi yoniinde goriisler bulunmaktadir.’
hayatlarinda anlam aramaktadirlar ve yapilan arastirmalarda anlamli bir amag igin
calismanin yeteneklerin igyeri tercihinde ¢ok oOnemli bir ayirt edici faktér oldugu
gorilmiistiir. 9 Ayni sekilde bu kisiler gelismek icin firsatlar, heyecan duyabilecekleri

gorevler istemektedir.

Ozellikle kollektif kiiltiirlerde 6ne ¢ikan bu egilimleri incelemek icin 28 Hintli
firmadaki 4.811 profesyonel ile goriisiilmiigtiir. Arastirma sonucunda sosyal sorumluluk
sahibi bir firmada ¢aligmak, destekleyici yoneticilere sahip olmak, yapilan islerde belirli bir
Olclide oOzgiirliige sahip olmak calisanlar agisindan verimliligi artiran maddi olmayan
odiiller olarak goriilmektedir. Bu odiiller hem firma verimliligine hem calisanin 1is
yasamina, is tatminine Onemli katkilar sunmaktadir. Performans yonetim sistemlerinin
isyeri ve kariyer tatmini ile dogrudan iliskili oldugu belirlenmistir. Is yeri deneyiminin
kalitesi kendini daha ¢ok maddi olmayan odiillerle gostermekte ve bu ddiiller maas gibi
hijyen faktorlerinin eksikligini doldurabilmektedir. Hijyen faktorlerinin pozitif oldugu bir
durumda ancak maddi olmayan Odiillerde belirli bir seviyede olunmasi durumunda is
tatmini saglanabilir ve eger maddi olmayan Odiillerde pozitif noktaya getirilirse isyeri

tatmini normal seviyeden c¢ok yiiksek noktalara yiikseldigi goriilmistiir. %

Hijyen
faktorlerine iliskin bir ¢ita bulundugu ve bunun altinda hijyen faktorii bulunmasi
durumunda maddi olmayan odiillerin ¢ok az calisan tatmini olusturdugu ancak bu ¢itaya
ulagildiginda maddi olmayan o&diillerin tatmin seviyesine biiyiik katki sagladigi
goriilmektedir. Ozetle hijyen faktdrlerinin 6nemli ancak maddi olmayan 6diiller olmadan

yiiksek seviyede bir is tatminini saglamak i¢in yetersiz oldugu goriilmektedir.

% Sankar Sen, Daniel Korschun, C. B.Bhattacharya, “Using corporate social responsibility to win the war for
talent”, MIT Sloan Management Review, 2008, 49(2), s.42-44.

% Douglas A. Ready, Linda A. Hill, Robert J. Thomas, a.g.m., s.6.

% Walter G. Tymon, Stephen A. Stumpf, Jonathan P. Doh, a.g.m., s. 117-118.
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Arastirma sonuglarina paralel bigimde 120 {ilkede faaliyet gosteren Hewitt Associates
isimli insan kaynaklar1 ve danigsmanlik sirketinin sahibi Ray Baumruk calisanlarla sadece
maddi temelli olmayan bir iliski kurulmasi1 gerektigine dikkat ¢ekmekte ve isverenlere

maddi olmayan 6diillendirme konusunda asagida yer alan tavsiyelerde bulunmaktadir *;

“Calisanlarin islerinde paradan daha fazla seyler kazanmak istedigini unutmayn.
Bunlar profesyonel ve kisisel kazamimlardir. Onlarla direkt iletisim kurun, énemli
kararlarin parcasi yapin ve yeni gelismelerden ve degisimlerden haberdar edin.
Caliganlarin amaglarindan ve isteklerinden haberdar olun ki, onlarla beraber gelisim
volu ¢izebilesiniz. Gii¢li Calisan-Yonetici iliskisi kurun, unutmayin ¢alisanlar isi terk
ettiklerinde aslinda yoneticilerini terk ederler. Yeni ve deneyimli ¢alisanlar igin
veterli ve siirekli devam eden gelisim programlari ve odiiller saglayin. Calisanlart
dinleyin ve onerilerini dikkate alin. Sadece dinlemek, baghligi zedeler, zedelememesi
icin aksiyon alin. Calisan bagliligini éncelikli hedef olarak koyun ve ¢alisma hayati
dengesinde bunu koruyun. Sonu¢ olarak belli sikliklarla bagliik ¢calismalar: yapin;
calisanlarin amacglari, istekleri hakkinda bilgi sahibi olun.”

Bu tavsiyelere uygun bi¢cimde giinlimiizde firmalarin ¢alisanlara 6nem vermeleri,
onlar1 dinlemeleri ve sosyal bir misyona sahip olmalar1 hem miisteriler hem de ¢alisanlar
nezdinde giderek 6nemini artirmaktadir. Bhattacharya, Sen, and Korschun tarafindan 2008
yilinda yapilan aragtirmaya gore sosyal sorumluluk aktiviteleri basarili ¢alisanlar1 firmaya
cekmek ve elde tutmak i¢in ilgi uyandiran ve 6nemi artan bir yol olarak goriilmektedir.
Ayrica arastirma c¢alisanlarin sosyal sorumluluga 6nem veren firmalarla kendilerini daha
kolay 0Ozdeslestirdikleri goriisiinii desteklemektedir.*® Ormegin International Finance
Corporation ve Unilever gibi firmalar ayirt edici 6zellikleri olarak sosyal bir misyona sahip

igveren vurgusu yapmaktadlr.97

% Hale Oncel Demircioglu, a.g.e., s.88.
% sankar Sen, Daniel Korschun, C. B.Bhattacharya, a.g.m., 5.38-42.
% Walter G. Tymon, Stephen A. Stumpf, Jonathan P. Doh, a.g.m, s.110.
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Yetenek yOnetimini basari ile uygulayan firmalar calisanlarin gelisimine saygi
duymakta ve calisanlar1 tarafindan gilicli bir kurumsal gurur ile desteklenmektedir.®®
KOBI’ler de geleneksel ve geleneksel olmayan iletisim yontemleri ve gelisim metodlar
araciligi ile yiiksek ek maliyetlere katlanmadan sosyal sorumluluga 6nem vermeyi,
calisanlarin firmalarindan gurur duymalarini saglamayi, adil bir performans sistemi
kurmay1 basarabilir. Zaten ahilik kiiltiirii ile gegmisinde sosyal misyon konusunda bilgi ve
deneyime sahip tilkemiz isletmelerinin bu alana yeterli 6nemi vermesi ve bilinglendirilmesi

icin ¢aligmalar yapilmalidir.

2.9.  Yetenekli Cahisanlarin isletmede Kalmasmin Saglanmasi

Basarili ¢alisanlar1 belirleme, se¢me, gelistirme ve elde tutma yetenek yonetiminin
temelini olusturmaktadir. Basarili ¢alisanlarin kaybedilmesi firmanin bugiin ve gelecekteki
basarilarinit 6nemli dl¢iide etkilemektedir. Bu durum en biiylik ve koklii firmalar i¢in bile
gecerlidir, Microsoft firmasinin kurucusu ve yonetim kurulu bagkani Bill Gates “ En iyi

yirmi ¢aliganimizi bizden alirsaniz, Microsoft 6nemsiz bir firma olur.” demistir.*

Towers Perrin tarafindan yapilan arastirmaya gore calisanlarin isi tercih etme ve iste
kalmalarini saglayan nedenler farklidir. Calisanin isi kabul etmesini saglayan nedenler'®:
1. Rekabetci maas teklifi
Gelisim firsatlar1
Is/Aile Dengesi

2

3

4. Rekabetci emeklilik ve saglik paketleri
5. Kisisel performansa gore maas artisi

6

Yapilan Isin Takdir Edilmesi.

% Douglas A. Ready, Linda A. Hill, Robert J. Thomas, a.g.m., s.7.

% Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e., s. 2.

190 The Towers Perrin, Talent Report 2001: New Realities in Today’s Workforce, Towers Perrin, 2001, s.
7.
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Calisanin iste kalmasini saglayan nedenler™®;

Gelisim firsatlari

Basarili ¢alisanlarin katkilarinin ve ihtiyaglarinin anlagilmasi
Rekabetgi Maas

Uyumlu insan Kaynaklar1 ve Isletme Politikalari

o &~ w0 DN e

Calisandan beklentilerin net olmasi.

Towers Perrin tarafindan 2002 yilinda yapilan ‘TP Track® aragtirmasinda
katthimeilarm % 75’i en 6nemli Insan Kaynaklari sorunu olarak basarili ¢alisanlari
isletmede tutmak olarak belirtmistir."®’Calisanlar isyerlerinden gurur duyduklari, saygi
duyduklar1 yoneticilere sahip olduklari, adil bir iicret aldiklarina inandiklar1 ve islerini
anlamli bulduklarinda isverenleri ile uzun siireli bir iligki kurabilmektedirler. Ancak
yoneticileri isle sorun yasadiklari, anlamli bulduklar1 gorevlerinin alindigi, {ist yonetimin
zaaflarimi gordiikleri ve yakin is arkadaslarin1 kaybettikleri durumlarda bagka ise gegmeyi

diisiinmeye basglamaktadirlar.'%®

Isletme ile gii¢lii bir bag kurmus olan ¢alisanlarin isletmeden ayrilmasi olasilig1 en az
olan kisiler olduklar1 diigiiniilmektedir. Bu nedenle 6nemi giderek artan orgiitsel baglilik
calisan ve isletme arasindaki iliskiyi giiclendirerek calisanin isletmede ¢aligmaya devam
etme kararmin almasimi  saglamaya yardimct psikolojik bir durum olarak

104

tanimlanmaktadir". Yetenekli ¢alisanin isletme i¢inde tutulmasinin yetenek yOnetiminin

en 6nemli konular1 arasinda olmasi nedeniyle orgiitsel bagliligin olusturulmasi énemlidir.

191 The Towers Perrin, a.g.e., s. 7.

1921 ance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e., s. 35.

193 Hale Oncel Demircioglu, a.g.e., s. 88.

104 Karin Wieselsberger, The Psychological Contract Is Dead, Long Live The Psychological Contract:
Issues of Talent Management and Retention in The Context of The New Employment Relationship,
London: London School of Economics, 2004, s.17.
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Literatiirde orgiitsel baghligin {i¢ farkli tiiri bulundugu belirtilmektedir. Bu tiirler
duygusal, siirekli ve normatif baghlik tiirleridir. Baglilik tiirlerinden ilki olan duygusal
baglilik ¢alisanlarin isletmenin bir pargasi olmaktan mutluluk duydugu, bireysel ve orgiitsel
degerlerin uyumlu oldugu calisanin duygusal olarak isletmeye baglandig1 baglilik tiiriidiir.
Duygusal baglilik ise iliskin c¢alisanin tutumu ile baglantili ve calisanin isletmenin
vizyonunu destekleme konusunda géniilliigiine baglidir. Normatif baglilik daha ¢ok kurum
kiiltiirti ile ilgilidir, kurum kiiltiirii calisanlara kurumsal sadakati ve kendilerini kuruma
adamay1 tesvik ederek sosyallesme imkani saglar. Calisan ve Orgiit degerleri arasindaki
uyum ¢ok Onemlidir, ¢alisanlar dogru ve etik olduguna inandiklart i¢in normatif baglilik
sergilemektedirler. Siirekli baghlik tiirii calisanin kidem, emeklilik haklari, isletmede
edindigi pozisyon gibi isletmeye yaptigi uzun siireli yatirimlar sonucu elde ettikleri
nedeniyle isletmede kalma istegiyle baglantilidir. Bu istege farkli isyerlerinde benzer
ayricaliklar veya faydalar1 saglama konusundaki belirsizlikler de etki etmektedir. Ug
baghlik tiirii de calisanlart Orgiite baglama ve igyerinde kalma kararmi etkileyen

unsurlardir.*%®

Calisanlarin uzun vadede baghliklarimi saglamak ve kriz donemlerinde yetenekli
insan kaynagi isletmede tutmak icin onemli kritik noktalar bulunmaktadir. Bu kritik
noktalardan ilki iletisimdir, 6zellikle {ist yonetim tarafindan iletilen mesajlarin yeterince
agiklayict olmamasi kurum icindeki giiven ortamia zarar vermektedir. Ozellikle kriz
donemlerinde ¢alisanlarin endiselerini engelleyebilmek icin gelismeler ve isletmeye olasi
etkilerine iliskin net mesajlar verilmelidir. Diger bir kritik nokta verilen mesajlarin tutarli

ve uyumlu olmasidir. Farkli birimlerin birbiriyle ¢elisen mesajlar1 dedikodu ve kargasa

1% Ufuk Durna, Veysel Eren, "Ug¢ Baghhk Unsuru Ekseninde Orgiitsel Baghlik", Dogus Universitesi
Dergisi, 6 (2), 2005, s. 211-212.
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ortaminin olusumuna temel hazirlar. Ozellikle kriz donemlerinde bu durum sorunlarin ¢ok

daha biiyiimesine neden olmaktadir.*®

Yoneticilerin rol model olusturmasi da kurum igin giiven ortaminin yaratilmasi ve
calisan baghiligiin saglanmasi i¢in Onemlidir. Calisanlar liderlerinin sadece uyari
yapmasini ve bir seyin nasil olmasi gerektigini sdylemesini degil kendisinin de bu konuda
aksiyon almasmna ve kendilerine rnek olmasma ihtiyac duymaktadirlar. Ornegin mali
krizde calisanlarindan sikintili donem bitene kadar zam talep etmemelerini isteyen bir

yoneticinin oncelikle kendisi bu fedakarlig1 gostermesi beklenmektedir.

Calisanlarin isten ayrilma sorununa neden olan en 6nemli nokta basarisiz c¢alisan
secimleri olarak gosterilmektedir. Personel secimi, egitimi ve gelisimi ¢ok isletmenin
gelecegi igcin ¢ok Onemli ve maliyetli yatirimlardir. Calisanin gesitli nedenlerle isten
ayrilmasit durumunda bu yatinnmlar kaybedilmektedir. Amerikan Yonetim Dernegi
(American Management Association) tarafindan yapilan bir arastirmaya goére pozisyon
yiikseldik¢e artacak bicimde isten ayrilan bir ¢alisan yillik briit iicretinin yiizde 30’u ile

107, Isletmenin gelisimine 6nemli dlciide katki

yiizde 200’1 arasinda maliyeti bulunmaktadir
saglayan isletmenin boliimleri arasinda baglanti kurulmasini saglayan anahtar konumda
olan calisanlar vardir, bu calisanlarin ayrilmalar1 yatirim kaybi, hedeflerden sapma ve
isletmenin misyon ve vizyonunun basarilamamasi sonucunu dogurmaktadir. Calisanlarin

gelisiminin maliyeti maaslarina oran1 % 150 olarak hesaplanmls‘ur.108

1% Hale Oncel Demircioglu, a.g.e., s. 86-87.

97 Dicle Cayan, a.g.e, s. 83.

108 Abdul Majeed, “Application of Business Process Through Talent Management: An Empirical
Study”,Journal of Marketing and Management, Kasim 2013,4 (2), 52-53.
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Calisana yapilan yatirimlarin  kaybedilmesi sonucu olusan maliyetin diginda
isletmeden ayrilan yetenekli bir calisanin isletmeye asagidaki sekilde dolayli maliyetleri

bulunmaktadir. Calisanin isten ayrilmasinin dolayl maliyetleri Sekil-8’de verilmistir.

Sekil-8 Calisanin Isten Ayrilmasinin Dolayh Maliyetleri

=+ Yeni calizam yetistirme ve benimsetme maliveti
= Yeni personel segcme ve yerlestirme sdregc maliyveti

= Satis ve takim calismalarninda yasanabilecek performans
azalmasi

=2 Kurum Imajinin olumsuz etkilenmesi ve isletmedeki mewveut
calisanlarnn meoral kayla

m =¥ isletmeye dzel Grin veya hizmetin kalitesine ve misteri

iliskilerine dayah bilgilerin rakip isletmelere gitme riski

Kaynak: Dicle Cayan, “Yetenek Yonetiminin Calisanlarin Performansi Uzerine"Etkileri ve Nigde
Saglik Sektoriinde Bir Uygulama, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Nigde Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisti, Nigde, 2011,s.84.

Isyerindeki kisilerin isten ayrilmalarina neden olan isten ayrilma hizlarimi etkileyen

Oonemli unsurlar asagidaki sekilde s1ralanrn1$t1r:109

a)Isyerinde rahatsiz edici boyutta ¢ekismeler olmamasi1 huzurlu bir ortam olusmasi
onemlidir. Bunun i¢in kurum Kkiiltiiriine uygun birbirleriyle uyumlu kisilerin ise alinmasi
calisanlarin igletmede uzun siire ¢alismasini saglar. Ancak burada birbirleri ile ¢cok benzer
ozelliklere sahip kisilerin ise alinmasindan bahsedilmedigi uyumlu calisabilecek kisilerin
ise alinmasindan bahsedildigi belirtilmelidir, cok benzer kisilerin ise alinmasi 6zellikle

yaraticiligin 6nemli oldugu islerde 6nemli sorunlara neden olabilmektedir.

b)Calisanin motivasyonu icin psikolojik tatmini de énemli bir noktadir. Ozellikle
yetenekli calisanlar islerinin zorlayict ama gelisim firsatlar1 ile dolu olmasini talep ederler,

calisanin iginden sikilmasi, isini cok monoton bulmasi tatminsizligine, veriminin diigmesine

199 Richard Luecke, a.g.e., 2009.
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ve zamanla isletmeye olan bagliliginin yok olmasma sebep olmaktadir. Bu nedenle
calisanlarda olusan sikint1 ve bikkinlik belirtileri yakindan takip edilmeli ve buna neden

olan sorunlara dikkatle yaklasilmalidir.

c)is-Ozel hayat dengesi calisanin verimliligini olusturan temel etmenlerdendir.
Calisanlarin isteki ve Ozel hayatlarindaki sorumluluklarini uyumlu sekilde yerine
getirebilmeleri icin olanak saglanmasi calisanin isletmeye bagliligini artirmaktadir.
Ozellikle toplumsal rollerine bagl olarak yiikiimliiliiklerinin baskisini daha fazla hisseden
kadin veya ileri yastaki calisanlar i¢in bu denge is tercihinin en temel unsuru konumuna
gelebilmektedir. Bu konumdaki yetenekli ¢alisanlarin firmay1 uzun vadeli bir igyeri olarak

gorebilmeleri i¢in isletme yoneticilerinin bu dengeyi kurmalari esastir.

d)Kar paylagimi ¢alisanin isletmenin belli bir donemde elde ettigi kardan belirli bir
oranda pay almasini saglamaktadir. Calisanlarin isletmenin hedeflerini ve misyonunu daha
¢ok sahiplenmelerini ve verimliliklerini artiran bu yontem ayrica g¢alisanlari isletmenin

basarisinin bir parcasi yaparak kurumsal aidiyeti artirmaktadir.

e)Yan 6demeler ve parasal olmayan odiiller isletmenin 6nem verdigi ¢alisanlarini
veya ekiplerini katkilarindan dolay1 takdir etmek ve basarilarimi tesvik etmek ve sirket
kiiltiirii ve degerlerine gii¢lii bir baghilik saglamak hedefiyle, baz1 yan 6deme ve parasal

olmayan tatil, ekstra izin, spor kuliibii tiyeligi gibi 6diil uygulamalar1 kapsamaktadir.

McKinsey firmasi tarafindan yapilan aragtirma sonucu firmalarin isten ayrilma diizeyi

goreceli olarak diisiik olan iist diizey yoneticilere odaklandiklari ancak deneyimleri 3 ile 8
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yil arasinda degisen ise yeni baglayan veya orta diizey yoneticilere odaklanmanin firmanin

gelecegine iliskin yatirimi temsil etmesi nedeniyle daha 6nemli oldugu Vurgulanmlstlr.110

McKinsey firmasinin raporuna gore iist seviyede bir ¢alisan deger onerisi olusturmak
insanlart is yerinde kalmaya ikna eden en 6nemli aragtir. Yetenekli ¢alisanlara aidiyet hissi
vermek, degerli olduklarina iliskin net mesajlar iletmek ve basarili bir yonetici ile
calismalarin1 saglamak bu kisileri firmada tutmak i¢in biiyilk 6nem arz etmektedir.**
Calisan deger Onerisi belirli yetenek segmentlerini firmaya ¢ekmek igin farklilagsa da

asagidaki ortak noktalar1 paylasmaktadirlar. Bu ortak noktalar Sekil-9’te belirtilmistir.

Sekil-9 Yetenekli Calisanlar1 Firmaya Cekmek Icin Verilen Mesajlar

l

HEYECAN : | ODULLENDIRME |
vERici BiR is -] BA§AR|Ll ! Yetenekli caliganiar GELisiM
Yeteneklicaliganlar | BIR |$LETME Urettikleri katma
ilgi layici it i degerte orantils .l“' FIRSATLARI
ging, zorlayici iglerde | Yetenekli kigiler iyi . AR . .
caligmak va islerl igin i b yonetilen ve isletme bigimde adullendiriimek Yetenekli caliganlar
heyecan duymak i dltird ve degerleriolan "",“’.’."" buvd‘.rum Mg .;.krt'mclnrmm oslann )
istemektedirer. lyi bir iy ‘ firmalar icin cahgmak isterler. :;I(Iu.llef‘d.rme v!i‘ simirh gellsnmme yardim etmelerini
lging bulduklan ve deger | istetme kiltbrinde degildir, yeteneklicaliyaniar isterler. Bu durum iy ararken
verdikleri tim gereklilikleri performans odakiilik ve fark edilmek ve ka!kllaﬂnlﬂ kigilerinen 9noml:
talep etmelive esnek iletigim ve guven veren bir is anemsenmesiniisterler, varliklarinin sahip olduklan
olmalidir | gartami onemli noktalardir, beceriler oldugunun
- anlagilmaswyladaha da

=, onemii bir konuma gelmistic,

Kaynak: Ece Basmaci Karalar, “The Effects of Talent Management on the Performance of the
Employees in the Manufacturing Sector and an Application in a Multinational Company Operating in
Turkey”,(Yayinlanmamis Yiikseklisans Tezi), Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Istanbul, 2008,s.37.

Degisen is yasaminin ihtiyaglari, ydnetim ve organizasyon anlayisindaki yeni

yaklagimlar ve Orgiitsel yapilardaki degismeler farkli kariyer yaklasimlarinin ortaya

Ho McKinsey & Company, “The War for Talent”, Organization and Leadership Practice, McKinsey
Quarterly. Vol .2, 2001, s. .9-12.
HoAe., s 9-12.
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cikmasina neden olmaktadir. Calisanlar kariyerlerini sadece bir orgiit ile sinirli olmadiginm
diisiindiikleri i¢in istihdam olanaklarmi siirekli arttiracak bilgi ve becerileri kazanmay1
amaclamakta ve isletmede kidemleri artan basarili teknik ¢alisanlar1 yonetici pozisyonlarina
getirmeden olmadan bu calisanlar1 Orgiitte tutmak ve motivasyonlarint korumak mevcut
kariyer yaklasimlari ile 6nemli bir sorun olusturmaktadir. Teknik kabiliyetleri yiliksek
calisanlarin mevcut alanlarinda uzmanlagmalar1 saglanan, yonetim ve yonetici seviyesinde
maddi ve kisisel gelisim olanagi sunulan iki basamakli kariyer yolu farkli bir segenek
olarak ortaya c¢ikmaktadir. ikinci olarak meslege baglilik ve profesyonellik 6n plana
aliarak farkli igverenlerle calisma firsat1 yaratilan sinirsiz kariyer anlayisi da ¢alisanlar igin
bir segenek olusturmaktadir’?. Degisen is yasaminin sundugu bir diger kariyer secenegi
ilerlemenin sadece daha {ist bir pozisyona ulasmak degil calisan ve isletmenin karsilikli
faydalanmas1 durumunda g¢apraz fonksiyonlarda ilerlemenin esas oldugu esnek kariyer
anlayisidir. Son olarak sozlesmeli olarak bir isletmeye baglanan ve ayni anda farkl isleri
herhangi bir isletmeye bagli olmadan yapabilen calisanlar i¢in portfdy kariyer anlayisi

mevcuttur.

2.10. Yetenekli Cahsanlara Iliskin Yedekleme Yonetimi

Isletmenin kilit pozisyonlar1 belirleme, bu pozisyonlar i¢in yedek adaylari gelistirme
ve bu sekilde igletme devamliligi saglamak olarak 6zetlenebilecek yedekleme yonetimi
isletmenin simdiki ve gelecekteki basarisini ¢ok yakindan ilgilendirmektedir. 1980’li
yillarda Dr. Laurence J. Peter tarafindan gelistirilen “Peter Ilkesi” calisanlarin basarili
oldukga yiikseltilmesi nedeniyle kisilerin basarili olduklart pozisyonlarda birakilmadigi ve
yeteneksizlik  goOsterecekleri  bir  seviyeye kadar  yiikseltilecekleri  goriislinii

savunmaktadir.**®

Bu goriise paralel olarak Peter Drucker yaptig1 arastirma ve ¢aligmalar
sonucu st pozisyona ylkseltilen her ii¢ ¢alisandan yalnizca birinin ilgili pozisyonda

basarili oldugunu, cogunlukla ¢alisanlarin basarisiz olacaklart pozisyona kadar yiikseltildigi

2 Hale Oncel Demircioglu, a.g.e., s. 27.

13 fbrahim Yalgin, Yonetemeyenler, Ankara: Mikro Yayinlar,2006,s.118.
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ve bilgi isgilerinin iretkenligini arttirmanin anahtarinin onlar1 gercek gorevlere
yogunlastirmak oldugunu ifade etmistir.*** Dogru kisilerin dogru pozisyonlara getirilmesi
ve bunun devamlilifinin saglanmasi isletmelerin ayakta kalmasi i¢in c¢ok Onemlidir.
Herhangi bir kilit pozisyonun bos kalmasimin isletme igin ¢ok maliyetli ve isletmenin
devamlilig1 i¢in yikici etkileri olabilir. Birgok kisi tarafindan yetenek yonetimi statik

devamlilik planlamas1 yerine sonug eylem odakli bir aktivite olarak g:,’t')rl'ilmek‘[edir.115

Hangi calisanlarin yiikseltilecegini belirlemek igin ii¢ farkli metot bulunmaktadir.
Bunlardan ilkinde cevabi aranacak soru “Calisan is gilindemini nasil olusturuyor?”
seklindedir ve ideal aday i¢in verilecek cevap is yerindeki hayal kirikliklar1 veya basari
hirslarin1 engellere aldirmadan uygulanabilir is projelerine aktariyor ve cesitli alanlarda
iyilestirmeler yapmak i¢in kendini motive ediyor olmalidir. ikinci metotta sorulacak soru
“Calisan diger kisileri nasil etkiliyor?” seklindedir, bir ¢ok lider ikna edici olmasina ragmen
kisiler yiikseldikge bire bir ikna edicilikten ¢ok dolayli olarak diger kisileri etkileme,
empati ve Orgiitsel farkindalik 6zellikleri 6nem kazanmaktadir. Son metoda iliskin soru
“Calisan kendini bir lider olarak nasil sunuyor?” seklindedir, bu noktada calisanin
zorluklarla basa ¢ikma, giiclii ve zayif noktalar1 konusunda kendine giiven ve farkindalig:
onemlidir, ayrica tiglincli olarak duygusal dayaniklilik basarili adayin vazgegilmez
6zelliklerindendir.*® Calisanin meveut gérevinde performans degerlendirmesi gibi basarili
oldugunu ortaya koyabilecek pek ¢ok veri mevcutken bir iist pozisyonda da basarili olup
olmayacag1 belirsizdir. Bu belirsizligi ortadan kaldirmak i¢in hangi yeteneklere sahip
oldugunun oOnceden belirlenebilmesi, bir iist pozisyonda basarili olmak i¢in hangi
becerilerin gerektigi konusunda bir 6n hazirlik yapilarak ¢alisan icin bir egitim ve gelisim

programi hazirlanmalidir.

14 peter F. Drucker, Biiyiik Degisimler Caginda Yénetim, Cev. Ziilfii Dicleli, Istanbul: Optimist Yaynlar1,
20009, s. 19.

115 Rebecca Clake, Victoria Winkler, a.g.e., s. 1.

1% 1 ance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e, s. 135-137.
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Isletmenin 6zellikle kilit pozisyonlar igin uygulayacagi yedekleme ydnetimi
isletmenin siirekliligi agisindan biiylik 6nem tasimakta ve ¢alisanlarin performansina
olumlu yansiyarak rekabet avantaj1 yaratmaktadir. Yedekleme yonetimi yaklagimi yetenekli

calisanlarin bagliliklarini artirici 6nemli bir aragtir.*’

Kidemli yoneticiler i¢in uluslararasi deneyimin kilit bir rol oynamasi uluslararasi
piyasalarda faaliyet gosteren firmalarda etkinlik ve tutarliligi saglamaktadir. Uluslararasi
firmalar kariyer planlamalarina calisanlarinin uluslararasi ve kiiresel is deneyimlerini
gelistirmeyi dahil etmektedirler. Ust ydnetim pozisyonlar1 veya bu pozisyonlara yardimci
diizeydeki gorevler i¢in uygun kisiler degerlendirilirken, isletmedeki olabilecek kisilerin
gecici proje gorevlendirmeleriyle farkl iilkelere gonderilmesi ve buralardaki basarilarinin
saptanmast 1ilgili kisilerin geri doniislerinde geleceklerine yonelik planlama yapilmasi

yetenek yonetiminde kanitlanmis etkili yaklagimlar arasindadir™®®,

17 John Beeson, “Succession Planning”, Accross the Board, Say1 2, 2000, s. 37.
U8 peter Christie, Tom McMullen, “The Reward Practices of Great Global Organizations”, Benefits&
Compensation Digest, 45(1), Ocak 2008, s. 23.
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UCUNCU BOLUM

YETENEK YONETIMI, TURKIYE VE KOBILER

Bu béliimde KOBI’lerin yetenek ydnetimi konusunda avantaj ve dezavantajlar,
KOBI’ler 6zelinde yetenek yonetiminin faydalari, kiiresel diinya ve bilgi toplumunda &n
plana ¢ikan hizmet sektorii, kadin, gen¢ ve yash calisanlar, yedekleme planlamasi gibi
konularda yetenek yonetimi ve yetenek yonetiminin KOBI’ler ve iilkemiz i¢in artan nemi

konularima yer verilmistir.

3.1. KOBI’lerin Yetenek Yonetimi Konusundaki Dezavantajlar

KOBI’lerdeki yetenek yonetimi ile biiyiik firmalardaki yetenek yonetimi farkli
sekilde islemektedir. KOBI’ler biiyiik firmalarm aksine uzmanlasmis personel ve yetenekli
kisileri firmaya katmak konusunda sikintilar ¢cekmektedir ancak yetenekli kisilerle bire bir
ilgilenebilmek ¢ok 6nemli bir avantajdir. Yetenekli kisileri elde tutmak ve gelistirmek bu
kisileri segcmek ve ise almaktan ¢ok daha zordur. KOBI’lerin markalar1 ¢ok daha kiigiik bir
gruba duyurulabildigi i¢in yetenek sikintis1 cekildigi dénemler KOBI’ler i¢in biiyiik bir

sikintiya neden olmaktadir.
KOBI’lerin Yetenek Y&netimi konusundaki karsilastig sorunlar™:
a)  Uzmanlagmis Personel FEksikligi: Biliyik firmalarin  yetenek  yOnetiminin

degerlendirme metodolojileri gibi 6zellikli alanlarinda uzmanlar1 bulunmaktadir

ancak KOBI’lerin bircok konuda bu sekilde bir kaynak ayirmasi ¢cok zordur.

! David Creelman, “Talent Management:The Special Challenges of Small and Medium-Sized Enterprises”,

Human Capital Institute, Eyliil 2013, s. 2.
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b)

d)

Olgek Ekonomisinin Yoklugu: Biiyiik firmalar hangi psikometrik test veya hangi
yetenek yoOnetimi yazilimma yatirim yapmasi gerektigini arastirip, firmaya 0zgi
diizeltmeler, diizenlemeler yaptirabilir, pazarlik giiclinii elinde bulundurur ancak
KOBI’lerin bu sekilde pazarlik giicii yoktur ve derinlemesine degerlendirme yapmay1
finansal olarak giicii yetmeyebilmektedir.

Her Ise Alimin Kritikligi: Cok sayida personeli olan bir firma herhangi bir ise
alimdan ¢ok fazla etkilenmemektedir. Ancak ¢ok az sayida calisani olan bir firmada
her ise alim ¢ok dnemlidir, 6rnegin 5 miisteri danismani olan bir firmada her c¢alisan
miisterilerin % 20’sine ulasmaktadir.

Isten ayrilmalarin kritikligi: Firma ne kadar kiigiikse isten ayrilan anahtar konumda
personelin islerin devamliligina iliskin sorun yaratma ihtimali o kadar biiyiiktiir.
Ornegin bir KOBI’de kaybedilen bir pazarlama uzmam o giine kadar yapilan

calismalarin, miisteriler ile kurulan iliskilerin kaybolmasi anlamina gelebilmektedir.

3.2. KOBI’lerin Yetenek Yénetimi Konusundaki Avantajlar

KOBI’lerin bu dezavantajlarin yami sira yetenek yonetimi konusunda &nemli

avantajlar1 da bulunmaktadir®:

a)

b)

Birebir degerlendirme imkam: Bir KOBI’de yetenek yonetimi uygulamalarinda
kategorilerle degil gergek kisilerle birebir degerlendirme imkani bulunur. KOBI
yOneticilerinin basarili ¢alisanlar1 tanima ve onlarin gelisim ve istekleri ile bire bir
ilgilenme imkan1 bulunmaktadir.

Biirokrasi Azligi: KOBI’lerde iki veya ii¢ kariyer katmani bulunmaktadir, birebir
iletisim ve biirokrasinin olmadig1 boyle bir ortamda yetenek yonetimi anlayigini daha

kolay yerlestirme imkan1 bulunmaktadir.

2

A.e., s4.
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Firmaya Baglilik: Yetenekli kisilerin katkilar1 ¢ok daha net bigimde gorebilecekleri
KOBI’lerde firmaya aidiyet hissi gelistirmeleri ¢ok daha kolaydir.Gelisen ve
Ucuzlayan Teknoloji: Bu maddelerin disinda KOBI’leri yetenek yonetimi alaninda
basarili konuma getiren bir diger konu gelisen, daha kullanic1 dostu haline gelen ve
ucuzlayan bilgisayar teknolojileridir. Yetenek yonetimi uygulamalarinda veri
toplama, analiz etme ve yorumlamada mutlaka konuya 6zel yazilimlar kullanilmak
zorunda degildir. Zaten bu tip yazilimlar KOBI’ler igin ¢ok karmasik olabilmekte ve
KOBI’lerin finansal giiglerini zorlayabilmektedir. Microsoft Access gibi pahali
olmayan ve kullanimi1 kolay yazilimlar KOBI’lerin yetenek yonetimine iliskin birgok

amaci karsilayabilecek yapidadir.®

3.3.  Yetenek Yonetiminin KOBI’lere Katkilar:

Yetenek yonetimi uygulamalar: isletmelere hem kurumsallasma, hem yedekleme

yonetimi gibi eksiklik duyduklar1 konularda 6nemli faydalar sunmaktadir. Yetenek

yénetiminin sagladig faydalar asagidaki sekilde 6zetlenebilir®

a)

b)

Kurum stratejisini destekler: Yetenek yonetimi isletme stratejisine gore dizayn
edilerek isletmenin ulagmak istedigi hedefleri destekleyecek kisilerin ise alinmasini,
calisanlarin kurum stratejisini gerceklestirecek sekilde gelistirilmesini saglar.
Yedekleme plant yapilmasini saglar: Yetenek yonetimi liderler ve uzmanlarin ise
alinma siiresini azaltmay1 amaglar. Bu odak nedeniyle i¢ veya dis kaynaklarla dogru
yeteneklere sahip kisilerin dogru zamanda ise alinmasi saglanir.

Degisim yonetimini kolaylastirir: Siirekli de8isen ¢evre ve rekabet kosullari, sirket

birlesmeleri gibi konular kurumsal degisimleri siirekli hale getirmektedir. Yetenek

3

Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, The Talent Management Handbook-Creating Organizational
Excellence by ldentifying, Developing, and Promoting Your Best People, New York:McGraw-Hill,
2004,s.18.

Pamela Bethke-Langenegger, Philippe Mahler, Bruno Staffelbach, “Effectiveness of Talent Management
Strategies in Swiss Companies”, Lehrstuhl Human Resource Management, Agustos 2010(16), s. 3.
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yonetimi bu degisimlerin kurumun tiim katmanlara yayilmasi ve kurumun dogru
bi¢gimde reaksiyon vermesi i¢in siiriikleyici giicii olusturur.

d) Bilgi paylasimii hizlandirir: Yetenek yonetimi isbirligi ve bilgi paylasimini
kolaylastirir. Bu sayede is akisinin devamliligi ve kurumsal basariyr garanti altina
almaya calisir.

e) Isverenin tercih edilebilirligini artirir: Yetenek yonetimi ayirt edici bir firma imaji
yaratilmasi ve ¢alisan deger Onerisi olusturulmasi i¢in 6nemli bir aragtir. Bu sekilde
de calisanlarin firma tercih edilebilirligi artmaktadir.

f)  Yetenekli ¢alisanlar1 kurum biinyesine kazandirma ve elde tutma: Yetenek yonetimi
dogru kisilerin firmaya katilmasini ve bu kisilerin yeni yetenekli kisileri firmaya
kazandirmasini saglar. Ayrica, yetenekli kisilere deger verilmesi, sunulan imkanlar ve
programlar bu kisilerin firmada kalmasini saglar.

g) Yetenekli kisileri motive eder ve gelistirir: Yetenegin gelisim ihtiyaglari belirlenir ve
kariyer firsatlar1 géz oniline alinarak uygun sekilde karsilanir. Boylelikle yetenekli
kisilerin firmaya 6zel kabiliyetler gelistirmesi saglanir.

h)  Yetenegi yayar ve yonetir: Yetenek aktif bir sekilde farkli departmanlara yayilir ve
yonetilir. Yetenekli kisiler karar vericilerin kisilerin kabiliyet ve sorumluluk

seviyelerine gore en biiyiik etkiyi yapabilecekleri dogru yerlere yerlestirilir.

Yetenek yoOnetiminin tiim isletmeye katki sagladigi yapilan arastirmalarla da
desteklenmektedir. CIPD kurumu tarafindan 630 firma yetkilisi ile diizenlenen ankete gore
katilimcilarin % 94’1 iyi dizayn edilmis yetenek yonetiminin sirketin alt kademesine kadar

pozitif etki ettigini belirtmektedirler.”

Basarili yetenek yonetimi stratejileri dort sorunu dengelemeyi amaglamaktadir,

stratejiler hem operasyonel hem stratejik {istlinliigli desteklemekte, kiiresel olarak

® Rebecca Clake, Victoria Winkler, “Reflections on Talent Management”, Change Agenda, Londra:

Chartered Institute of Personnel and Development(CIPD), 2006, s. 4.
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tasarlansalar da yerel hassasiyetlere Oonem vermekte, isbirligi kiiltiiriinii gelistirirken
bireysel basarilar1 da desteklemekte ve ilkeleri bulunmakta beraber bu ilkeler degisime agik

olmaktadir.®

3.4. KOBI’ler Icin Yetenek Yonetimi Alaminda Basarii Olmasi
Icin Gerekli Unsurlar

Yetenek yonetiminde basarili olmak isteyen isletmeler, insan kaynaklari
uygulamalarinin tamamini goézden gecirmek ve isletme olarak yetenekli c¢alisanlarin
goziinde cazip bir konuma ulasmak zorundadirlar. Bunun i¢in “Misteri Deger Teklifi”
kavramindaki pazarlama mantigina benzer bi¢cimde “Calisan Deger Teklifi” alanina
yogunlagilmahdir. Calisan degeri teklifi olusturulmasinin ilk adimi “Yetenekli ve
potansiyel bir ¢alisan neden bu isletmeyi tercih etmeli?”” sorusunun cevabini aramak ve
calisanlarin isteklerinin, beklentilerinin nasil karsilandiginin arastirilmasi ile baglamaktadir.
Deger olusturma silireci ¢alisanlarin iicretlendirmesinden, edindigi tecriibe, sunulan
firsatlara kadar genis bir toplamdan olusmakta ve isletmenin belirli unsurlara sahip

olmasini gerektirmektedir. Bu unsurlar bu boliimiin devaminda ag¢iklanmistir.

® Douglas A. Ready, Linda A. Hill, Robert J. Thomas, “Building A Game Changing Talent Strategy”,

Harvard Business Review,Ocak-Subat 2014, s. 5.
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3.4.1. Ust Yonetimin Destegi

Tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de yetenek yonetimi Onemini artirmaktadir.
Yetenek savaglart olgusu iilkemizin gelismis isletmelerinin giindeminin iist siralarinda
bulunmaktadir. Ozellikle uluslararas1 faaliyet gdsteren isletmelerde yetenek yonetimi
vizyonu daha gelismistir. Tim diinyada oldugu gibi yetenek yonetimi konunun Onemini

kavramis iist ydnetimin varligi durumunda gercek anlamda uygulanabilmektedir.”

Basarili yetenek yonetimi uygulamalarini ayirt edici 6zellikler arasinda 6ne ¢ikan
noktalar firma stratejisi ile uyumlu olmalari, tepe yoneticilerin uygulamalari
istlenmeleridir. Bu firmalarda tepe yoneticiler diger yoneticilerden gelecegin yoneticilerini
bulmalarini, gelistirmelerini ve elde tutmalarini beklerler.® Bir isletme igerisinde yetenek
yonetimi anlayisinin yerlesmesi i¢in iist diizey yonetim tarafindan sahiplenilmesi ve en alt

tabana kadar yayginlastirilmasi gerekmektedir.

Yetenek ag¢igina neden olan 6nemli bir problem {ist yonetimin kisa vadeli bakis agis1
ile uzun vadede getiri saglayacak bir gider tiirii olan calisanlarina yatirim biitgesini
kismasidir. Bu durum uzun vadede firmanin biiyiimesini ve yetenek a¢ig1 olusmasina neden

olan kisir bir d(ingﬁdﬁr.g

Basarili yetenek yonetimi firmalari performans odakli, amaglarina gore hareket eden

ve kurallara gore yonetilen firmalardir. Yetenek yonetimindeki basarinin gizli silahi olarak

Erkan Erdemir, “Bilgi Toplumunda insan Kaynaklar1 Yénetiminin Yeni Rolii: Yetenek Savaslar1 Olgusu
ve Tirkiye’deki Yansimalar1”, 5. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi: Bildiriler Kitabi, c.1,
Kocaeli: Kocaeli Universitesi, 2006, s. 29-39.

® Douglas A. Ready, Linda A. Hill, Robert J. Thomas, a.g.e., s. 4.

Matthew Guthridge, Asmus Komm, Emily Lawson, “Making Talent a Strategic Priority”,McKinsey
Quarterly, No.1, 2008, s. 53.
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list yonetimin konuya gereken Onem ve bagliligi gostermesi ve liderlerin liderleri

yetistirdigi bir kiiltiiriin firmaya yerlesmesi gt')sterilmektedir.10

KOBI’lerin misyonlarini da yetenek yonetimi ilkelerini dahil ederek belirlemesi bu
alanda basar1 saglamalar1 icin ©6nemlidir. Ornegin S.A. Armstrong firmasinin
“miisterilerimiz ve ¢alisanlarimiz ile yeni kabiliyetler gelistirmek” seklindeki misyonu hem

i¢ hem dis miisterilere mesaj icermekte ve yonetim kararlari i¢in prensip belirlemektedir.™*

Yetenekli calisan ve lider yetistirmede basarili olan sirketlerde, planlama ve
gelistirmenin temel sorumlulugu {ist yonetimin destegi ile insan kaynaklar1 departmani
yerine yoneticilere verilmistir. Hat yoneticilerin gorevleri arasinda kendilerine bagl
calisanlarin gelisim ihtiyaclarin1 fark etmek, onlara yeni yetenekler gelistirmeleri
konusunda yardimci olmak ve gelisim olanaklari saglamak hat yoneticisinin gorevlerinin

bir par¢asidir.'?

3.4.2. Seffaf Iletisim

Calisanlarin gelismek, basarili olmak, firmaya katki saglamak icin ne yapmalari
gerektigi seffaf ve acgik bir sekilde iletilirse calisanlarin firmaya ve kurum ici liyakat
sistemine inanglar artmaktadir.’® Firmanin seffaf ve giivenilir politikalara sahip olmasi,
post modern cagin farkliliklarin1 anlayip yonetebilmesi, calisanlarina amag¢ ve gurur

duyabilecekleri bir isyeri sunmasi da yetenek yonetiminin basarisi i¢in ¢ok 6nemlidir.™*

Calisanlarla seffaf bir iletisim kurulmasi ve dogru mesajlar verilmesi yetenek

yonetiminden 6nem arz etmektedir. Bu mesajlarin mutlaka yazili olarak veya bir toplant1 da

1 Douglas A. Ready, Linda A. Hill, Robert J. Thomas, a.g.e., s. 8.

' David Creelman, a.g.e., s. 4.

12 Jeffrey M. Cohn, Rakesh Khurana, Laura Reeves, “Growing Talent as if Your Business Depended on It”,
Harvard Business Review, Ekim 2005, 83(10), s. 62-70.

Douglas A. Ready, Linda A. Hill, Robert J. Thomas,a.g.m.,s.4.

1 Ae.ss.

13
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verilmesi gerekmemektedir, hatta yazili veya sézlii mesajlarin ¢esitli yollarla desteklenmesi
giiciinii artirmaktadir. Ornegin proje bazli takim ¢alismasmin ¢ok onemli oldugu SEI
firmasimin ofislerinde duvarlar bulunmamakta, her birkag¢ metrede bilgisayarlarin
baglanabilecegi kablolar ve ekipman bulunmaktadir. Bu sekilde bir mimari ile firma
calisanlarina takim kiiltlirtine ne kadar 6nem verdigini gostermekte ve farkli projeler i¢in

farkli gruplarla caligmalarin1 destekledigi mesajlarini iletmektedir.*®

Yetenek yonetiminde temel amag ve felsefe belirlendikten sonra gereklilik tespit

edilirse birim bazinda hedeflere gore birime 6zel uygulamalar yer alabilir.

3.4.3. Yeniliklere acik olmak

Yenilige agik olmak ve yerel dnceliklere 6nem vermek basarinin anahtarlar1 arasinda
bulunmaktadir.’® Firmalar basarili bir yetenek ydnetiminden uzak iseler uzun vadeli bir
bakis agis1 gelistirip, kisisel c¢abalarin meyve vermesinin uzun zaman alabilecegini

ongormelidirler.

Ayrica sadece belirli faaliyetlerine odaklanmak yerine amag¢ yetenek anlayisim
yerlestirmek olmalidir. Bu anlayisin yerlestirilmesinin en kolay yolu hali hazirda bu
anlayisa sahip insanlar1 ise almaktir, bu kisiler firma genelinde Onemli bir etki

yaratabilirler.'’

3.4.4. [Isletme stratejisi ile uygunluk

Yiiksek performansa ve potansiyele sahip olan ¢alisanlarin firmaya dahil edilmesi,
gelistirilmesi ve bu kisileri elde tutmak amaciyla gerceklestirilen sistematik yaklasimlarin
tamamu olarak nitelendirilen Yetenek Yonetimi uygulamalarinin temelinde, sirketin sistemi,

uygulamalarint ve sonrasinda calisanlarini iyi tanimasi ve tanimlamasi, insan kaynaklari

" David Creelman,a.g.m.,s.13.
1 Douglas A. Ready, Linda A. Hill, Robert J. Thomas,a.g.e.,s.8.
' David Creelman, a.g.e, s. 5.
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tercih ve ihtiyaglarinin sirket amagclari ile paralel bi¢imde degerlendirmesi bulunmaktadir®,
Yetenek yoOnetimi firmanin stratejisi ile birebir baglantilidir. Yetenek yonetimi insan
kaynaklar stratejisi ile baglantili oldugu gibi firma stratejisinin de 6nemli bir parcasini

olusturmakta ve mutlaka iki stratejinin uyumlu olmasi gerekmektedir.

Yetenek yoOnetiminin odak noktasi calisanlarin potansiyellerine ulagmalarini
saglamak ve performanslarini gelistirmektir. En basarili yetenek yonetimi uygulamalar
isletmeye 0zgii kurgulanmis uygulamalardir. Bu nedenle basarili bir yetenek yonetim igin
ilk yapilmasi gerekenler arasinda isletmenin stratejisinin ¢ok iyi analiz edilmesi ve buna

uygun bir yetenek stratejisi belirlenmesidir.*

Birgok KOBI igin yetenek yonetiminin ilk adimi isyerindeki bos bir pozisyonu
yetenekli bir ¢aligsan ile doldurmakla baslar. Ancak ilk adimin yetenek konusuna stratejik
olarak egilmek oldugu yoniinde goriisler bulunmaktadir. Konuya stratejik olarak egilirken
sorulabilecek sorular arasinda

-“Ise bugiin basliyor olsam ne tiir insanlari ise alirdim?”

-“Stratejimizi uygulayabilmek i¢in hangi yeteneklere ihtiya¢ duyariz?”

-“Bagaril1 bir isletme olmak i¢in ne yapabiliriz, ne gerekiyor?”

-“Hedeflerimize ulagmak i¢in dogru kisilere, dogru amaglarla ve dogru isler i¢in insan

kaynagimizda yer veriyor muyuz?”’

bulunmaktadir.?°

18

Jeffrey M. Cohn, Rakesh Khurana, Laura Reeves, a.g.e., $5.62-65.
19

Dicle Cayan, “Yetenek Yonetiminin Caliganlarin Performansi Uzerine Etkileri ve Nigde Saghk
Sektoriinde Bir Uygulama, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Nigde Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Nigde, 2011,s.56.

% David Creelman, a.g.m. , s. 6.
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Bu stratejik diistinmenin yerlesmesindeki en Onemli engel is diinyasinin yogun
temposu nedeniyle kimsenin zamani olmamasi olarak goriilmektedir. Bu engel ancak f{ist

yoneticilerin konuya 6nem vermesi ile ¢oziilebilmektedir.

Isletmeler yetenek yonetimi yatirimlarinin geri doniis siirelerini proaktif bicimde is
stratejisini uygulamak icin gerekli olan yetenekli ¢alisan sayisi, tipi ve kalitesi belirleyerek,
yetenek performans siiregleri ve iliskileri ile yetenekli kisileri gelistirip, elde tutarak,
azaltabilirler. Bunun i¢in Oncelikle is stratejisi, is modeli ve kritik pozisyonlar

belirlenmelidir.?*

3.5. Yetenek Yonetiminin Tiirkiye ve KOBI’ler Acisinda Artan
Onemi

2010 yilinda yapilmis olan bir arastirma sonucunda on sirket liderinden yedisinin
zamanlarinin % 20’sinden fazlasini yetenek yonetimine iliskin etkinliklerine ayirdiklarini
ortaya ¢ikarmistir.?? insan kaynagi kit, taklit edilemez ve degerli stratejik bir kaynak olarak
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliiglinde 6nemli bir faktordiir. Yapilan uluslararas: bir aragtirma
yetenek yonetimi uygulamalar1 ile kurumsal basari arasinda Alman yoneticilerin %
83’tiniin, Hollandali yoneticilerin ise % 95’1 dogrudan bir etki gdzlemlediklerinin
belirtmislerdir. Buna ek olarak, McKinsey danigmanlik firmasi tarafindan 2008 yilinda
yapilan bir arastirmaya gore yetenek yOnetimi uygulamalari ve finansal performans
arasinda giiclii bir pozitif bag bulunmaktadir.”® KOBI’lerin yiikselisi ve mikro olcekli

uluslararas: firmalarin ortaya ¢ikmasi KOBI'lerde de yetenek yonetiminin 6nemini

L Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e. , s. 232.

2 Hugh Scullion, David G. Collings, Paula Caligiuri, “Global Talent Management”, Journal of World
Business, 45(2), 2010, s. 105.

% pamela Bethke-Langenegger, Philippe Mahler, Bruno Staffelbach, a.g.m, s. 4.
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artirmaktadir.* Yetenek yonetimi sadece dev holdingler veya uluslararasi kuruluslarin
degil ozellikle rekabet konusunda farkindaligi yiiksek KOBI’lerin ve gelismekte olan

tilkemizin de giindeminde yer almasi gereken 6énemli bir konudur.

McKinsey danigmanlik firmasinin ‘War for Talent’ isimli arastirmasinda belirtildigi
lizere istiin yetenekli yazilimcilar siradan bir yazilimciya gore on kat daha fazla kod
yazabilmekte, en iyi yazilimcilarin yazdigi kodlar siradan yazilimeinin iirettikleri kodlara
gore ¢cok daha fazla tercih edilip 5 kat daha fazla kar iiretebilmektedir.”® Benzer sekilde
yetenek alaninda ¢alisan Bradford Smart yetenekli yatirim bankaciligi yoneticilerinin orta
yoneticilerden iki kat daha iiretken olduklarini, en basarili % 3’lik dilimde yer alan
programcilarin ortalama bilgisayar programcilarinin 12 katindan daha fazla kod

yazabildiklerini belirlemistir.”®

Ancak sadece yetenekli calisanlar1 ise almak yetersiz ve ¢ok maliyetli bir siiretir.
Kurum i¢inden yapilan atamalar ile isletmeye baghlik duygusu artmakta, igletmeyi taniyan
ve igletme kiiltiirii ile yetismis bir yoneticiyle caligmak miisteri ve isletmenin adaptasyon
siirecini kisaltmaktadir. Ayrica yoneticinin isletme ve isleyis konularinda egitilmesine
gerek olmamasi1 da bir avantajdir. Tiirkiye’de kokli ve kurumsal isletmelerin yonetici
transfer oranlarinin % 10, kiiglik ve orta dlgekli isletmelerde ise bu oranin % 50 civarinda
oldugu tahmin edilmektedir’’. Kurum i¢i atamanin dezavantajli noktas1 ise sadece bu
yontemin kullanilmas1 durumunda isletme yoneticilerinin tamami benzer deneyimlere sahip
olacaklar1 ve ayni kiiltiirle yetistikleri i¢in isletme korliigiine yol agabilmesidir. Isletmelerin

dogru kararlar alabilmek i¢in farkli bakis agilarina ve farkli deneyimlere sahip kisilere

2 Marion Festing, Lynn Schifer, Hugh Scullion, “Talent management in medium-sized German companies:

an explorative study and agenda for future research”, The International Journal of Human Resource
Management, 24(9), 2013, s. 1875.

Nevin Ceylan, a.g.e., s. 24.

Hale Oncel Demircioglu, a.g.e., s. 7.

Dicle Cayan, a.g.e., S. 62.
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ihtiya¢ duyulmasi nedeniyle yetenek yonetimi siireglerinin diizgiin isledigi isletmelerde
dahi kilit pozisyonlara % 10-20 oraninda kurum dis1 atama yapilmasinin saglikli oldugu

belirtilmektedir.

McKinsey danismanlik firmasinda yonetici olarak calisan Ed Michaels yetenegin
isletmeler i¢in sermayeden, stratejiden ve arastirma gelistirmeden daha 6nemli bir kaynak
oldugunu iddia etmekte ve argiimanini giiniimiizde iyi projeler veya fikirler icin yeterli
sermayenin bulundugu, rekabet stratejilerinin seffaflastigi ve teknolojilerin yasam siiresinin
sirekli olarak kisalmasina dayandirmaktadir. Rekabet avantajinin temel kaynagim

insanlarin olusturdugu belirtilmektedir.?®

Whirpol isletmesi yonetim kurulu baskani ve CEO’su David Whitman, “Gecenin bir
yarisinda beni uykumdan uyandiran sey ekonomiye ne olacagi ya da rakiplerimizin ne
yapacagl degil, yeni stratejiler gelistirebilmede gerekli yeteneklere sahip olup

5929

olmadigimizdir™” agiklamasi ile yetenegin ve yetenegin strateji gelistirmesindeki 6nemine

dikkat ¢ekmistir.

3.5.1. Yetenek Yonetimi, Gelismekte Olan Ulkeler ve Tiirkiye

Birgok alanda oldugu gibi yetenek yonetimi de 6zellikli gruplar veya iilkeler igin
farkli uygulamalar1 6ne ¢ikarmakta veya farkli sorunlarin ¢éziimiinde ¢ok daha énemli rol
oynayabilmektedir. Geligmekte olan {ilkeler hem yapilar1 ile hem sorunlart ile gelismis
tilkelerden farklhidirlar ve farkli ¢oziimler arayisindadirlar. Yetenek yonetimi gelismekte
ilkelerin yapilarin sosyolojik yapilarina uygun olarak farkli uygulamalar sunabilmektedir.
Bu boliimde yetenek yonetiminin gelismekte olan iilkeler i¢in 6nemini artiran gelismekte
olan iilkelerin insan kaynaklar1 kalitesinin kiiresel dl¢gege tasinmasi konusundaki dnemi ve

daha c¢ok gelismekte olan kolektivist toplumlarda ©nemi bulunan maddi olmayan

%8 Charles Fishman, a.g.m., s. 104-106.
® Hale Oncel Demircioglu, a.g.e., s. 49.
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odiillendirme ile insan kaynaklar1 yonetiminde basar1 saglanmasi konularina odaklanmistir.
Bu konular gelismekte olan iilkemiz Tiirkiye ve Tiirkiye’nin isletmelerinin dogru insan

kaynaklar1 politikalari iiretebilmeleri i¢in biiyiik 6nem tasimaktadir.

3.5.1.1. Yetenek Yonetimi ile Gelismekte Olan Ulkelerin Insan Kaynaklari

Kalitesinin Kiiresel Olcege Tasinmasi

Gelismis lilkelere kiyasla gelismekte olan veya gelismemis iilkelerde dogum oranlari
yiiksektir. Kiiresellesme ve teknolojik ilerlemeyle cografi ve kiiltiirel engellerin azalmasi ve
gelismis iilkelerde artan yetenek acigi isgiicii hareketliligini gelismekte olan iilkelerden
gelismis iilkelere dogru artmistir. Ancak bu artis tiim ¢aligsan gruplari i¢in benzer seviyede
artmamistir, emek yogun olarak ¢alisan mavi yakali ¢alisanlarda hareketliligin, altin veya
platin yakali olarak adlandirilan yetenekli ve vasifli ¢alisanlara gore ¢ok daha az oldugu
ifade edilmektedir.*® Gelismis diinya diisen dogum oranlari, yiikselen emeklilik oranlari ile
ugrasirken, gelismekte olan tilkeler geng yetenek fazlasi bulundurmaktadir ve bu iilkelerde
gelismis llkelerin iki katindan daha fazla sayida kisi iiniversiteden mezun olmaktadir.
Ancak McKinsey firmasi tarafindan yapilan arastirma sonuglarinda belirtildigi bicimde
gelismekte olan iilke mezunlar1 kotii Ingilizce kabiliyeti, yetersiz egitim nitelikleri, takim
calismasi tecriibesi eksikligi, inisiyatif alamama gibi belli Ol¢iilerde kiiltiirel sorunlara da
dayanan nedenlerden yetenek ag¢ig1 sorununu ¢ozememektedirler.®* Gelismekte olan
iilkelerde yiiksek niifus nedeniyle bircok yetenekli calisan bulunmasma karsin bu
yeteneklerin yalnizca % 13'd uluslararasi isletmelerde calismaya uygun durumda oldugu
belirtilmistir.* McKinsey danigmanlik firmasi tarafindan yapilan arastirma sonucunda
uluslararas: firmalarin gerekli is basi egitim, dil ve kiiltiirel farkindalikla ilgili sorunlar

nedeniyle Hindistan’in 14 milyon iiniversite mezunundan sadece % 10-25’i arasinda

%0 Songiil Aktiirk, “Isgiiciiniin Kiiresellesmesi”, s, Gii¢ Endiistri iliskileri ve insan Kaynaklar1 Dergisi,
3(2), 2001,

31 Matthew Guthridge, Asmus Komm, Emily Lawson, a.g.m., s. 50-51.

%2 Songiil Aktiirk, a.g.m., 2001.
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degisen bir boliimiinii istihdam etmeyi degerlendirebilecegini belirtmistir. Gelismekte olan
bagka bir iilke olan Cin’de de benzer bir durum mevcut oldugu goriilmiistiir.**insan
kaynagina gerekli yatirim yapilmamasi durumunda bu durumun iilkemiz icin de gecerli
oldugu ve olmaya devam edecegi one siiriilebilir. Bu durum 2023 yilinda en biiylik on
ekonomi arasina girmeyi hedefleyen iilkemizin rekabet giiciinii azaltacak bir sorun olarak

gorilmektedir.

2008 ve 2009 yillarinda yasanan kiiresel ekonomik durgunluk donemlerinde dahi
yetenekli kisilerin istihdami igin rekabet devam etmistir. Ozellikle gelismekte olan
pazarlarda yetenekli ¢alisanlarin arzi yetersiz kalmistir. Geligmis bir¢ok iilkenin rekabet
stlinliigiinti elde edebilmek i¢in yetenekli ve vasifli ¢alisanlarin tilkelerini tercih etmesi
icin 0zel kolayliklar saglamaktadir. Gelismekte olan Cin ve Hindistan gibi iilkeler mevcut
yetenekleri iilkelerinde tutmak ve yurtdisinda ¢alisan yetenekli vatandaglarinin {ilkelerine
donmelerini saglamak yani beyin gdciinii tersine ¢evirmek i¢in 1yi olanaklar saglama sozii
vermektedirler.** Bu sekilde devlet politikalarimin hem iilkede faaliyet gosteren isletmelerin
basaris1 hem de iilkenin gelecegi ve gelismis iilkelerle rekabet edebilmesinde 6nemli yeri
vardir. Insan kaynaklar politikalarmin hem isletme Slceginde hem devlet politikas olarak
bu sekilde evrilmesinin gelismekte olan iilkemiz i¢in de biiyiik Onem tasidigi

diistiniilmektedir.

3.5.1.2. Gelismekte Olan Ulkelerde Yetenek Yonetimi ve Maddi Olmayan
Odiillendirme
Avrupa ve Amerika Birlesik Devletleri gibi bati iilkeleri ile karsilastirildiginda Cin,

Hindistan gibi doguda yer alan gelismekte olan iilkelerin daha kolektivist ve toplumdaki

giic ve etkilerin farkli olmasini daha rahat kabullenebilen toplumlar oldugu ve bu nedenle

3 Kelley Holland, “Working all corners in a global talent hunt”, The New York Times, 24 Subat 2008,
<http://www.nytimes.com/2008/02/24/jobs/24mgmt.html?_r=0> (28.05.2014).
% Songiil Aktiirk, a.g.m., 2001.
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isyerlerindeki odiil ve tesvik mekanizmalar1 da farkli sekillendirilmesi gerekebildigi
belirtilmektedir.®** Bireyselligin en ayirt edici dzellikleri arasinda kisisel bagimsizlik ve
rekabet¢ilik yer almaktadir. Kolektivizm ise ait olunan gruba duyulan gii¢lii gérev duygusu,
digerlerine baghlik, grup i¢i uyumla ilgilidir. Bireysel kisiler kendi ihtiyaglarini 6n plana
alir ve kendilerini ancak ¢ikarlarina hizmet etmesi durumunda bir gruba ait hissederler.
Kolektivist insanlar ise ait olduklar1 grubun veya agin ¢ikarlarini kisisel ilgilerinin 6niine
koyarlar. Yapilan ¢esitli ampirik ¢aligmalar bireysel kisilerin kisisel ve performans temelli
maas sistemini tercih ettigini ve maas1 ¢alistiklar1 aga gére daha 6nemli bulduklarini ortaya
koymaktadir. Kolektivist kigiler ise grup ici esitlik ve uyumu sagladigi icin grup
performansina gore Odemeyi tercih etmekte ve grubun iyiligi icin daha az maagla
calisabilmekte yani maas1 ikinci planda degerlendirmek‘[edir.36 Buna paralel bi¢imde
Asya’da kiiresel firmalar ¢alisan bagliligini ¢alisanin ailesi ve firma arasinda iligki kurarak
artirmaya c¢alismaktadir. Ornegin Nestle ve Motorola firmalar1 calisanlarinin firmaya

bagliligini aile ziyaretleri ve aile giinii organizasyonlari diizenlemektedirler.®

Yetenekli calisanin elde tutulmasi i¢cin maas, kariyer gelistirme gibi konularin yam
sira ¢alisma saatlerinde esneklik, is 6zel hayat dengesi, sorumluluk ve gorevlerin paylagimi,
gibi konularda énemlidir. Aile ve Is Enstitiisii tarafindan Amerika Birlesik Devletleri’nde
3.400 calisan ile yapilan arastirmada calisanlara su andaki islerini kabul ederken onemli
gordiikleri etkenlerin ne oldugu sorulmus, ilk ii¢ sirada % 65’lik bir yiizde ile acik iletisim
kurabilme, % 60 ile is 6zel hayat dengesi , % 59 ile isin anlamli bulunmasi yer
almlstlr.38Ancak bireysel kisilerde esnek calisma saatleri gibi uygulamalar calisanlarin
performanslarini  yoneticilerine gdsteremeyecekleri gibi endiseler nedeniyle tercih

edilmeyebilmektedir. Bireysel kisiler ayrica aile ve 6zel hayatlar1 arasinda keskin ayrim

% Walter G. Tymon, Stephen A. Stumpf, Jonathan P. Doh, a.g.m., s. 110.

% Paul Iles, Xin Chuai, David Preece, “Talent Management in HRM in Multinational Companies in Beijing:
Definitions, Differences and Drivers”, Journal of World Business, Nisan 2010,45(2), s179-189.
Matthew Pettigrew, Ramesh Srinivasan, a.g.m., s. 71.

Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e., s. 37.
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bulunmasini isterler, ancak kolektivist kisiler is ve 6zel hayatlar1 arasinda bu kadar bariz bir
ayrim olmasim istememektedirler. Bu durum kolektivist kiiltiirlerde kisilerin is
arkadaslarim1 kendileri i¢in O6nemli olan gruplarimin bir pargasi olarak gdérmelerinden

kaynaklanmaktadir.*®

Yonetimden gelen destek de oOzellikle kolektivist kiiltiire sahip gelismekte olan
ilkelerin calisanlar1 i¢cin 6nemli bir kriter olabilmektedir. Gallup firmasi tarafindan yapilan
calismada calisan1 elde tutma konusundaki en Onemli ifadeler arasinda “Is yerinde
gelisimimi destekleyen birileri bulunmaktadir.” ve organizasyonel yoOnetimi yansitacak
bigimde “Is yerinde benden ne beklendigini biliyorum.” ifadeleri yer almaktadir. Calisilan
isyerinden gurur duymak da cok 6nemli bir kriter olabilmektedir. Kolektif kiiltiirlerde
motivasyon araclarinin bireyler arasi, sosyal ve manevi yoniiniin bulunmasi gerektigi
yoniinde goriisler bulunmaktadir.*® Insanlar hayatlarinda anlam aramaktadirlar ve yapilan
arastirmalarda anlamli bir amag icin ¢alismanin yeteneklerin isyeri tercihinde ¢cok onemli
bir ayirt edici faktor oldugu goriilmiistiir. Ayn1 sekilde bu kisiler gelismek icin firsatlar,

heyecan duyabilecekleri gorevler istemektedir.**

Bu durumu incelemek i¢in 28 Hintli firmadaki 4.811 profesyonel ile goriistilmiistiir.
Arastirma sonucunda sosyal sorumluluk sahibi bir firmada c¢alismak, destekleyici
yoneticilere sahip olmak, yapilan islerde belirli bir 6l¢iide 6zgiirliige sahip olmak ¢alisanlar
acisindan verimliligi artiran maddi olmayan odiiller olarak goriilmektedir. Bu ddiiller hem
firma verimliligine hem ¢alisanin i yasamina, is tatminine onemli katkilar sunmaktadir.
Performans yonetim sistemlerinin igyeri ve kariyer tatmini ile dogrudan iligkili oldugu

belirlenmistir. Is yeri deneyiminin kalitesi kendini daha cok maddi olmayan o&diillerle

% Denise Ewerlin, a.g.m., s. 284.

%" Sankar Sen, Daniel Korschun, C. B.Bhattacharya, “Using corporate social responsibility to win the war for
talent”, MIT Sloan Management Review, 2008, 49(2), s. 42-44.

1 Douglas A. Ready, Linda A. Hill, Robert J. Thomas, a.g.m., s. 6.
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gostermekte ve bu ddiiller maas gibi hijyen faktorlerinin eksikligini doldurabilmektedir.
Hijyen faktorlerinin pozitif oldugu bir durumda ancak maddi olmayan 6diillerde belirli bir
seviyede olunmasi durumunda is tatmini saglanabilir ve eger maddi olmayan odiillerde
pozitif noktaya getirilirse isyeri tatmini normal seviyeden ¢ok yiiksek noktalara yiikseldigi
goriilmiistiir. Hijyen faktorlerine iliskin bir ¢ita bulundugu ve bunun altinda hijyen faktori
bulunmasi durumunda maddi olmayan 6diillerin ¢cok az c¢alisan tatmini olusturdugu ancak
bu citaya ulasildiginda maddi olmayan odiillerin tatmin seviyesine biiyiik katki sagladigi
goriilmektedir. Ozetle hijyen faktdrlerinin énemli ancak maddi olmayan ddiiller olmadan
yiiksek seviyede bir is tatminini saglamak icin yetersiz oldugu goriilmektedir.** Bu durum
tilkemizdeki isletmelerin Odiillendirme sistemlerini olustururken gbéz Oniine almalari
gerekmektedir. Isletme sahiplerine bu bilgilerin aktarilmasi ve rekabetci bir yetenek
yonetimi konusunda iilke yoneticilerine ve KOBI’lerle iligkili kuruluslara da &nemli

gorevler diismektedir.

3.5.2. Yetenek Yonetimi ve KOBi’ler

Diinyada &ne ¢ikan trendler hem yetenek ydnetimi modellerini hem de KOBI’lerin
onem vermesi gereken alanlar1 degistirmektedir. Bu boliimde KOBI’ler icin 6ne ¢ikan

alanlar ve yetenek yonetimi baglantis1 incelenmistir.

3.5.2.1. Yetenek Yonetimi, KOBI’ler ve Hizmet Sektoriiniin Artan Onemi

Bilgi temelli ekonominin hizli bir sekilde biiylimesi firmalar1 diisiinsel kabiliyeti
yiikksek basarili calisanlar1 firmalarina dahil etmeye zorlamistir. Giiniimiizde hizmet
sektoriliniin is piyasasindaki pay1 gelismis ve gelismekte olan tilkelerde giderek artmaktadir.
Tiirkiye’de de ¢alisanlarin % 50,9’u hizmet sektoriinde istihdam edilmektedir™®. Gelismekte

olan tiim tlkelerde oldugu gibi iilkemizde hizmet sektoriiniin payr hizli bir sekilde

2 Walter G. Tymon, Stephen A. Stumpf, Jonathan P. Doh, a.g.m., s. 117-118.
* TUIK, Hanehalki isgiicii Arastirmasi, Nisan 2014.
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artmaktadir. 2012 yilinda % 49,4 olan oran 2013 yilinda % 50’ye, 2014 yilinda ise %
50,9’a ¢cikmustir. 44

Hizmet sektorii ¢ok farkli endiistriler ve is fonksiyonlarinda yer almasina karsin,
temel oOzelligi makinalardan ¢ok calisanlarin bilgi ve davranislarina bagli olmasidir.
Kisilerin bilgi ve davranislarinin esas oldugu hizmet sektoriinde rekabet edebilmek ig¢in
isletmelerin yetenek yoOnetiminin Onemini anlamalar1 ve yetenek anlayisin1 firmaya
yaymalar1 hayati bir 6nem tasimaktadir. Calisan agisindan da benzer bir durum soz
konusudur, hizmet sektoriinde calisan kisilerin kendilerini siirekli gelistirmeleri ve
yenilemeleri ¢ok onemlidir. Aksi takdirde hizmet sektoriindeki kisilerin vasiflart ¢ok kisa
siire icerisinde degersiz konuma gelebilmekte ve igsiz kalabilmektedirler. Tiirkiye’de
hizmet sektoriindeki biiyiimeye karsin daha once calistiklar1 ekonomik faaliyetlere gore
igsizler verisinde de en son hizmet sektoriinde ¢alismis kisilerin igsizler arasinda en yiiksek
pay1 olusturdugu ve kadinlarda bu oranin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Tablo-2’de

daha 6nce calistigi ekonomik faaliyetlere gore igsizler belirtilmistir.

* TUIK, Hanehalki isgiicii Arastirmasi, 2013.
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Tablo-2 Daha Once Calistign Ekonomik Faaliyete Gore Issizler

HIZMETLER SAMNAYD iNSAAT ILK KEZ is TARIM B YILDAN
2.579 bin 545 bin 399 bin ARAYAMLAR 163 bin  OMNCE ISTEM
/ | 212 bin AYRILAMLAR
- 116 bin

2 ¢ Ias
=] = &
formmens o -“ o -

Kaynak: TUIK, Hanehalki Isgiicii Arastirmasi, Nisan 2014

Hizmet sektoriiniin paymin siirekli arttig1r gelismis ve gelismekte olan iilkelerde bu
onem daha da On plana c¢ikmakta ve firmalarin ayakta kalmalar1 i¢in temel teskil
etmektedir. Benzer bicimde hizmet sektoriinde yer alan KOBI’lerinde yetenek yonetiminin

oOnemini anlamalari rekabet edebilmelerinde temel unsurlar arasindadir.

3.5.2.2. Farkli Cahsan Gruplarimin Is Hayatina Dahil Olmasi ile KOBi’ler
icin Yetenek Yonetiminin Artan Onemi

CIPD kurumu tarafindan 630 firma yetkilisi ile diizenlenen ankete gore katilimcilarin
sadece % 29’u yetenek yonetimi uygulamalarinin sadece en basarili galisanlara yonelik
olmasi gerektigini sdylemistir. Bu durum da yetenek yonetimi uygulamalariin sirkete
dogru sekilde anlatilmasi ve tiim ¢alisanlara sans verilmesinin onemini anlatmaktadir.

Katilimcilarin % 52°si kadinlar, yash calisanlar gibi gruplara yetenek tanimlarken ve
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yonetirken ozel bir 6nem gosterilmesi gerektigini belirtmektedir.*”

Bu gruplarin is
hayatindaki 6nemi arttikca bu durum daha da onemli bir duruma gelmekte ve yetenek

yonetimi dizaynlarinda ele alinmasi gereken konular arasinda yer almaktadir.

Robert Half International firmasi tarafindan yapilan bir arastirma Amerikalilarin tigte
ikisinin ortalama olarak maaslariin % 21’inden aileleri ile daha ¢ok ilgilenmek veya
kisisel hobilerine zaman ayirmak i¢in vazgecebilecegini g(istermektedir.46 Bu durum is-6zel
hayat dengesi konusunda beklentileri net bir bigimde ortaya koymaktadir. Is-Ozel hayat
dengesinin kurulmamasinin en ¢ok etkiledigi gruplar arasinda kadinlar ve yash calisanlar
bulunmaktadir. Birgok kadin ¢alisan is hayati ve 6zel hayat dengesi nedeniyle is yerinde
hayal kirikli§i yasamaktadir. Amerika Birlesik Devletleri’nde 2004 yilinda yapilan bir
arastirma yiiksek yetenekli ¢alisan on kadindan yaklasik dordiiniin (% 34) kariyerlerinin
belirli bir doneminde kendi istekleriyle isi birakmis oldugunu belirtmektedir. Arastirma bu
oranin ¢ocuk sahibi kadinlar arasinda % 43’e yiikseldigini gostermektedir. Ayrica kadinlari
is hayatindan uzaklastiran diger etkenler arasinda, aile bireylerinin bakima muhta¢ olmasi
(% 24) ve bireysel saglik sorunlart (% 9) yer almaktadir.” TUIK tarafindan yapilan
arastirmalarda Tiirkiye’de de benzer bir durum oldugu goriilmektedir. Isgiiciine dahil
olmama nedeni tablosu incelendiginde Tiirkiye’de isgiiciine dahil olmayanlarin nedenlere
gore dagilimi incelendiginde en yiiksek oranmin % 40,4 ile ev isleriyle mesgul olma
secenegi oldugu goriilmektedir. Bu oran cinsiyetlere gore dagilimi incelendiginde % 56,8
oranina ulasildig1 gériilmektedir. Is- 6zel hayat dengesini saglayan esnek ¢alisma kosullar:
sunulmasi kadinlarin isgiicline katilmalar1 ve islerini siirdiirmelerini kolaylastirmaktadir.

®Tiirkiye’de kadinlarin isgiiciine katilim oraninin % 30,7% gibi diisiik bir rakam olmasinin

45
46
47

Rebecca Clake,Victoria Winkler, a.g.m., s. 6.

Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e., s. 36.

Sylvia Ann Hewlett, Carolyn B. Luce, “Yetenekli Kadinlar1 Basar1 Yolunda Tutmak”, Yetenek Yonetimi,
Cev. Ilker Giilfidan, Istanbul: Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikas1, 2008, s. 140-141.

Siileyman Ozdemir, Zeki Parlak, KOBI’lerde Esnek Cahsma, iTO Yayinlari, 2011, s. 209.

* TUIK, Hanehalki isgiicii Arastirmasi, Nisan 2014
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altinda yatan en Onemli nedenler arasinda is 6zel hayat dengesinin kuran seceneklerin
bulunmamast sonucu kadmlarin ev isleriyle mesgul olarak is hayatindan ¢ekilmek
durumunda kalmasi bulunmaktadir. Tablo-3’te isgiiciine dahil olmama nedenleri
listelenmistir.

Tablo-3 Isgiiciine Dahil Olmama Nedenleri(Toplam 2.58 milyon Kisi)

EV iSLERIYLE EGITIM/ CALISAMAZ EMEKLI iS ARAMAYIP  DIGER  MEVSIMLIK
MESGUL OGRETIM HALDE 3.757hin CALISMAYA  1.878 bin CALISANLAR
11.318 bin 4.755 bin 3.873 bin “._  HAZIR OLANLAR 76 bin

—_— _2.365bin

® 8 .
2 'f ef\
'nplam " — -

e _ -I " T.z nja

B 90 1005

i

84 &7 03

1.4 5402

Kaynak: TUIK, Hanehalk Isgiicii Arastirmasi, Nisan 2014

Esnek olmayan c¢alisma kosullar1 kadinlarin aile ile ilgili gorevlerini yerine
getirmelerini engellemektedir. Bu durum bazi kadinlar i¢in isyeri disinda yasamin olmasina
izin verilmedigi mesajin1 iletmekte ve isyerinde motivasyonlarinin kaybolmasina neden
olmaktadir. Esnek calisma saatleri, yar1 zamanli isler, evden caligma gibi segenekler
giderek daha cok talep edilmektedir. Ozellikle yetenekli kadin ¢alisanlar, ileri yastaki
calisanlarin KOBI’lerin biinyesine katilmasinda bu segeneklerin sunulmasi KOBI’leri

tercih sebebi yapabilecektir. Ancak maalesef iilkemizde esnek ¢alisma konusunda yapilan
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aragtirmalar KOBI y&neticilerinin biiyiik kisminin bu durumu heniiz esnek caligma talep
edilme nedenleri arasinda oncelikli olarak gérmediklerini ve esnek calisma talebinin daha
cok isin dogasi geregi veya tam zamanli is bulamama nedeninden kaynaklandigin

diisiindiiklerini ortaya koymaktadir.*

Toplumun yiizde ellisini olusturan kadinlar dahil edilmeden bir isletmenin yetenek
yonetiminden faydalanmasi ¢ok zordur. Buna ek olarak kadinlarin yeteneklerinden
faydalanilmasi bakis agisi, perspektif, yonetim stili gesitliligi getirerek isletmenin daha 1yi
kararlar almasi ve i¢ ve dis miisterilerine daha kolay hitap etmesini saglamaktadir.
Michigan Universitesi Isletme Boliimiinde calisan Theresa Welbourne tarafindan 1.400
isletmenin analiz edilmesi sonucu iist diizey pozisyonlarda kadinlari da dahil eden
isletmeler daha saglikli ve finansal olarak giiclii isletmeler olmaktadir. Incelemede
isletmelerin {i¢ yillik hisse senedi fiyatlar1 incelenmis ve kadinlara yonetimde yer veren
firmalarin hisse senetlerindeki artis cok daha yﬁksektir.51 Welbourne arastirma sonuglarina
iliskin yorumunda sadece kadinlarin degil yonetimde farkliliklara yer verilmesinin pozitif
sonuglara neden oldugunu diisiindiigiinii belirtmistir. Bu durum farkli goriislerin daha iyi is
kararlara neden oldugunu, homojen yonetici gruplarinin ise ¢ok daha kisitli bir goriis acist

gelistirerek, yaratici kararlar veremedigi veya ¢6zlimii tespit edemedigi gostermektedir.

3.5.2.3. Yetenek Yonetimi, KOBI’ler ve Y Kusagimin Is Yasamna fliskin

Beklentilerinin Yonetilmesi

Kusaklar arasindaki farkli tutum ve is yapis sekilleri yoneticileri zorlayan konular
arasinda yer almaktadir. Farkli yas gruplarindan ve kariyerinin farkli agsamalarinda olan
kisileri beraber calisma konusunda motive etmek yoneticileri zorlayan bir konu olmustur.
Ancak kusaklar arasindaki bilgi transferini saglamak isletmelerin basarisin1 saglayan temel

konulardandir. Bu konuda basarili olmak i¢in farkli kusaklar1 neyin motive ettigini, neler

*®" Siileyman Ozdemir, Zeki Parlak, a.g.e, s. 211.

°L Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e, s. 280.
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diistindiiklerini, degerlerini bilmek 6nemlidir. Giinlimiizde is diinyasinin biiytlik bir kismini
olusturan X ve Y kusaklar1 arasindaki iletisimi saglayabilmek isletmeleri bir adim 6ne
tagtyacak alanlardandir. Literatiirdeki genel kaniya gore 1964-1980 yillar1 arasinda dogmus
X kusagina mensup kisiler idealist, isine Onem veren ve sadik kisiler olarak
tanimlanmaktadir. 1980 yilindan sonra dogan kisilerden olusan Y kusagi calisanlari ise is
ve Ozel hayat dengesine ¢ok daha fazla 6nem veren ve daha ¢ok yasamak icin ¢alisma
goriisiine sahip kisiler olarak degerlendirilmektedirler.”® islerinde anlam arayan, klasik
emir-komuta zincirine uyum konusunda zorlanan, merak ve sorgulayici 6zellikleri on
planda olan sayilar1 yaklasik 70 milyon olan bu nesil is hayatinin 6nemli bir pargasi olmaya
baglamistir. Y kusagi biiyiirken siirekli anne ve babalarin1 sorguladiklar1 gibi otoritenin bir
pargasi olarak gordiikleri igveren ve amirlerini de sorgulamakta ve kariyerlerini degistirme
konusunda ¢ok daha cesur ve sabirsiz davranabilmektedirler. Bu durumda bu c¢alisanlari

isletmede tutmay1 zorlastirmaktadir.>®

Insan kaynaklarinin bir diger problemi gelecegin {iniversite mezunlarinin degisen
beklentileridir. Gelismis lilkelerde iiniversite mezunlarinin sadece tigte biri aktif bir sekilde
1 aramakta digerleri egitimine devam etmekte veya farkl lilkelere seyahat etmektedirler.>
Yeni mezunlar islerinden ve kariyerlerinden farkli deneyimler, seyahat, kisisel gelisim ve
O0grenme gibi firsatlar beklemektedirler. Ayrica kisisel olmayan siiregler bu calisanlari

kararlarini sorgulamaya itebilmektedir.

Finansal kaynak konusunda biiyiik isletmelerle rekabet etmek konusunda zorlanan
KOBI’ler insan kaynaklari alaninda da yetenekli calisanlarin yiiksek maliyetlerini

karsilamakta sikint1 yasayabilmektedir. Bu nedenle 6grenme siirecindeki yeni mezun

%2 Sena Erden Ayhiin, “Kusaklar Arasindaki Farkliliklar ve Orgiitsel Yansimalar1”, Ekonomi ve Yénetim
Arastirmalar Dergisi, 2(1), Haziran 2013, s. 97-106.

% Ece Basmaci Karalar, a.g.e., s. 53.

> Rebecca Clake, Victoria Winkler, a.g.m., s. 16.
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yetenekleri tespit edip isletmeye dahil etmek KOBI’leri biiyiik isletmelerle rekabet edebilir
seviyeye getirmektedir. Ancak KOBI’lerin tercih edilebilir olmasi igin biiyiik
isletmelerinde biiyiik 6nem verdigi yeni mezun yeteneklere farkli firsatlar sunmasi

gerekmektedir. Bu alanda 6ne ¢ikan bir uygulama yeni mezun geligsim programlaridir.

Ingiltere’de saglik sigortasi kurulusu alaninda faaliyet gosteren bir KOBI olan BHSF
Limited firmas1 yeni mezun gelisim programi uygulayan isletmelerden biridir. Programda
yeni mezunlara giinliik islerin yan1 sira kendilerini gosterebilecekleri siireli projelerde gorev
verilmekte veya mezunlarin onerileri projelestirilmekte ve mezunlarin ¢aligma programlari
bu projeler icin zaman ayirmalart saglanmaktadir. Bu sekilde firmada uzun siiredir
bekletilen miisteri iligkileri sistemi gelistirme, calisan performans sisteminin godzden
gecirilmesi gibi bir¢cok proje tamamlanmis ve bankacilik sistemi projesinde oldugu gibi
proje sonucundaki Oneriler ile biiyiik maliyet diisiisleri saglanmistir. Firma yetkilileri
tarafindan KOBI’lerinde benzer bir program ile yeni mezunlarin isletmeye getirecegi

heyecan ve yetenekten biiyiik fayda saglayabilecegine inanildig: belirtilmektedir. *°

Yeni mezun programlarinin yeni mezunlara firma tanitilirken ve miilakat siirecinde
aktarilmas1 KOBI’leri 6ne ¢ikaracak bir avantaj olacaktir. BHSF isletmesinin yeni mezun
programinda yer alan ¢alisanlarindan Katie Hall isletmeyi tercih etmesinde miilakat
stirecinde anlatilan ve kiiciik havuzda biiyiik balik olmasini saglayacak programin ¢ok etkili
oldugunu ve isletmeye etkisini goézlemledigi projenin parcast olmaktan da memnuniyet
duydugunu belirtmistir. KOBI’lerin yeni mezunlar1 ise almasinda sorun teskil edebilecek
nokta d6grenme siirecini tamamlayan calisanin igletmeden ayrilmasidir ancak bu noktada
KOBI’ler rekabetgi bir maas, ilgi ¢ekici projeler, siirekli gelisim ve egitim imkan

saglarlarsa bu sorunu ortadan kaldirir ve yetenek havuzlarina ve yedekleme planlamalarina

> Michael Chapman, "BHSF taps into the graduate talent-bank: SME learns the secret of recruiting, training
and retaining the best.", Human Resource Management International Digest, 15(2), s. 30.
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cok degerli bir yatirim yapmus olurlar. Bu politikay1 basari ile uygulayabilen bir KOBI olan
BHSF limited firmasi yeni mezun programi ile ise baslayip firmaya devam eden g¢alisan

oran1 % 83 tiir.>®

Birgok farkli ¢alisma insan kaynaklar1 uygulamalari ile isletmenin ¢alisan géziindeki
cazibenin artirilabilecegi gosterilmistir. Ornegin farkl1 ¢alisan tercih veya isteklerine saygi

gosteren isletmelerin bu sekilde daha ¢ok ¢alisan tarafindan tercih edildigi belirlenmistir.>’

1980°den sonra dogan kisilerin olusturdugu Y kusagi da yetenek agig1 sorununa katki
da bulunmaktadir. Y kusagi calisanlar1 daha ¢ok esneklik, islerinde anlam, profesyonel
6zgiirliik, daha yiiksek ddiiller ve is ve 6zel hayat dengesi talep etmektelerdir.®® Tiirkiye’de
Y kusagina ait 19.044.025 kisi bulunmaktadir, toplam niifustaki oran1 % 24.8°dir.>° 15-64
aras1 kabul edilen ¢alisma ¢agindaki kisilerin arasinda Y kusaginin orani1 % 36,6 dir ve bu
oran is hayatindaki etkileri daha net ortaya koymaktadir.®® isletmelerin Y kusagin anlayip,
is tatminlerini artirict uygulamalar1 devreye almalari ¢alisanlarinin iigte birinden fazlasini
memnun etmeleri ve isletme bagliliklarini artirmalarina neden olacaktir. Ayrica Y kusagi
calisanlarinin yas olarak is hayatlarinin ¢ok verimli bir ddneminde olduklar1 ve farkli bakis

acilartyla geng calisanlarin igsletmeye yapacaklari katki unutulmamalidir.

Z Kusag1 2003 yili ve sonrast doganlardan olugmakta ve mevcut durumda en geng
kusagi temsil etmektedir. Teknolojiyle i¢ ice biiylimekte olan bu yeni kusak i¢in cografi
sinirlamalar ¢ok anlamli olmayacag1 ve bireysellikleri nedeniyle yalniz bir yasami tercih
edecekleri Ongoriilmektedir. Bu kusagin 6n plana ¢ikan olumlu yonleri iyi egitimleri,

gelismis yaraticiliklari, iletisime agik ve kendilerine giivenli olmalari olacagi tahmin

56
57
58

Michael Chapman, a.g.m., s. 31.

Denise Ewerlin, a.g.m, s. 280.

Matthew Guthridge, Asmus Komm, Emily Lawson, a.g.m., s. 51.
¥ TUIK, Adrese Dayah Niifus Kayit Sistemi, 2013.

% TUIK, Adrese Dayah Niifus Kayit Sistemi, 2013.
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edilmektedir. Bu kusakta one ¢ikacak ve isletmeleri zor durumda birakabilecek olumsuz
Ozellikler ise azimli ve hirshi olmamalari, c¢abuk vazgecgebilmeleri, standart isleri
begenmemeleri ve baglilik duygularinin olmamasi olarak 6ng6rﬁlmektedir.6lisletmelerin
gelecek yillarda X ve Y kusaklarinin yani sira Z kusagi ve daha sonra gelecek kusaklari da
anlayip isyerinde uyum icinde ¢aligmalarini saglamalari, farkli bakis acilarindan

faydalanmalar1 ve kendilerini siirekli gelisime agik tutmalar1 gereklidir.

3.5.2.4. Yedekleme Yonetiminin isletme Devamlihgn Konusundaki Artan

Onemi

Fortune dergisinin yayinladigi en biiyiik 500 firma arasinda yer alan 150 firma ile
yapilan goriismelerde firmalarin biiyiik cogunlugu gelecek bes yilda yonetim seviyesinde %
33 oraninda isten ayrilma beklemekte ve ligte biri bu bos pozisyonlari
dolduramayacaklarina inandiklarini belirtmislerdir.® Biiyiik firmalarda yasanan bu sorun
KOBI’lerin devamliligi agisindan daha biiyiik bir tehdit olusturmaktadir. Ankara Ticaret
Odasi tarafindan iiyeleri arasinda yapilan arastirmaya gore 1923-2005 tarihleri arasinda
Tiirkiye’de isletmelerin yaklasik iicte biri 5 y1l iginde kapanmus, isletmelerin ortalama dmrii

12 y1l gibi kisa bir siire olmustur.®®

KOBI’lerdeki calisanlarin % 77’si yiikselmek igin uygun ozellikleri tasidigin
diisiinmekle birlikte KOBI’lerdeki yoneticilerin % 80’inin firma iginden se¢ilmedigi
belirlenmistir.** Bu durum devamlilik planlamasinda yetenek yonetimi bakis acisinin yer
almasinin gerekliligini gostermektedir. Kiiclik bir isletmede yetenek yonetimi firma
sahibinin en O6nemli gorevleri arasindadir ve dogru uygulanirsa firmanin doniisiimii ve

gelecegi i¢in en 6nemli araglardan biri konumundadir.

81 Nese Mesutoglu, “Cekilin Yoldan Z Kusag: Geliyor!”, http://www.kigem.com/content.asp?bodylD=2858

, (Erisim Tarihi: 30.05.2014).

Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e, s. 41.

% Ankara Ticaret Odast, 05.11.2005 Tarihli Basin A¢iklamasi
http://www.atonet.org.tr/yeni/index.php?p=331&I=1 , Erisimi Tarihi 11.06.2014.

% Alison Coleman, “The CEO as Talent Scout”, Director, 60(12), Temmuz 2007, s. 36.
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Aile isletmelerinde devamlilik planlarinin basarili olabilmesi i¢in aile iiyeleri, igletme
sahipleri ve isletme yoneticilerinin anlagsmasi gerekmektedir. Burada esas zorluk bu {i¢
farkli grubun birbirinden farkli ihtiya¢ ve ilgilerinin bulunmasidir. Devamlilik planin
islemesi i¢in kilit nokta dogru davranis kaliplarinin yerlesmesi i¢in ¢alismalara ¢ok erken
baglamali ve bu davranislar1 destekleyici yapilar olusturulmalidir. Dogru davranis
kaliplarinin basinda aile bireylerinin kendilerini mal sahibinden ¢ok hizmetkar olarak
gormeleri vardir. Uzun soluklu basarili aile isletmelerinde isletmenin kisisel miilkleri degil
himayelerine verilmis saygi duyduklar1 emanetler olarak gérmektedirler. Aile degerleri,
isletmenin vizyonu, aile misyonu ve ailenin ise katilimi1 konusundaki kurallarin belirlendigi
aile katilim plani aile isletmelerinin kurumsallig1 ve devamliligi i¢cin 6nemli dokiimanlardir.
Bu plan olusturulurken aile bireylerinin biiyiik boliimiiniin katiliminin saglanmasi, toplanti
Oncesi planin amacinin anlatildigi ve goriisiilecek konularin yer aldigi bir yaz iletilmesi,
toplantinin tiim {yelerin fikirlerini Onerilerini sunabilecegi sekilde organize edilmesi ve
toplanti sonucu calisanlar ve aile {iyelerine sunulabilecek bir dokiiman olusturulmasi
snemlidir™.

Varis gelisim planm isletmenin gelecekteki liderlik plani olarak tanimlanabilir. Plan
varisin belirli Ozellikleri ve yeteneklerin gelisimi i¢in gelisim alanlarimi belirler, bu
Ozellikler i¢cin zamanlama c¢ikarir, nasil Ol¢iileceklerini ve performans bazinda gelisim

noktalarin belirler.
Bu gelisim planinda dikkat edilmesi gereken noktalar®:;

° Isletmenin teknik, uluslararasi ticaret, pazarlama, problem ¢dzme gibi gelistirilmesi
gereken bilgi ve yetenekleri belirlenmelidir
o Aile tiyelerinin gecebilecegi kilit pozisyonlar i¢in egitim gereksinimleri tespit edilir

o Kurullar tarafindan endiistri i¢i veya disinda gerekli tecriibeler belirlenir

% Lance A. Berger, Dorothy R. Berger, a.g.e, s. 266.

% Ae.,s. 267.
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. Varis adaylar1 belirlendiginde, adaylara 6zel kariyer gelisim plan1 hazirlanir.

Aile igletmelerinin devamliligi i¢in hisse payr sahiplerinin emekli olmalari, oliimleri,

bosanmalar1 veya evlenmeleri gibi durumlarda hisselerin neler olacagi belirlenmelidir.

Isletme devamliligi ile ilgili bir diger konu basarisiz ¢alisanlarla ilgili ¢dziim
iiretilmesidir. En basarisiz ¢alisan grubunu temsil eden C grubu calisanlara yonelik karar
alma konusunda isletmeler zorlanmakla birlikte bu gruba yonelik aksiyon almak firmanin
gelecegi ve mevceut basarist icin ¢ok onemlidir. McKinsey danismanlik firmasi tarafindan
112 firmadaki 13.000 yonetici ile yapilan arastirma sonucunda basarili isletmelerin
ortalama isletmelere gore % 33 oraninda daha fazla C grubu ¢alisanlara yonelik planli bir
sekilde harekete gectigi ortaya ¢ikmustir. Isletmelerde C grubu ¢alisanlara yonelik harekete
geemeyi Onleyen duygusal, uygulama ile ilgili engeller bulunabilmektedir ancak isletmeler
burada tek bir calisan i¢in harekete gegcmemelerinin isletmenin geri kalan g¢alisanlarina,
ortaklarina yonelik sorumluluklarini yerine getirmemeleri ve isletmenin gelecegini
tehlikeye atmalarina neden olabildigini hatirlamalar1 gerekmektedir.®’ Isletmelerin C grubu
calisanlar icin uygulayabilecegi en iy1 uygulamalar arasinda ¢alisan ile goriisiip bir 6 ay ile
12 ay arasinda siirecek bir gelisim plani olusturmak, bu siire icerisinde ¢alisan1 izlemek ve

ise devam edip etmeyecegine bu siiredeki istek ve basarisina gore karar vermektir.

3.5.2.5. Yetenek Yonetimi, KOBIi’ler ve inovasyon

KOBT’ler yetenekli galisanlar1 firmalarina dahil etmek icin biiyiik isletmelere karsi
bliylik bir miicadele i¢indedirler. Giinlimiizde isletmenin yarattig1 izlenim ¢ok 6nemli bir
durumdadir. Maas ¢cok 6nemli bir ara¢ olmakla beraber tatiller, emeklilik yatirimi, miilakat
esnasinda calisana yonelik davraniglar ve hatta spor salonu iiyelikleri gibi yan faydalar
onemli bir konumdadir. KOBI’ler biiyiik isletmeler kadar reklam ve tanitima biitce

ayiramadiklar1 bir gergektir ancak hedef kitlenin dogru se¢ildigi durumlarda inovatif

%7 Beth Axelrod, Helen Handfield-Jones, Ed Michaels, “A new game plan for C players”, Harvard Business
Review, 2002, s. 79-88.
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¢oziimlerle hedef kitleye ulasmak kolaylasmaktadir. Ornegin arastirma gelistirme {izerine
uzmanlasmis bir isletmenin yeni mezun olacak ¢alisanlara ulagmak ig¢in iiniversitede
misafir olarak ders vermek firmay: tamitmak ve yetenekli Ogrencileri ikna etmek igin

verimli bir yoldur.®®

Yetenekli isgilici mevcut stratejilerinde veya isleyislerini inovasyon ile gelistirmek
isteyen isletmelerin temel Varhgldlr.GgBu konuda o6rnek olarak gosterilebilecek Envision
firmasinin sahibi Zhang enerji sektoriinii kokten degistirmek amaciyla 2007 yilinda
firmasint kurmustur. Diger Cinli firmalarin aksine Envision firmasit maliyet konusunda
degil teknoloji konusunda yarigmak amaci iizerine stratejisini insa etmistir. Bu amag i¢in
Zhang yetenek bulma ve gelistirme konusuna farkli yaklasmasi gerektigini diistinmiistiir.
Bir¢ok basarili yoneticinin igsinde anlam aradigini fark eden Zhang yetenekli ¢alisanlara
enerji sektoriinii degistirmek gibi anlamli bir ama¢ sunmaktadir. Firmanin amacina
ulagmasi i¢in agik fikirli, farkl kiiltiirlerle ¢alisabilen kisilerle calismasi1 gerekmektedir. Bu
kisilerin firma biinyesinde olmasi i¢in ¢alisanlar ¢ok zor teknik problemleri ¢6zdiigii vaka
analizi,36 farkli davranigsal gostergeyi Olgen kisilik testi ve 360 derece geri bildirim
sisteminden olusan asamalar ile degerlendirilmektedir. Envision kuruldugundan bu yana

her yil gelirlerini iki katina ¢ikarmayi basarmugtir.”

Benzer sekilde yonetim konusunda 6nemli sirketlere danigmanlik yapan ve konuyla
ilgili bir¢ok kitabt bulunan Subir Chowdhury isletmelerin simdi ve gelecekte liderlik
edebilmesi icin yetenek ve is ortami konusuna egilmeleri gerektigini belirtmektedir.
Isletmeler inovasyon yapabilmek i¢in en basarili, en yetenekli ve en ¢esitli insan kaynagina

sahip olmaya caligmas1 gerektigi belirtilmektedir. Ayrica isletmelerin bu kisilere inovasyon

68 Rebecca Thomson, “Change your culture to lure IT talent, SMEs told.”, Computer Weekly, Subat 2008 ,
S. 32.

% Abdul Majeed, a.g.m., s. 49.
" Douglas A. Ready, Linda A. Hill, Robert J. Thomas, a.g.m.,s.4.
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icin gerekli kaynaklar1 saglamasi ve yetenegin one ¢iktigi, insanlarin farkli diisiincelerini
korku duymadan agiklayabildigi ve bu diisiincelerin saygi gordiigii ¢ok cesitli ¢alisanlardan
olusan, isbirligini ve iletisimi tesvik eden bir is ortami olusturmalar1 gerektigini

diisinmektedir.”*

Eger inovasyonu entelektliel sermayenin gelisimine iliskin degisken olarak kabul
edersek bunun kolayca bireysel yeteneklerin yonetimine iliskin oldugu sonucuna
varabilmekte ve sadece yetenekleri saygi goren yetenekli bireylerin inovasyon yaptiklarini
gorebilmektedir. Unlii Fransiz filozof Henry Bergson’a gore bireysel farkliliklar:
Oonemsemeyen, baskici bir kapali ahlak anlayis1 yerine bireysel ozgiirliiklere hosgoriili,
farkl gortislere hosgorii ile yaklasan ve degisime uyum saglayabilen agik ahlak anlayisi
tercih edilmelidir.”® Benzer durum yetenek yonetiminde de gegerlidir. Bir isletmenin cazibe
merkezi haline gelebilmesi ve yaratici kisileri c¢ekebilmesi i¢in bireysel farkliliklar
onemsemeyen, kapali ahlak anlayisin1 dayatan ve baskici bir kurumsal yap1 yerine bireysel
Ozgiirliiklere hosgorii ile yaklasan, farkli goriislere hosgorii ile yaklasan ve degisime uyum
saglayabilen acik ahlak anlayisinin Onemsendigi bir kurumsal yapiya sahip olmasina
baglidir. Bu sekilde kurgulanmis bir kurumsal yapida ¢alisanlar dislanma ve asagilanma
korkularindan siyrilip farkli ve yaratici fikirlerini agiklayabilmekte ve yeteneklerini ve
yaraticiliklarini isyerlerine yansitabilmektedirler. Isletmelerdeki kurumsal yap: ve orgiitsel
iklimin, kisisel yetenekleri a¢iga ¢ikaran bir dinamige sahip olmasi isletmelerde
yaraticiligin devamliligi agisindan hayati bir 6neme sahiptir.73 Bu sekilde yaraticilig
destekleyen bir yonetim anlayisina sahip oldugu bilinen isletmeler yetenekli ve inovatif

diisiinebilen ¢alisanlarin tercih ettigi bir kurum haline doniisecektir.

' Subir Chowdhury, “Toward the Future of Organization”, Organization 21 C: Someday All
Organizations Will Lead This Way. New Jersey: Financial Times Prentice Hall. 2003, s. 1-16.

2 Server Tanilli, Yaratict Akhin Sentezi, istanbul: Alkim Yaynevi, 2006, s. 251.

® Nevriye Altuntug, a.g.m., s. 453-460.
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Inovasyon konusuna énem veren firmalarin dikkat etmesi gereken bir diger konu
calisanlarin farkli O6grenme araglarin1 tercih edebilmesi veya bunlart bir arada
kullanabilmesidir. Ancak hangi ara¢ kullanilirsa kullanilsin 6rgiit kiiltiirii, yaraticilik ve
hayal giicii 6grenmenin gelisimi icin ¢ok &nemlidir. Ogrenen orgiitler igin inovasyonun
tesvik edilmesi ve Odiillendirilmesi, bireysel farkliliklarin ve farkli bakis agilarinin
desteklenmesi gerekmektedir. isletmeninin verimliligini artirmay1 ve performans diizeyleri
arasindaki farkliliklar1 azaltmayr amaclayan isletmeler en iyi uygulamalarin ve bilginin
transferini  destekleyecek ve dOdiillendirecek bilingli  bir  stratejiler olusturmak

74
durumundadirlar.

™ Carla O’dell, C. Jackson Grayson ,Jr. Nilly Essaides, Ne Bildigimizi Bir Bilseydik, ¢ev.Giinhan Giinay,
Istanbul: Rota Yaynlar1, 2003, s. 47.
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DORDUNCU BOLUM

ALAN ARASTIRMASI

Calismanin bu béliimiinde, KOSGEB istanbul Hali¢ Hizmet Merkezi Miidiirliigiine
kayitli KOBI’leri kapsayan ve anket ¢alismasina dayali gerceklestirilen arastirmaya iliskin
veriler yer almaktadir. Bu boliim igerisinde, arastirmanin amaci, kapsami ve sinirlari,
hipotezleri, arastirmanin yontemi agiklanacak ve arastirmanin sonucunda elde edilen

bulgularin degerlendirmesi yapilacaktir.

4.1. Arastirmanin Amaci

Yetenegin ¢ok daha 6nem kazandigi giiniimiiz bilgi toplumunda isletmelerin rekabet
edebilirlik i¢cin en dnemli silahlar1 arasinda insan kaynaklar1 bulunmaktadir. Benzer sekilde
KOBI’ler de giiniimiiz kosullarinda rekabet edebilmek icin insan kaynaklari
uygulamalarina 6nem vermek durumundadir. Alan arastirmasi Ozetle isletme igindeki
anahtar pozisyonlarin belirlenip, bu pozisyonlara yetenekli kisilerin yerlestirilmesi, bu
yetenekli kisilerin gelisimi ve motivasyonun saglanmasi, yetenekli kisilerin isletmede
kalmasinin saglanmasi ve yedekleme yonetimi olarak tanimlanabilen “Yetenek Yonetimi”
konusunda Istanbul’da bulunan KOBI’lerin biling diizeyini, hali hazirdaki uygulamalarmi
belirlemek ve bu biitiinsel disipline ne oOlgide uygun hareket ettiklerini 6lgmeyi

amagclamaktadir.

4.2.  Arastirmanmin Kapsami ve Sinirlari

Alan arastirmasi1 15.06.2014-15.10.2014 tarihleri arasindaki dénemi kapsamaktadir.
Bu nedenle s6z konusu donemdeki olguyu aciklayabilmektedir. Ayrica Orneklem
sayisindaki smirlama ve anket yonteminin biinyesinde var olabilen eksiklikler sonucu

etkileyebilmektedir.
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4.3.

Arastirmanmin Hipotezleri

Hipotez

Hipotez

Hipotez

Hipotez

Hipotez

Hipotez

Hipotez

KOBI’ler yetenek yonetimi uygulamalarinin kisith bir
boliimiinii uygulamalarina karsin biitiinsel bakis agisina

sahip degillerdir.

KOBI’lerin isletmede ¢alisan kisi sayis1 arttikca calisan
simiflandirma ve performans degerlendirme alanindaki
yetenek yOnetimi uygulamalarina daha c¢ok &nem

verilmektedir.

Daha uzun siliredir faaliyet gosteren isletmelerin

yedekleme yonetimine daha ¢ok 6nem vermektedir.

Isletme sahibi X kusagina ait ise diger kusaklara oranla
daha is ve verimlilik odakli olmas1 nedeniyle performans
degerlendirme konusuna iligkin yetenek yOnetimi

uygulamalarina daha ¢cok 6nem vermektedir.

Isletme sahibinin egitim durumu yiikseldikge isletme
yonetiminin yetenekli calisanlarla c¢alisma konusuna

verdigi onem artmaktadir.

Isletme sahibinin egitim durumu yiikseldikce calisanin
motivasyonu, yetenekli calisanlar1 ise alma konularina

verdigi onem artmaktadir.

Hizmet sektoriinde  faaliyet  gosteren isletmeler

calisanlarin gelisimine daha ¢ok 6nem vermektedirler.
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44, Arastirma Yontemi

Elde edilen verilerin standardize olmasi ve istatistiksel olarak incelenmesinin kolay

olmas1 nedeniyle arastirma yontemi olarak anket yontemi se¢ilmistir.

4.4.1. Ana Kiitle ve Orneklem

Arastirmanin ana kiitlesini, Istanbul Hali¢ Hizmet Merkezi Miidiirliigiine kayith
KOBI’ler olusturmaktadir. 15.06.2014 tarihi itibariyle Istanbul Hali¢ Hizmet Merkezine
kayitll 28.475 KOBI bulunmaktadir. Halic Hizmet Merkezine bagh tim KOBI’lere
ulasilmas1 zaman ve biitgce kisitlamalar1 nedeniyle miimkiin olamayacagi i¢in bir 6rneklem

grubu belirlenmistir.

Orneklem kiitlesi olusturulurken giiven diizeyi % 95, giiven arahg 9 olarak
belirlenerek 6rneklem kiitlesi 119 olarak hesaplanmistir. Ankete Katilacak kisiler basit

tesadiifi ornekleme yontemine dayanilarak belirlenmistir.

4.4.2. Veri Toplama Yontemi

Arastirmada kullanilacak veriler toplam 30 sorudan olusan yapilandirilmis anket
kullanilarak toplanmistir. Anket isletme sahip veya ortaklarmma uygulanmak amaciyla
hazirlanmistir. Anket iki bdliimden olusmaktadir. Ik béliimde ¢oktan se¢meli alt1 soru ile
isletmenin hangi alanda faaliyet gosterdigi, isletmede kag kisi calistigi, isletme sahibi veya
ortagmmin yast, egitim durumu gibi sorular yer almaktadir. Bu sorular hazirlanirken
arastirma hipotezlerinin 6l¢iilebilecegi veya literatiir taramasinda karsilasilan tanimlamalar
gdz Oniine almarak siklar hazirlanmistir. Ornegin isletmenizde kac kisi calismaktadir
sorusunun siklar1t KOBI taniminda yer alan mikro, kiiciik ve orta boy isletme tanimlar1 gz
oniine alinarak hazirlanmistir. Isletme sahibinin yas1 sorusunun siklar1 belirlenirken kusak
teorisi incelenmis ve anket uygulama yili hesaplanarak yas araliklart belirlenmistir.
Isletmenin sektoriine iliskin soru hazirlanirken Colin Clark ve Jean Fourastie’ nin ii¢ sektor

teorisi goz Oniine alinmistir. Ayrica ekonomimizdeki payr giderek artan ve sektorel
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dinamikler geregi insan kaynagina ve insan kaynaginin gelisimine dnem verilmesi gereken
hizmet sektoriinde yetenek yonetimi uygulamalarina ne oOl¢iide yer verildiginin de

izlenmesi amaglanmustir.

Anketin ikinci bolimiinde 24 adet besli likert Olge§ine goére hazirlanmis soru
bulunmaktadir. Katilimcilar yetenek yonetimi uygulamalarinin isletmeleri i¢in hangi 6l¢iide
gecerli oldugunu “Higbir Zaman”, “Nadiren”, “Bazen”, “Genellikle”, “ Her Zaman”
siklarindan birini isaretleyerek belirtmektedirler. 24 adet soru yetenek yonetiminin temel
uygulamalarin1 Olgecek sekilde hazirlanmistir. Katilimcilarin vakit darligt g6z Oniine
alinarak ve tekrara yer vermemek adina sorular 24 ile smirlandirilmistir. Anket
katilimcilara yiiz yiize ve e-mail araciligr ile uygulanmistir. Anket e-mail araciligi ile
KOSGEB Hali¢ Hizmet Merkezine kayith rastgele se¢ilmis 50 isletmeye iletilmis,
20’sinden geri doniis saglanmistir. 100 isletme sahibi ankete KOSGEB Istanbul Hali¢
Hizmet Merkezi ziyaretleri esnasinda katilmiglardir. Toplamda 120 isletme sahibi veya

ortagi ankete katilmistir.

4.4.3. Arastirma On Uygulamasi

Anket taslagi hazirlandiktan sonra anket uygulamasi yapilmadan oOnce sorularin
anlasilirligini gérmek, yanlis anlagilmaya neden olabilecek ifadeleri tespit etmek amaciyla
bes KOBI sahibine anket n uygulamasi yapilmistir. On uygulama sonucunda yetenek
yonetimi taniminin “Isletmenizde yetenek ydnetimi uygulanmakta midir?” sorusunun altina
eklenmesine ve “Isletmenizin faaliyetleri hangi alanda yogunlasmaktadir?” sorusunun

siklarina kisaca sektorde yer alan temel alanlarin belirtilmesine karar verilmistir.

4.4.4. Givenilirlik Analizi

Anketin giivenilirlik analizi yapildiginda Cronbach’s alpha katsayisinin 0,9057
olarak bulunmustur. Sosyal bilimlerde bu degerin 0,7 den yliksek olmas1 kabul edilebilir
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diizeydir, anketin giivenilirlik diizeyinin 0,9’un iizerinde olmasi anketin yiiksek seviyede

giivenilir oldugunu gostermektedir.

4.5. Arastirma Bulgularimin Degerlendirilmesi

Calismada Oncelikle her bir soru i¢in siklik tablolar1 olusturulmus ve sorulara verilen
yanitlarin ortalamalar1 belirtilerek genel bilgiler verilmistir. Ardindan ikinci bolimde yer
alan 24 soru birinci boliimde yer alan 6lgege yonelik calisan sayisi, isletme yasi, isletme
sektorii gibi degiskenleri agisindan ANOVA analizi uygulanmistir. Veri analizi igin SPSS
11.5 paket programi kullanilmis olup, biitiin istatistiksel testlerde anlam diizeyi 0.05 olarak

alinmistir.

4.5.1. Katiimel ve isletme Profili

Ankete toplam 120 isletme sahibi ve ortagi katilmistir. Bu kisilerin yaslarmin

dagilimi Tablo-4’te verilmistir.

Tablo-4 Katihmcilarin Yas Dagilimm

Yas Arah Katihmc1 Yiizde Grafiksel
Sayisi (%) Gosterim
20-34 44 36,7 | ]
35-49 53 42 ]
50-68 23 192 ]
Toplam 120 100

Katilimeilarin  biliyiik boliimiiniin  35-49 ve 20-34 yas aralifinda yogunlastigi
goriilmektedir. Katilimcilarin kusak teorisine gore % 44,2’sinin X, % 36,7°sinin Y, %

19,2’sinin ise bebek patlamasi(baby boom) kusagina ait olduklar1 sdylenebilir.

Katilimcilarin egitim durumu sorusuna verdikleri cevaplar Tablo-5’teki sekilde

dagilmaktadirlar.
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Tablo-5 Katihmecilarin Egitim Durumlari

Katillme1  Yiizde Grafiksel

Egitim Diizeyi Sayisi (%) Gosterim
[kokul 7 58 |
Ortaokul g 75 |
Lise 22 18,3 ||
Universite 65 54,2 B
Lisansiistii ve Doktora 17 14,2 B
Toplam 120 100,0

Katilimeilarin egitim durumlart incelendiginde biiylik boliimiiniin tiniversite mezunu

oldugu goriilmektedir.

Ankete katilan isletme sahiplerinin isletmelerinin yapisina yonelik sorulara verdikleri
cevaplar incelendiginde ankete katilan igletmelerin % 55’ inin hizmet, % 45’inin imalat

sektorlinde faaliyet gosterdigi goriilmektedir.

Isletmede calisan kisi sayis1 incelendiginde Tiirkiye’deki mikro, kii¢iik ve orta boy
isletme sayilarina paralel olarak en biiyiik ylizdenin mikro isletmelerden olustugu

goriilmektedir. Isletme biiyiikliiklerine gdre dagilim Tablo-6’da verilmistir.

Tablo-6 Isletme Biiyiikliiklerine Gére Dagilim

Isletmede Calisan Katihme1  Yiizde Grafiksel
Kisi Sayisi Sayisi (%) Gosterim

1-9 (Mikro) 70 583 ]

10-49 (Kiigiik) 37 308 I |

49-249(Orta) 13 10,8 [

Toplam 120 100

Katilimeilarin igletmelerinin kag¢ yildir faaliyette oldugu sorusuna verilen cevaplarin

dagilimi Tablo-7’de belirtilmektedir.

120



Tablo-7 Isletmelerinin Faaliyet Yillarina Gore Dagilimlari

Isletmenin Isletme  Yiizde Grafiksel
Faaliyet Yih Sayisi (%) Gosterim
0-2 33 275 |
2-5 22 183 [ |
5-10 18 15 [
10 ve iizeri 47 392 B
Toplam 120 100

4.5.2. Hipotezlerin Degerlendirilmesi

Hipotez 1: KOBI’ler yetenek yénetimi uygulamalarimn fkisith bir béliimiinii

uygulamalarina karsin biitiinsel bakis agisina sahip degillerdir.

Sorulara verilen cevaplardan 1-Higbir zaman, 2-Nadiren, 3-Bazen, 4-Genellikle, 5-
Her zaman’1 temsil etmektedir. Hipotezi degerlendirmek i¢in sorulara verilen cevaplarin
ortalama degerleri hesaplanmistir. Tablo-8’de anket sorularina verilen cevaplarin ortalama
degerleri verilmektedir. Tabloda da goriildiigii gibi kimi sorulara verilen cevaplarin
ortalama degerleri oldukg¢a diisiikken kimi sorulara verilen cevap ortalamalar1 3’{in

tizerindedir. Tablo-8 incelendiginde en sorunlu alanlarin

o Mentorluk-Kogluk Uygulamalari,

o Yedekleme Yonetimi

o Farkli Calisan Gruplari igin Is-Ozel hayat dengesinin gdzetilmesi,
o Sosyal sorumluluk projeleri, yetkilendirme uygulamalari,

o Is rotasyonu ve 6zel proje yetkilendirilme uygulamalari,

oldugu goriilmiistiir.

Ortalamalar1 en yiiksek olan alanlar ise
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. Calisanlarin 6nerilerinin desteklenmesi,

. Calisanlarin hedeflerinin ve onlardan beklentilerin net olarak iletilmesi,
. Yiiksek performansa sahip kisilerle ¢calisma anlayisina sahip olunmast,
o Biiyiime paralelinde is giicii planlamas1 yapilmasi,

. Calisan performansina gore iicret farklilastirilmasi,

seklindedir.

Tablo-8 Anket Sorularina Verilen Cevaplarin Ortalama Degerleri

Soru

Isletmemizde kocluk ve
mentorluk ile ¢calisanlarin
gelisimi
desteklenmektedir.
Isletmemizde ozellikle kilit
pozisyonlar i¢in sistematik
bir yedekleme planlamasi
yapilmakta ve yedek
havuzu bulunmaktadir.

Isletmemizde kadinlar,
yash ¢alisanlar gibi farkh
calisan gruplarn ihtiyaclar
gozetilerek is-6zel hayat
dengesi konusunda
ozellestirilmis
uygulamalar
sunulmaktadar.
Isletmemizde basarih
calisanlara sosyal
sorumluluk projelerti,
yetkilendirme gibi maddi
olmayan odiiller de
sunulur.

Alan1

Yetenekli Calisanlari
Gelistirme-Mentorluk,
Koc¢luk

Yedekleme Y Onetimi

Yetenekli Calisanlarin
Odiillendirilmesi-Maddi
Olmayan Odiillendirme

Yetenekli Calisanlarin
Odiillendirilmesi-Maddi
Olmayan Odiillendirme

Ortalama
Deger

1,77

1,78

1,84

1,96

Standart
Sapma

0,83

0,75

0,86

0,95
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Soru

Isletmemizde basarih
cahisanlarin farkh
alanlarda deneyim
kazanarak iist

pozisyonlara hazirlanmasi

amaciyla farkh
boliimlerde ¢alismasi (is
rotasyonu) ve ozel
projelerde
gorevlendirilmesi
desteklenmektedir.
Isletmemizden ayrilan
calisanlarla neden
ayrildiklarina iliskin ¢ikig
miilakati yapilmaktadir.

Isletmemiz yetenekli
calisanlar: bulmak icin
sadece ilan vermemekte,
bu konuda basariy1
artiracak proaktif ve
yenilik¢i uygulamalara
yer verilmektedir.

Ise yeni alinan Kisinin ise
uyum saglamasi i¢in
egitim veya rehberlik
programi
uygulanmaktadir.
Isletmemizde belirli
periyodlarda ¢alisan
memnuniyeti
olciilmektedir.

Isletmemizin basarili bir
sekilde isleyen bir takdir
ve odiillendirme sistemi
bulunmaktadar.

Alan Orta[ama
Deger

Yetenekli Calisanlart
Gelistirme-is
Zenginlestirme ve
Rotasyon

1,97
Yetenekli Calisanlarin
Isletmede Kalmasinin
Saglanmasi 2,07
Yetenekli Calisanlart Ise
Alma

2,23
Yetenekli Calisanlarin
Oryantasyonu

2,26
Yetenekli Calisanlarin
Motivasyonu

2,33
Yetenekli Calisanlarin
Odiillendirilmesi 234

Standart
Sapma

0,86

0,91

0,88

0,86

0,91

0,98
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Soru

Isletmemizde basarih
calisanlara prim,kar payi
ve ortaklik gibi odiiller
sunulmaktadir.

Adaylarda aranan
ozellikler yazih politika ve
prosediirlere gore ise alim
oncesinde
belirlenmektedir.
Isletmemizde cahsanlara
katkilarina ve
pozisyonlarina gore
farkhlastirilmis kariyer
imkanlar1 sunulmaktadir.
isletmemizde calisan
baghhg yiiksek, katilmci
ve destekleyici bir isletme
kiiltiirii olusturulmasi i¢in
ozel bir caba
harcanmaktadir.
Isletmemizde yonetici
pozisyonlarda kurum
icinde yetisen calisanlarin
gorevlendirilmesi tercih
edilmektedir.

Yoneticiler ¢calisanlar
performanslaria gore
degerlendirmekte ve
odiillendirmektedir.

Isletmemizde cahsanlarin
ihtiyaglarina ve
performanslarina gore
gelisim firsatlar:
sunulmaktadir.

Alan Orta[ama
Deger

Yetenekli Calisanlarin
Odiillendirilmesi-Maddi
Odiillendirme 2,50
Yetenekli Calisanlari Ise
Alma

2,53
Yetenekli Calisanlarin
Performans
Degerlendirmesi 2,53
Yetenekli Calisanlarin
Motivasyonu

2,64
Yetenekli Calisanlarin
[sletmede Kalmasinin
Saglanmasi 2.73
Yetenekli Calisanlarin
Performans
Degerlendirmesi 2,78
Yetenekli Calisanlari
Gelistirme

2,84

Standart
Sapma

1,08

0,80

0,95

1,04

1,02

1,06

0,94
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Soru

Isletmemizde sagladiklar
katkilara gore ¢ahsanlar
siniflandirilmaktadar.

Isletmemizde yoneticiler
yiiksek performans
gosteren calisanlarin
gelisimi ve rehberliginden
sorumludurlar.
isletmemizde calisan
licretleri calisan
performansina gore
farkhlasmaktadir.
Isletmemizin biiyiimesine
paralel olarak sistematik
olarak is giicii ihtiyaci
planlanmaktadir.

Yiiksek performans ve
potansiyele sahip Kisilerle
calisma anlayis tist
yonetim stratejileri
arasinda onceliklidir.

isletmemizde calisanlar
kendilerinden ne
beklendigini ve hedeflerini
net olarak bilmektedirler.

Isletmemizde cahsanlarin
onerileri ve yeni fikirler
gelistirmesi
desteklenmektedir.

Alan1

Calisanlarin
Smiflandirilmasi

Yetenekli Calisanlari
Gelistirme- Yetenekli
Calisanlarin Performans
Degerlendirmesi

Yetenekli Calisanlarin
Performans
Degerlendirmesi

Kilit Pozisyonlar1 ve
Yetenekli Calisanlari
Belirleme ve Siniflandirma

Kilit Pozisyonlar1 ve
Yetenekli Calisanlari
Belirleme ve Siiflandirma

Yetenekli Calisanlarin
Motivasyonu

Yetenekli Calisanlarin
Motivasyonu

Ortalama
Deger

2,92

2,93

2,99

3,21

3,28

3,34

3,48

Standart
Sapma

1,14

1,06

1,13

1,02

0,87

1,13

1,00
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Hipotezi test etmek i¢in ikinci agama olarak sorularin yetenek yonetimi alanlarina

gore ortalama degerleri hesaplanmistir (Tablo-9). Tablo incelendiginde yetenek yonetimi

uygulamalari alanlarindan

. Yedekleme Yo6netimi,
. Maddi Olmayan Odiillendirme,

. Yetenekli Calisanlarin Odiillendirilmesi,
o Yetenekli Caliganlarin Oryantasyonu,
. Yetenekli Calisanlar1 Gelistirme,

. Yetenekli Calisanlar1 Ise Alma,

. Yetenekli Calisanlarin Isletmede Kalmasmin Saglanmasi,

alanlarinda 6nemli dlgiide yetersizlikler oldugu goriilmiistiir. Ortalama degerlerin tamami

incelendiginde hipotezin gegerli oldugu sonucuna varilmistir.

Tablo-9 Yetenek Yonetimi Alanlarina Gore Ortalama Degerler

Alam

Yedekleme Yonetimi

Yetenekli Calisanlarin Odiillendirilmesi-Maddi Olmayan Odiillendirme
Yetenekli Calisanlarin Odiillendirilmesi

Yetenekli Calisanlarin Oryantasyonu

Yetenekli Calisanlar1 Gelistirme

Yetenekli Calisanlar1 ise Alma

Yetenekli Calisanlarin isletmede Kalmasimin Saglanmasi

Yetenekli Calisanlarin Performans Degerlendirmesi

Calisanlarin Siniflandirilmast Yetenekli Calisanlarin Motivasyonu

1,78
1,90
2,16
2,26
2,37
2,38
2,40
2,80
2,92

Ortalama
Deger
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Ortalama

Alam Degier
Calis Yetenekli Calisanlarin Motivasyonu 2,94
Kilit Pozisyonlar1 ve Yetenekli Calisanlar1 Belirleme ve Siniflandirma 3,24

Hipotez 2: KOBI'lerin isletmede ¢alisan kisi sayist arttikca ¢alisan simiflandirma ve
performans degerlendirme alanmindaki yetenek yonetimi uygulamalarina daha ¢ok énem

verilmektedir.

Ikinci hipotezin test edilmesi amaciyla firmalarin isletmede calisan sayis1 sorularia
verdikleri cevaba gore calisan siiflandirma ve performans degerlendirme konusundaki

sorulara verilen cevaplarin ortalamasi alinmistir (Tablo-10).

Tablo-10 isletmede Calisan Saylarma Goére Calisan Smiflandirma ve
Performans Degerlendirme Sorularina Verilen Cevaplarin Ortalama Degerleri

Soru Calisan Firma Ortalama Standart
Sayisi Sayisi Sapma
. 1-9 70 2,42 0,91
Isletmemizde ¢ahisanlara katkilarina
ve pozisyonlarina gore 10-49 37 2,67 1,05
farkhlastirllmis kariyer imkanlari 50-249 13 2,69 0,85
sunulmaktadur.
Toplam 120 2,53 0,95
1-9 70 2,72 1,03
Yoneticiler calisanlari
performanslarina gore 10-49 37 2,81 1,10
degerlendirmekte ve 50-249 13 3 1,15
odiillendirmektedir.
Toplam 120 2,78 1,06
Isletmemizde cahsanlarin 1-9 70 2,82 0,97
ihtiyaclarina ve performanslarina 10-49 37 2.86 1,03
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Calisan Firma Standart

Soru Ortalama
Sayis1 Sayisi Sapma
gore gelisim firsatlar: sunulmaktadir. 50-249 13 2,84 0,37
Toplam 120 2,84 0,94
1-9 70 2,84 1,08
Isletmemizde sagladiklar katkilara 10-49 37 2,91 1,23
gore cahsanlar simiflandirilmaktadir.  5g_249 13 3,30 1,18
Toplam 120 2,91 1,14
1-9 70 2,98 1,12
Isletmemizde cahsan iicretleri calisan 10-49 37 2.81 1,19
performansina gore
farkhlagsmaktadir. 50-249 13 3,53 0,77
Toplam 120 2,99 1,12

Tablo-10 incelendiginde “Isletmemizde ¢alisanlara katkilarina ve pozisyonlarina gore
farklilagtirilmis ~ kariyer  imkanlari  sunulmaktadir.”,  “Yoneticiler  ¢alisanlar
performanslarma gore degerlendirmekte ve odiillendirmektedir.” ve “Isletmemizde
sagladiklar1 katkilara gore calisanlar siiflandirilmaktadir.” sorularinda sirket biiytikliigii
artikca cevap ortalamalarin arttigi goriilmektedir. Ancak bu sorular igin Anova analizi
yapildiginda bu artisin istatistiksel olarak anlamli olmadigi, gruplarin homojen dagildig:

sonucuna varilmigtir (Tablo-11). Hipotezin gegersiz oldugu goriilmiistiir.
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Tablo-11 Isletmede Calisan Sayllarna Goére Calisan Simiflandirma ve
Performans Degerlendirme Sorularia Verilen Cevaplarin Varyans Analizi

Sum of Mean .
Soru F Sig.
Squares Square
Isletmemizde ¢ahsanlara Gruplar arast 1,84 0,92 1,01 0,36
katkilarina ve
pozisyonlarina gore
.farklllastlrllmls kariyer Gy 106,02 0,90
imkanlan
sunulmaktadir.
Yoneticiler calisanlar: Gruplar arasi 0,848 0,42 0,37 0,69
performanslarina gore
degerlendirmekte ve Grup Ici 133,51 1,14
odiillendirmektedir.
isletmemizde Gruplar arasi 2,36 1,18 0,90 0,40
sagladiklar: katkilara
gore calisanlar Grup Ici 152,79 1,30
siniflandirilmaktadar.

Hipotez 3: Daha uzun siiredir faaliyet gosteren isletmelerin yedekleme ydnetimine

daha cok onem vermektedir.

Bu hipotezi yedekleme yoOnetimi sorusuna isletmelerin faaliyet yillarina gore
verdikleri cevaplar inceledigimizde faaliyet yili ile yedekleme yonetimi arasinda herhangi

bir bag bulunmadigi(Tablo-12) ve hipotezin gecerli olmadigi goriilmistiir.

Tablo-12 Faaliyet Yilina Gore Yedekleme Yonetimi Ortalama Degerleri

Soru Faaliyet Yi Firma Sayis1 Ortalama Standart Sapma
Isletmemizde ozellikle 0-2 33 1,72 0,76
kilit pozisyonlar icin 2-5 22 2,00 0,75
sistematik bir yedekleme 5 1 18 1,72 0.66
planlamasi yapilmakta ve —
yedek havuzu 10 ve uizeri 47 1,72 0,77
bulunmaktadir. Genel 120 1,77 0,77
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Hipotez 4: Isletme sahibi X kusagina ait ise diger kusaklara oranla daha is ve
verimlilik odakli olmas: nedeniyle performans degerlendirme konusuna iliskin yetenek

yonetimi uygulamalarina daha ¢ok 6nem vermektedir.

Hipotezin dogrulugunu 6l¢mek ig¢in performans degerlendirmeye iliskin sorulan dort
sorunun cevaplari yas gruplarina gore degerlendirilmistir. Tlim sorularda X kusagini temsil
eden 34-49 yas grubunun verdikleri cevaplarin ortalamalarinin diger gruplardan yiiksek
oldugu goriilmiistiir (Tablo-13).

Tablo-13 Yas Gruplarina Gore Performans Degerlendirme Sorular1 Ortalama
Degerleri

Soru Yas Grubu Say1 Ortalama S;andard
apma
Isletmemizde cahsanlara 20-34 44 2,22 0,91
katkilarina ve pozisyonlarina 35-49 53 2,83 0,81
gore farkhlastirllmis kariyer 50-68 23 2,65 1,91
imkanlar1 sunulmaktadir. Genel 120 253 095
Isletmemizde yoneticiler yiiksek 20-34 44 2,63 0,96
performans gosteren 35-49 33 3,24 1,03
cahsanlarin gelisimi ve 50-68 23 2,73 1,13
rehberliginden sorumludurlar. Genel 120 292 106
) 20-34 44 2,61 1,22
Isletmemizde ¢alisan iicretleri 35.49 53 330 0.86
calisan performansina gore : :
farkhlagsmaktadar. 50-68 23 3,00 1,27
Genel 120 2,99 1,12
Yoneticiler calisanlar: 20-34 44 2,61 1,06
performanslarina gore 35-49 53 3,00 1,05
degerlendirmekte ve 50-68 23 2,60 1,03
odiillendirmektedir. Genel 120 278 1,06
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Farklarin istatistiksel olarak anlamli olup olmadiklarini 6lgmek i¢in varyans analizi
uygulandiginda  “Isletmemizde calisanlara katkilarma ve pozisyonlarina  gore
farklilastirilmis kariyer imkanlar1 sunulmaktadir.”, “Isletmemizde yoneticiler yiiksek
performans gosteren c¢alisanlarin  gelisimi  ve rehberliginden sorumludurlar.” ve
“Isletmemizde calisan iicretleri ¢alisan performansina gore farklilasmaktadir.” sorularma X
kusaginin verdigi cevaplarin diger gruplardan istatistiksel olarak anlamli olacak sekilde
yiiksek oldugu goriilmiistiir(Tablo-14). Sadece “Yoneticiler calisanlari performanslarina
gore degerlendirmekte ve odiillendirmektedir.” sorusunda significance degerini olan
0.139’un 0.05’den biiylik olmas1 nedeniyle X kusagina ait cevaplarin diger gruplardan % 5

giiven diizeyinde anlamli bi¢cimde yiiksek olmadig1 goriilmektedir.

Tablo-14 Yas Gruplarina Gore Performans Degerlendirme Sorularimin Varyans

Analiz Sonuclari

Sumof Mean :
Soru F Sig.
Squares Square
isletmemizde cahisanlara
katkilarina ve pozisyonlarma
gore farkhlastirilmis kariyer

imkanlar1 sunulmaktadir.

Gruplar Arast 6,620 3,310 3,825 0,025
Grup Ici 101,247 0,865

Isletmemizde yoneticiler yiiksek — Grupiar Arasi 9,897 4,949 4653 0,011
performans gosteren ¢alisanlarin

gelisimi ve rehberliginden .
sorumludurlar. Grup i 124,428 1,063

Isletmemizde cahsan iicretleri Gruplar Aras1 11,390 5,695 4,773 0,010
calisan performansina gore

farkhlasmaktadir. Grup Ici 139,602 1,193

Yoneticiler calisanlari
performanslarina gore
degerlendirmekte ve
odiillendirmektedir.

Gruplar Arast 4,457 2,228 2,007 0,139

Grup Ici 129,910 1,110
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Performans degerlendirme konusunda X kusaginin diger gruplardan yiiksek
ortalamalara sahip olmasi ve dort soruya ait yiiksek ortalamalardan iigliniin % 5 giiven
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bi¢imde yiiksek oldugunun ortaya konulmasi

hipotezimizin biiyiik 6l¢iide gegerli oldugunu gostermektedir.

Hipotez 5: Isletme sahibinin egitim durumu yiikseldikce isletme yonetiminin yetenekli

calisanlarla ¢alisma konusuna ver  digi onem artmaktadir.

Bu hipotezi test etmek igin katilimcilara yoneltilen “Yiiksek performans ve
potansiyele sahip kisilerle ¢alisma anlayisi iist yonetim stratejileri arasinda onceliklidir.”
sorusuna egitim diizeyine gore verilen cevaplar analiz edilmistir. ilkokul ve ortaokul
mezunlar1 arasinda 6nemli bir fark bulunmamakla birlikte egitim diizeyi arttikca soruya

verilen cevap ortalamalarinin arttigi goriilmiistiir(Tablo-15).

Tablo-15 Egitim Diizeyine Gore “Yiiksek performans ve potansiyele sahip
kisilerle caliyjma anlayis1 iist yonetim stratejileri arasinda onceliklidir.” Sorusu

Ortalama Degerleri

Egitim Diizeyi Adet Ortalama Standart Sapma
ilkokul 7 2,55 0,75
Ortaokul 9 2,71 0,72
Lise 22 2,86 0,71
Universite 65 3,44 0,79
Lisansiistii ve doktora 17 3,82 0,95
Genel 120 3,28 0,87
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Egitim diizeyi yiikseldik¢e yetenekli ¢alisanlarla ¢aligmaya verilen 6nemin artiginin
istatistiksel olarak anlamli olup olmadiginin Slgiilmesi i¢in ANOVA testi uygulanmustir.
ANOVA testi gruplar arasi farklarin istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermektedir.

Bu durumda hipotez dogru kabul edilebilecegi sonucuna varilmistir.

Tablo-16 Egitim Diizeyine Gore “Yiiksek performans ve potansiyele sahip
kisilerle caliyma anlayis1 iist yonetim stratejileri arasinda onceliklidir.” sorusunun

Varyans Analiz Sonucu

Sum of Squares Mean Square F Sig.
Gruplar Arasi 17,59 4,39 6, 95 0,0001
Grup ici 72,774 0,63

Hipotez 6: Isletme sahibinin egitim durumu yiikseldikce calisamin motivasyonu,

vetenekli ¢caliganlart ise alma konularina verdigi 6nem artmaktadur.

Isletme sahibi veya ortaginin egitim diizeyine gore g¢aliganin motivasyonu ve
yetenekli c¢alisanlart ise alma konularina verdikleri cevaplar incelenmistir. “Adaylarda
aranan Ozellikler yazili politika ve prosediirlere gore ise alim oncesinde belirlenmektedir.”
ve “Isletmemizde belirli periyodlarda ¢alisan memnuniyeti 6l¢iilmektedir.” sorularinda tiim
egitim diizeylerinde gegerli olacak sekilde egitim diizeyi arttikga ortalamalarin arttig

gOriilmiistiir.

“Isletmemizde c¢alisanlar kendilerinden ne beklendigini ve hedeflerini net olarak
bilmektedirler.” ve “Isletmemizde calisan baghilig1 yiiksek, katilimcr ve destekleyici bir
isletme kiiltiirii olusturulmasi i¢in 6zel bir ¢aba harcanmaktadir.” sorularinda ortaokul
diizeyi disinda egitim arttikca ortalamalarin arttig1 goriilmiistiir. “Isletmemizde ¢alisanlarin
onerileri ve yeni fikirler gelistirmesi desteklenmektedir.” ve “Isletmemiz yetenekli

calisanlar1 bulmak i¢in sadece ilan vermemekte, bu konuda basariy1 artiracak proaktif ve
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yenilik¢i uygulamalara yer verilmektedir.” sorularina verilen cevap ortalamalari ile egitim

diizeyi arasinda pozitif bir iliski gézlenmemistir.

Tablo-17 Egitim Diizeyine Gore Calisan Motivasyonu ve Yetenekli Cahisanlar:

Ise Alma Konularinin Ortalama Degerleri

Soru

Isletmemizde belirli
periyodlarda calisan
memnuniyeti
olciilmektedir.

Isletmemizde cahsan
baghhg yiiksek,
katihmer ve destekleyici
bir isletme kiiltiirii
olusturulmasi i¢in 6zel
bir caba
harcanmaktadir.

Isletmemizde cahsanlar
kendilerinden ne
beklendigini ve
hedeflerini net olarak
bilmektedirler.

Isletmemizde
calisanlarin onerileri ve
yeni fikirler gelistirmesi
desteklenmektedir.

Egitim Diizeyi
flkokul
Ortaokul
Lise
Universite
Lisansiistili ve doktora
Genel
flkokul
Ortaokul
Lise
Universite
Lisansiistili ve doktora
Genel
flkokul
Ortaokul
Lise
Universite
Lisansiistii ve doktora
Genel
[kokul
Ortaokul
Lise

Universite

Firma
Sayisi

7

9
22
65
17
120

22
65
17
120

22
65
17
120

22
65

Ortalama

1,42
1,55
2,09
2,49
2,76
2,32
2,71
2,11
2,45
2,73
2,76
2,64
2,85
2,77
3,09
3,40
3,94
3,34
3,42
3,11
2,95
3,69

Standart
Sapma

0,53
0,72
0,61
0,97
0,66
0,90
0,75
0,78
1,10
1,04
1,09
1,03
1,06
0,83
1,01
1,24
0,65
1,13
0,53
1,05
1,25
0,91
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Lisanstistu ve doktora 17 3,52 0,87

Genel 120 3,47 1,00
Isletmemiz yetenekli {lkokul 7 1,85 0,89
c¢alisanlari bulmak i¢in Ortaokul 9 2,11 0,78
L
all'ltlracak pro:ktily ve Universite 65 2ot Ll
yenilik¢i uygulamalara Lisansiistii ve doktora 17 2,00 0,79
yer verilmektedir Genel 120 2,23 0,87

flkokul 7 1,57 0,53
Adaylarda aranan Ortaokul 9 1,88 0,33
ozellikler Yazﬂl p(‘)‘litil.(a Lise 29 2.36 0,58
i I‘:fg;‘;‘:;ﬂflze BOTERE Universite 65 2,63 0,83
belirlenmektedir. Lisansiistii ve doktora 17 3,05 0,55

Genel 120 2,52 0,79

Yukarida pozitif iliski gézlemlenen sorularda gruplar arasinda % 5 giiven diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunup bulunmadiginin dlgiilmesi igin ANOVA testi
uygulanmistir. ANOVA testi sonucunda “Isletmemizde belirli periyodlarda calisan
memnuniyeti dlgiilmektedir.”, “Isletmemizde calisanlar kendilerinden ne beklendigini ve
hedeflerini net olarak bilmektedirler.” ve “Adaylarda aranan 6zellikler yazili politika ve
prosediirlere gore ise alim Oncesinde belirlenmektedir.” sorularinda gruplar arasinda fark
bulundugu, egitim diizeyi arttik¢a ilgili konulara verilen dnemin arttig1 goriilmektedir
(Tablo-18). “Isletmemizde ¢aligan bagliligi yiiksek, katilimer ve destekleyici bir isletme
kiiltiiri olusturulmasi icin 6zel bir ¢aba harcanmaktadir.” sorusu i¢in bu sekilde bu sekilde
bir iligki bulunmadig1 goriilmiistiir. Hipotez kismen gegerli kabul edilebilecegi sonucuna

varilmistir.
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Tablo-18 Egitim Diizeyine Gore Calisan Motivasyonu ve Yetenekli Calisanlar:

Ise Alma Konularinda Varyans Analiz Sonugclar

Soru Sumof  Mean = Sig.
Squares Square

Isletmemizde belirli Gruplar Arast 17,265 4316 6,12 0,001
periyodlarda calisan
memnuniyeti ol¢iilmektedir. Grup I¢i 81,06 0,705

Isletmemizde cahisan baghhg

yiiksek, katilhmci ve destekleyici Gruplar Aras 4,20 1,05 098 0,421
bir isletme Kiiltiirii -
olusturulmasi icin 6zel bir ¢caba  Grup I¢i 123,38 1,07

harcanmaktadir.

Isletmemizde cahsanlar
kendilerinden ne beklendigini
ve hedeflerini net olarak
bilmektedirler.

Adaylarda aranan ozellikler
yazih politika ve prosediirlere
gore ise alim oncesinde
belirlenmektedir.

Gruplar Arasi 12,20 3,05 249 0,047
Grup I¢i 140,77 1,22
Gruplar Arast 16,151 4038 7,76 0,001

Grup Ici 59,774 0,52

Hipotez 7: Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler ¢alisanlarin gelisimine

daha ¢ok onem vermektedirler.

Calisanlar1 gelistirmeye iliskin dort soru sektor bazinda incelenmis ve “Isletmemizde
yoneticiler yiiksek performans gosteren calisanlarin  gelisimi  ve rehberliginden
sorumludurlar.” sorusu disinda hizmet sektoriiniin sanayi sektoriinden daha diisiik
ortalamalara sahip oldugu gorilmistiir(Tablo-19). Hipotezin gegerli olmadigi sonucuna
varilmigtir. Calisan gelistirme konusunda diisiik olan ortalamalarin hizmet sektoriinde daha

da diisiik olmasi1 bu sektoriin yapisi geregi calisanlarin siirekli gelisiminin saglanmasina ters
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diismektedir. Bu durum uzun vadede yetenek agigini daha da artiracak bir sorun olarak

gorilmektedir.

Tablo-19 Sektor Ayrimimma Gore Cahsanin Gelisimi Konusunda Ortalama

Degerler
Soru Sektor AUIEY Ortalama
Sayisi
Hizmet 66 1,69

Isletmemizde kocluk ve
mentorluk ile ¢alisanlarin Sanayi 54 1,85

gelisimi desteklenmektedir.
Genel 120 1,76

Isletmemizde basarili cahisanlarin
farkh alanlarda deneyim
kazanarak iist pozisyonlara
hazirlanmasi1 amaciyla farkh Sanayi 54 2,07
boliimlerde ¢alismasi (is

rotasyonu) ve 6zel projelerde

gorevlendirilmesi Genel 120 1,96
desteklenmektedir.

Hizmet 66 1,87

. Hizmet 66 2,68
Isletmemizde ¢alisanlarin
ihtiyac¢larina ve performanslarina Sanavi 54 303
gore gelisim firsatlar y '
sunulmaktadar.

Genel 120 2,84
. Hizmet 66 2,96
Isletmemizde yoneticiler yiiksek
performans gosteren ¢calisanlarin Sanavi 54 287
gelisimi ve rehberliginden y '
sorumludurlar.

Genel 120 2,92

Standart
Sapma

0,92
0,68
0,82

0,88

0,82

0,85

1,04
0,77
0,94
1,17
0,91

1,06
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SONUC VE ONERILER

Kiiresellesme ve bilgi cagiin getirdigi gereklilikler tiim isletmeleri daha da biiyiik bir
rekabetin icine dahil etmektedir. Bu rekabet ortaminda ayakta kalabilmek i¢in tim
isletmelerin ve dolayistyla KOBI’lerin degisimleri dogru sekilde izlemesi, bu degisimlere
inovatif ¢oziimler iiretmesi c¢ok ©Onemlidir. Insan kaynaklari alaninda da ¢agmn
gerekliliklerine uygun biitiinsel bakis agisina sahip yetenek yoOnetimi anlayiginin

KOBI’lerde yerlesmesi gereklidir.

Istanbul’da faaliyet gdsteren KOBI’lerde bu anlayisin ne olgiide yerlestiginin
incelenmesi amaciyla 120 isletme sahibi veya ortagt ile bir anket c¢alismasi

gerceklestirilmistir.

Anket ¢alismasi sonucunda;

e Calisanlarin onerilerinin desteklenmesi,

e Calisanlarin hedeflerinin ve onlardan beklentilerin net olarak iletilmesi,

e Yiiksek performansa sahip kisilerle ¢alisma anlayisina sahip olunmast,

e Biiylime planlamasi dahilinde is giicli planlamasi yapilmasi,

e (Calisan performansina gore licret farklilastirilmasi,
gibi daha ¢ok performans yonetimi odakli konularda KOBI’lerin farkindaliklarmin yeterli
diizeyde oldugu, ancak

e Mentorluk-kogluk uygulamalart,

e Yedekleme yonetimi

e Farkli calisan gruplari i¢in gruplara 6zel uygulamalar gelistirilmesi,

e Is-6zel hayat dengesinin gozetilmesi,

e Sosyal sorumluluk projeleri, yetkilendirme uygulamalart,
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e Kurum i¢i is rotasyonu ve 0zel proje yetkilendirilme uygulamalari,

gibi yetenek yoOnetiminin ¢esitli alanlarinda onemli eksiklikler bulundugu gorilmiistiir.
Tiirkiye’deki isletmelerin biiylik bolimiiniin faaliyete bagladiktan kisa siire sonra
kapanmasi, kadinlarin is hayatina katilim oranmmn diisiik olmasi, KOBI’lerde personel

devir hizinin yiiksek olmasi bu bulgular1 destekler niteliktedir.

Arastirma sonuglarina gdre KOBI’lerin goreceli olarak daha cok &nemsedikleri
yetenekli kisilerin isletmeye dahil edilmesi ¢ok énemli bir konu olmakla birlikte, tek basina
yeterli degildir. Yetenekli ¢alisanlari ise almanin yani sira uzun vadeli basar1 igin yetenekli
kisilerin isletmede kalmasinin ve kurumsal aidiyetlerinin saglanmasi da esit derece
onemlidir. Bu amagcla calisanlara etkin gelistirme ve rehberlik programlari sunulmali,
gelisim alanlarina uygun bi¢cimde yonlendirmelerde yapilmali ve kurum ig¢inde Onerilerini
sunup katma deger yaratabilecekleri bir ortam olusturulmalidir. Calisanlarin basarisi ve
performansi yaptiklar: katki ve potansiyellerine gore adil bir sistemde degerlendirilmesi
biiylik 6nem tagimaktadir. Yiiksek performans gosteren yetenekli ¢aliganlarin ortalama ve
alti performans gosteren c¢alisanlardan farkli degerlendirilmesi ve bu degerlendirmeye
uygun bicimde esnek ve yaratict Odiillendirme programlarinin uygulanmasi, Yyetenek

yonetimi modelinin basarist i¢in ¢ok 6dnemli noktadadir.

Isletmelerin iist yonetimlerinin yetenek yonetimi anlayisini benimseyip, bu anlayisi
sahiplendigi durumlarda anlayis isletme geneline yayilmakta ve benimsenebilmektedir. Bu
anlamda KOBI’lere y&nelik yetenek yonetimi konusunda farkindalik yaratilmasi
konusunda Onceligin isletme sahip ve ortaklarina verilmesi gerektigi diislintilmektedir.
Ayrica igletmenin mevcut insan kaynagmin analiz edilmesi, stratejileri, hedefleri
dogrultusunda kilit is ve yoOnetim siireglerini, kritik gorevleri belirlenmelidir. Bu
pozisyonlara iligkin beklentilerin kapsamli olarak ortaya koyulmasi 6nemlidir. Yetenek

yonetimi anlayiginda sadece mevcut duruma iligskin yapilacak ¢aligmalar yetersiz kalacaktir.
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Gelecekte stratejik olarak gereksinim duyulacak kritik kadrolar belirlenmeli ve bu
kadrolarm ihtiya¢ duydugu gelisim firsatlar1 belirlenmelidir. KOBI’ler ancak bu biitiinsel
bakis agisina sahip olduklarinda basariya ulasabileceklerdir. Ancak bu tez calismasinda
ortaya konulan arastirma sonuglart KOBI’lerin genelinin su anda bu biitiinsel bakis

acisindan uzak olduklarini gostermektedir.

Arastirma sonuglarina gore yetenek yonetimi uygulama alanlar1 incelendiginde;

e Yedekleme yonetimi (Isletmenin kilit pozisyonlar: igin yedek adaylar belirleme, bu
adaylar gelistirme ve bu sekilde isletme devamliligi saglama),

e Yetenekli ¢alisanlarin 6diillendirilmesi ve 6zellikle maddi olmayan 6diillendirme,

e Yetenekli ¢alisanlarin oryantasyonu,

e Yetenekli ¢alisanlar1 gelistirme,

e Yetenekli ¢alisanlarin isletmede kalmasinin saglanmasi

alanlarinda ciddi yetersizlikler oldugu gorilmiistiir. Yetenekli galisanlar takdir gormek ve
katkilar1 nedeniyle odiillendirilmek istemektedirler. Yetenekli calisanlarin isletmeden
beklentileri ve motivasyonlarini saglayan faktorler farklilik gdstermektedir. Bazi calisanlar
onceligi ticret belirlerken diger ¢alisanlar icin gelisim firsatlari, yaratici ¢alisma ortami ya
da esnek calisma saatleri is tatmini konusunda en belirleyici faktér olabilmektedir.
Yetenekli ¢alisanlarin firmaya kazandirilmasi ve elde tutulmasi konusunda fark yaratilmasi,

yetenege 0zel uygulamalar sunulmasi durumunda miimkiin olmaktadir.

Arastirma sonuglarina gore Onemli yetersizlikler goriilen alanlardan yedekleme
yonetiminde, daha uzun siiredir faaliyet gosteren isletmelerin de yeni kurulmus isletmeler
gibi konuya gerekli onemi vermedikleri, benzer bi¢cimde sektérel ayrim yapildiginda
yetenekli calisanlarin gelisimi konusunda daha fazla farkindaliga sahip olmasi beklenen

hizmet sektoriiniin imalat sektdriinden farkli davranmadigi goriilmiistir. Bu durum
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yetersizligin yiiksek oldugu alanlarda KOBI’lerin genel olarak benzer bicimde hareket

ettiklerine isaret etmektedir.

Ancak bununla birlikte arastirmada ortaya ¢ikan ¢ok 6nemli bir diger bulgu isletme
sahiplerinin egitim diizeyi yiikseldik¢e isletme yOnetiminin yetenekli ¢alisanlarla ¢alisma
konusuna verdigi 6nemin artmasidir. Bunun yani sira benzer bi¢imde egitim durumu
yiikseldik¢e ¢alisanin motivasyonu, yetenekli ¢alisanlari ise alma konularina verilen énem
artmaktadir. Bu durumun egitim diizeyi arttikga yetenek yoOnetimi alanmin 6nemi
konusunda daha Once bilgi sahibi olma ihtimalinin artmasiyla iliskili oldugu
diisiiniilmektedir. Sonug olarak egitim diizeyi ve yetenek yonetimi iligkisinin KOBI
sahipleri veya ortaklar1 nezdindeki farkindaliginin artirilmasi igin yetenek yonetimi
konusunda diizenlenecek egitim ve etkinliklerin pozitif etkisi konusunda umut verici bir
bulgu olarak nitelendirilmektedir. Bu bulgu 1s1ginda siirekli egitim merkezlerinin,
belediyelerin veya KOBI’lere yonelik hizmet veren kuruluslarm egitim konularma
KOBI’lere gore ozellestirilmis yetenek ydnetimi egitimi eklemesinin uygun olacag
diistiniilmektedir. Yetenek yonetimi egitiminde araglardan ¢ok yetenek anlayiginin firmaya
yerlesmesinin vurgulanmasi, yalin olarak dizayn edilmis ve diizglin sekilde uygulanan
uygulamalarin yiiksek biitgeli kaynaklar ayrilmis ancak karmasik prosediirleri bulunan
uygulamalardan ¢ok daha basarili olacaginin vurgulanmasi 6nemlidir. Yalin ¢6ziimlere
ornek olarak Excel veya Access gibi birgok KOBI’nin sahip oldugu bilgisayar
programlarinin egitimde bulunan basit sablonlarla sonu¢ odakli araclar haline
getirilebilecekleri, maddi olmayan odiillendirmenin  6nemi veya 15 dakikalik
yapilandirilmis ¢ikis miilakatlarinin firmaya ne kadar 6nemli bir bilgi kaynag1 saglayacak
olmasi verilebilir. Basit ¢oziim Onerileri sunan bu egitimin, kaynak ayirma konusunda
sikint1 yasayan KOBI’leri yetenek yonetimi prosediirleri uygulama konusunda motive edici

olmasi beklenmektedir.
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KOBI’lerin bir diger sorunu olan biiyiik sirketlere gore cok daha az kaynaga sahip
olmalar1 nedeniyle insan kaynaklar1 alanina da daha az kaynak ayirabilmeleri konusunda
atilabilecek bir diger adim da KOBI’lerin insan kaynaklari konusunda farkli aglara
katilarak kaynaklarini birlestirip, sinerji ve 6l¢ek ekonomisi yaratabilmesidir. Bu aglarin
kurulus asamasinda KOSGEB, ISKUR, Calisma Bakanlig1 gibi devlet kurumlari, iiniversite
veya egitim kuruluslar1 ve KOBI’lere 6zel hizmet veren odalar, meslek kuruluslar1 bir arada
calismalidir. Bu agin amaci KOBI’lerin yetenekli elemanlara ulasmasini, bu ¢alisanlari
gelistirmesini ve isletmede uzun vadeli calismasini saglamak olmalidir. Ayrica KOBI’lere
ait calisan gelistirme programlart gibi ¢alisabilecek bu aglarin ¢alisanin nitelikleri
konusunda piyasa veya sektorel istekleri egitim kurumlarina etkin bir sekilde iletme
,potansiyel adaylara staj imkani saglama konularinda da basar1 saglayabilecegi, bu konuda
aract bir rol istlenebilecegi diisiiniilmektedir. Bu sekilde gen¢ niifus orani yiiksek olan
tilkemizin  bu Ozelliginden kaynaklanan firsat penceresinden en iyi sekilde

faydalanabilecegi diisiiniilmektedir.

KOBI’lerimizde calisan insan kalitesini artirmak, KOBI’lerin uluslararasi firmalarla
beraber ¢alismasin1 veya ortaklik kurmasini kolaylastirmak ve kiiresel firmalarda istihdam
edilebilecek yetkinliklere sahip calisan sayisinin artirilmasi ile tilkemizin diger geng niifusa
sahip olan tlilkelere gore yatirnm konusunda tercih edilmesine katki saglamak amaciyla
KOBI’lerde c¢alisanlarin  egitim konusunda seceneklerinin  artirillmasi  gerektigi
diistiniilmektedir. Mobil teknolojilerin yarattig1 firsatlar, is zenginlestirme ile ¢alisana farkli
yetenekler kazandirma veya elektronik egitimler konusunda isverenler ve KOBI’lerde
calisanlar bilinglendirilmelidir. Ayrica yabanci dil egitimi konusunda KOBI ¢alisanlarina
yonelik uygun fiyatli dil egitimi kitap, elektronik egitim gibi araglar hazirlanarak
KOBI’lere sunulabilir. Ayrica bilgi teknolojileri alaninda CompTIA A+, denetim alaninda
CIA (Sertifikali I¢ Denetgi-Certified Internal Auditor) gibi uluslararas1 gegerliligi olan
sertifikalarla sonuglanan uluslararasi gecerliligi sertifikalarla sonuglanan egitimler veya

sinav iicretlerinde KOBI’lerin tesvik kapsamina alinabilecegi veya KOBI’lerin insan
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kaynaklar1 gelisimi icin kurulmasi &nerilen platform gibi yapilarin KOBI’lerin indirimli

fiyat almalarini saglayabilecegi diistiniilmektedir.

Arastirma sonucunda KOBI sahiplerinin en az 6nem verdikleri iiciincii alanmn
kadinlar, yash calisanlar gibi farkli calisan gruplar1 ihtiyaglar1 gozetilerek is-6zel hayat
dengesi yoniinde ¢alisma yapilmasi konusu oldugu goriilmiistiir. Ulkemiz 2023 hedefleri
arasinda bulunan kadinlarin istihdam oraninin % 38’e ¢ikarilmasina katki saglanmasi
amactyla Aile ve Sosyal Politikalar Bakanligi'nin ve KOBI’lere ydnelik hizmet veren
devlet kurumlarmin ortak bir ¢alisma yapilabilecegi diisiiniilmektedir. Kadin ve yaslh
calisanlar gibi farkli gruplarin ihtiyaclar gozetilerek bu ¢alisanlardan en iist diizey verim
alinabilecegini KOBI’lere 6nemli faydalar saglayacagimi anlatan, konuyla ilgili KOBI’lerin
bilincini artiracak egitimlerin verilmesinin ve yari-zamanl ¢alisanlara iliskin ¢esitli vergi
muafiyetleri getirilmesinin veya tesvik kapsamina alinmasinin fayda saglayabilecek adimlar
oldugu diisiiniilmektedir. KOBI’lerin yogunlastigi bolgelerde bulunan veya agilacak olan
kreslerin veya giindiiz bakim evlerinin desteklenmesi veya KOBI’lerin sigortali hizmet
listesinde bulunan kadin c¢alisanlarin ¢ocuklarimi kreslere, giindiiz bakim evlerine
gondermelerinin  desteklenmesinin kadin istthdaminin artirilmasi1  konusunda fayda
saglayabilecegi diislinlilmektedir. Bu konuda yatirim yapilabilmesi i¢in gerekli ek kaynak
Hindistan’da uygulanmakta olan belirli bir oranin iizerinde kar eden isletmelerden sosyal
fayda saglamak i¢in karlarmin % 2’sini talep eden bir yasanin ylriirliige girmesi ile
saglanabilecegi diisiiniilmektedir. Ayrica KOBI’lerde calisanlar icin isyeri stresi ile basa
cikmak, ev 0zel hayat dengesinin saglanmasi, degisen is hayatina ayak uydurmak gibi
konularda danmismanlik almalar1 veya bu sorunlar tartisabilecekleri platformlari

olusturmalar1 saglanmalidir.
Yetenek yonetimi alaninda tiim firmalara uyan tek bir regete bulunmamaktadir, bu

nedenle farkli kaynaklara ve ihtiyaglara sahip firmalar kendilerini ve ¢evrelerini analiz edip

su andaki ve gelecekteki ihtiyaglarini belirleyip bunlart en iyi sekilde karsilamasi
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gerekmektedir. Bu yeti KOBI’lere proje hazirlama ve firmalarini analiz etme yetenegi
kazandirilarak verilebilir. Proje hazirlanma asamasinda, KOBI’lerin yetenek yonetiminin
basarisinin temelinde isletmenin strateji ve hedefleriyle uyumlu olmasi ve iist yonetim

tarafindan sahiplenilmesi gerektigi konusu vurgulanmalidir.
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EK-1 ANKET

Anket KOBI’lerde yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin veri toplamak amaciyla
hazirlanmistir. Elde edilen veriler sadece bilimsel amacla kullanilacak ve tigiincii sahislarla
paylasilmayacaktir. Anket iki boliimden olusmaktadir ve anketin cevaplama siiresi yaklasik
10 dakikadir. Ankete liitfen isletmenizin veya sizin kimliginizi belirten herhangi bir sey

eklemeyin.

Desteginiz ve isbirliginiz i¢in tesekkiir ederiz.

Tez Damigmant: Prof. Dr. Siileyman OZDEMIR
Tez Hazirlayan: Duygu YUCESOY MANYASLI
LBOLUM
1)isletmenizde kac Kisi calismaktadir?

a)l1l-9

b) 10-49

C) 49-249

d) 250 ve tizeri

2)isletmeniz kac yildir faaliyet gostermektedir?

a) 0-2 yil
b) 2-5 yil
c) 5-10
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d) 10 ve tzeri

3) Yasiniz

a) 19 ve alt1
b) 20- 34

c) 35-49

d) 50-68

e) 68 ve tstii

4) Egitim Durumunuz

a) Ilkokul

b) Ortaokul

c) Lise

d) Universite

e) Lisansiistii ve Doktora

5)isletmenizin faaliyetleri hangi alanda yogunlasmaktadir?

a) Hizmet (Toptan veya Perakende Ticaret, Konaklama, Programlama, Danigsmanlik
Hizmetleri gibi)

b) Sanayi (Imalat)
¢) Tarim ve Hayvancilik

6)isletmenizde Yetenek Yonetimi* uygulanmakta mdir?

a) Evet
b) Hayir

*Yetenek yonetimi isletme icindeki anahtar pozisyonlarin belirlenip, bu pozisyonlara yetenekli kisilerin
yerlestirilmesi, bu yetenekli kisilerin gelisimi ve motivasyonun saglanmasi ve bu yetenekli kisilerin elde tutulmasi olarak
tanimlanmaktadir.
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ILBOLUM

Litfen asagidaki dnermelerin isletmeniz i¢in hangi 6l¢lide gegerli oldugunu belirtin.

Hicbir

Zaman

Nadiren

Bazen

Genellikle

Her Zaman

Yiiksek performans ve
potansiyele  sahip  Kisilerle
calisma anlayis1 iist yonetim
stratejileri arasinda onceliklidir.

Adaylarda aranan ozellikler
yazih politika ve prosediirlere
gore ise alm  Oncesinde
belirlenmektedir.

Ise yeni alinan Kisinin ise uyum
saglamas1 icin egitim veya
rehberlik programi
uygulanmaktadir.

Isletmemiz yetenekli cahsanlari
bulmak i¢in sadece ilan
vermemekte, bu konuda
basariy1 artiracak proaktif ve
yenilik¢i  uygulamalara yer
verilmektedir.

Isletmemizin biiyiimesine
paralel olarak sistematik olarak
is giicil ihtiyaci
planlanmaktadar.

Isletmemizde sagladiklar

katkilara gore calisanlar
siniflandirilmaktadar.
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Isletmemizde calisanlarin
ihtiyaclarina ve
performanslarina gore gelisim
firsatlar1 sunulmaktadir.

8

Isletmemizde kocluk ve
mentorluk ile calisanlarin
gelisimi desteklenmektedir.

Isletmemizde calisanlarin
onerileri ve yeni fikirler
gelistirmesi desteklenmektedir.

10

isletmemizde calisanlara
katkilarina ve pozisyonlarina
gore farkhlastirlmis Kkariyer
imkanlar: sunulmaktadir.

11

Isletmemizde  ozellikle  Kilit
pozisyonlar icin sistematik bir
yedekleme planlamasi
yapilmakta ve yedek havuzu
bulunmaktadir.

12

Isletmemizde basarih
calisanlarin  farkh alanlarda
deneyim kazanarak uist
pozisyonlara hazirlanmasi
amaciyla farkh  béliimlerde
calismas1 (is rotasyonu) ve ozel
projelerde gorevlendirilmesi
desteklenmektedir.

13 | Yoneticiler calisanlarn
performanslarina gore
degerlendirmekte ve
odiillendirmektedir.

14 | isletmemizde c¢alisan iicretleri

calisan  performansma gore
farkhlasmaktadir.
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15

Isletmemizde basarili
calisanlara prim, kar pay1r ve
ortakhk gibi odiiller
sunulmaktadir.

16

Isletmemizin basarili bir sekilde

isleyen bir takdir ve
odiillendirme sistemi
bulunmaktadir.

17

Isletmemizde kadnlar, yash
calisanlar gibi farklh c¢ahsan
gruplarn ihtiyaclar1 gozetilerek
is-0zel hayat dengesi konusunda

ozellestirilmis uygulamalari
sunulmaktadir.
18 | Isletmemizde calisanlar

kendilerinden ne beklendigini
ve hedeflerini net olarak
bilmektedirler.

19

Isletmemizde yoneticiler yiiksek
performans gosteren
calisanlarin gelisimi ve
rehberliginden sorumludurlar.

20

Isletmemizde basarili
calisanlara sosyal sorumluluk
projeleri, yetkilendirme gibi
maddi olmayan odiiller de
sunulur.

21

Isletmemizde c¢alisan baghhg
yiiksek, katihmer ve destekleyici

bir isletme kiiltiirii
olusturulmasi icin o6zel bir caba
harcanmaktadir.
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22 | Isletmemizde belirli
periyodlarda calisan
memnuniyeti 6lciilmektedir.

23 | Isletmemizde yonetici
pozisyonlarda kurum icinde
yetisen cahisanlarin
gorevlendirilmesi tercih
edilmektedir.

24 | Isletmemizden ayrilan
calisanlarla neden

ayrildiklarmma  iliskin  cikis
miilakat1 yapilmaktadir.
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