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ON SOz

“Her seyinle esssiz bir insan oldugunu unutma sakin, tipkt diger herkes gibi”
(Margaret Mead)

Tez yazmak yorucu ancak insanin susuzlugunu giderecek kadar bilgiyle de sizi donatan
bir siire¢. Tek basina bu yolculuktan basariyla ¢ikmaksa pek miimkiin degil. O nedenle
tesekkiirli borg bildiklerime;

Bu asamaya gelinceye dek kattig1 tiim bilgiler ve de kendi yolumu ¢izmemde beni tes-
vik ettigi icin degerli Danigsman hocam Prof. Kamil Orhan’a tesekkiir ederim. Tez ¢a-
lismamin incelenme asamasinda zaman ayirdiglr ve vermis olduklart 6neriler i¢in jiiri
{iyelerim saym Dog. Dr. Yeliz MOHAN BURSALI ve Dr. Ogr. Uyesi Bilge DOGAN-
LI’ ya tesekkiir ederim.

Bu yolda ki en biiyiik destek¢im olan biricik annem Nurhan KARATOPRAK’a ve ca-
nim babam Hasan KARATOPRAK’a ¢ok tesekkiir ederim, iyi ki varsiniz. Emekleriniz
i¢cin minnettarim. Ayrica gerek sikildigimda verdikleri destekler gerekse zamanlarindan
ayirip yaptiklart yardimlar ve bildirdikleri goriisler i¢in 6zellikle yiiksek lisanstaki ca-
nim arkadaslarima tesekkiir ederim. Kendilerini anlattiklari, paylastiklari iginse tiim

katilimcilara tesekkiir ederim.



OZET

FIRMALARIN YONETIM VE INSAN KAYNAKLARI BiRIMLERININ
YETENEK YONETIMIi ALGISI

KARATOPRAK, Ipek

Yiksek Lisans Tezi
Calisma Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri Anabilim Dal1
Tez Yoneticisi: Prof. Dr. Kamil Orhan

Ocak, 2020, X111+93

Sanayi Devrimi’nden bugiine dek ¢alisma bicimleri degisip doniismiis bunu taki-
ben ¢alisma iliskileri dolayisiyla da yonetim bicimleri de farkhlasmstir Bu farkl-
higin sosyo-Kkiiltiirel yapilarin ¢esitlenmesi, insanin gelisen teknoloji sebebiyle mobi-
lizasyonunun artmasi, ve kiiresellesmenin itici giiciinden kaynakladig diisiiniilebi-
lir. Giiniimiizde endiistri 4.0 ve yapay zeka gibi ileri teknolojinin de Tiirkiye’deki
calisma bicimleri icinde uyumlanmasindan séz edebilmekte iken, emek piyasasin-
daki yetenekli insan faktoriiniin 6nemi de giderek artmistir. Insanin deger yarata-
bilme giicii olarak goriilen yetenek kavram da béylelikle 6ne ¢ikmustir. insan kay-
naklar1 yonetiminin giiniimiizdeki son stratejisi olan yetenek yonetimi uygulamasi
da koklerini bu nedenle yetenege dayandirmaktadir. Giiniimiizde yetenek yoneti-
mi, ulusal ve uluslararasi firmalarin giindeminde de yer edinmeye baslamstir.
Uygulamanin yiiriitiillmesinde sorumlu birimlerinden biri ise insan kaynaklar: ol-
mustur. Calismanin amaci da bu birimde ¢alisanlarin yetenek yonetimi uygulama-
sina ve siirece dair algilar1 ve goriislerini tespit edebilmektir. Elde edilen sonug¢lar
ozelinde ¢6ziim onerileri sunulmaya gayret edilmistir. Calismanin alan kisminda
derinlemesine miilakat yontemi kullamlmistir. Katihmeilar Denizli is giicii piyasa-
sinda yer alan insan kaynaklar calisanlarindan olusmustur. Bu baglamda 19 Kisi
ile gorusiilmiistiir. Calisma sonucunda Denizli ilinde yetenek yonetimi uygulama-
sinin yapilmadigi anlasilmistir. Bu durumun yoéneticilerin/isverenlerin insan kay-
naklar1 faaliyetlerine bakis ac¢larimin negatif yonlii olmas1 ve liyakat sisteminin
olmayisi seklinde agiklanabilir.

Anahtar kelimeler: Yetenek, Yetenek Yonetimi, Insan Kaynaklar1, Y Kusagi, Liyakat



ABSTRACT

THE PERCEPTION OF TALENT MANAGEMENT IN HUMAN RESOURCES
AND MANAGEMENT DEPARTMENTS OF COMPANIES

KARATOPRAK, ipek
Master Thesis
Labor Economics and Industrial Relations Program
Thesis Supervisor: Dr. Kamil Orhan
January, 2020, X111+ 93

From the Industrial Revolution until today, the way of working has changed and
transformed, thereby the working relationships and management styles have also
been different. Today, 4.0 and advanced technologies such as artificial intelligence
industry whilst also being able to talk about the harmonization of forms of emp-
loyment in Turkey, the importance of skilled human factor-in the labor market are
also increased steadily. Thus, the concept of talent, which is seen as the power to
create value, has come to the fore. The application of talent management, which is
the latest strategy of human resources management, is therefore based on talent.
Today, talent management has started to take place in the agenda of national and
international companies. One of the units responsible for the implementation of
the application was human resources. The aim of the study is to determine the per-
ceptions and opinions of employees in this unit regarding the talent management
practice and process. Efforts have been made to present solutions to the results
obtained. In the field part of the study, in-depth interview method was used. Parti-
cipants consisted of human resources employees in Denizli labor market. In this
context, 19 people were interviewed. As a result of the study, it is understood that
talent management is not implemented in Denizli. This situation can be explained
as the negative view of managers / employers on human resources activities and
the lack of merit system.

Keywords: Talent, Talent Management, Human Resources, Generation Y, Merit
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GIRIS

Degisim, gelisim ve bilgi, ¢agimizin 6ziinii olusturmaktadir. Degisim siirdiikce
ortaya yeni gereksinimler ¢gikmakta bu gerekliliklerin ¢alisma yasaminda da farkli yan-
simalar1 goriilmektedir. Giiniimiiz is hayatinda ki mevcut gelismelerin temeli, isletmele-
rin kaynak kullanimi iizerinde gergeklesmistir. Giderek gelisen diinya diizeninin kayna-
g1 beseri sermaye olarak bilinmeye baslamistir. Bu sermayenin temelini de “insan” olus-
turmaktadir. Yillar gectikce de insan kaynaginin degeri lizerinde farkliliklar oldugu go-
rilmektedir. Firmalar bu agsamada insanin farkliliklarini birer avantaja doniistiirmek igin
gayret gosterme egilimine girmislerdir. Elde edilen katkilari olusturan sonug olarak in-
san varhigidir. Bu da bize kaynagm kullaniminda pek ¢ok degiskenin s6z konusu olabi-
lecegini ayn1 zamanda bir meta kullanimindan farkli olarak dikkate alinmasi gereken
faktorlerin varligimi da hatirlatir. Calisanlarin yaratacagi katma deger her isletme igin
dikkat ¢eken bir unsur iken calisan psikolojisi de buna etki eden 6nemli bir baslik olarak
dikkate alinmalidir. Bireylerin farkliliklar1 ise bu asamada 6nem arz eder ve ayni za-

manda bir avantaj olarak goriilebilir.

Bu avantajlari bir strateji haline doniistiirebilmenin mevcut ¢agda bir gereklilik
halini aldig1 bilinmektedir. Bu stratejik uygulamalarin giderek gelistirilmesi geregi ise
yine ¢agin ihtiyaglar1 arasindadir. Giderek daha iyiyi hedeflemekten ve bilginin artan
oneminden dogan bu gelisim siirecinin sonucunda deger yaratan kavram “yetenek” ol-
mustur. Yetenegin Tiirk Dil Kurumu tarafindan yapilan tanimlarindan biriside “Bir du-
ruma uyma konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen giic, kapasite.” seklin-
de tanimlanirken (TDK, 2019), Ilhan Erdogan (1999: 86) ise yetenegi tanimlarken “...
Bireylerin davranislarini diizenlemede yararlandiklari zihinsel ve bedensel kapasiteleri
olarak diisiiniilebilir.” seklinde ifade etmistir. Gegtigimiz yillar igerisinde personel yo-
netiminde yiiriitiilen kayit islemleri, ¢alisan bilgilerini isleme ve kontrol etme, yasal
slireglerin takibi seklinde ki gorevlerin zamanla insan kaynaklari formatina dogru sekil
almas1 gerekmistir. Cagin getirdigi ¢alisma biciminde ve c¢alisma iligkilerinde yasanan
farklilagmalarin insan kaynaklari birimlerinin listlenmis oldugu gorevlerin olugmasina

zemin hazirlamistir. ilerleyen siirecte ise yetenegi ve yetenekli ¢alisanlar1 odak noktasi-



na koyan ve yeni bir yaklasim olan “yetenek yonetimi” giindeme gelmistir (Atli, 2012:
98-99). Yeni bir vizyon yaratan bu stratejik uygulama yetenegi cezbetmek, gelistirmek
ve elde tutabilmek iizere ii¢ ana noktaya temas etmektedir. Yetenek yonetimini kisaca

Ozetlemek gerekirse; dogru insani, dogru pozisyonda en dogru vakitte galistirabilme

halidir (Jackson ve Schuler, 1990: 223-239).

Kendi igerisinde farkli asamalarimin da iyilestirilmesi hedeflenerek yeni bir do-
nemin baslamasi da muhtemeldir. O nedenle yetenek yonetimi uygulamalarinin firmalar
tarafindan da fark edilmesi ve gliniimiizdeki degerinin anlagilmasinin dikkate deger ola-
cag1 digiiniilmektedir. Bir bagka soylemle, ¢agin gelisimine uyum saglama artik bir zo-
runlulugu ifade eder. Siklikla bilimsel ¢alismalarda deginildigi lizere kiiresellesen diinya
diizeni igerisinde fark yaratan varligin insan oldugu kabul gormiistiir. Yo6netim ve geli-
sim siirecinde insan varliginin farkliliklarina farkli bir perspektifle yaklasabilmek s6z
konusu olmustur. Bu farki yaratan olgunun ise yetenek oldugu yetenegin ise isletme ici
yOnetim sistemlerine ve ¢alisma yasamina uyumlanma asamalar1 ayr1 bir kulvar ifade
etmektedir. Dolayisiyla yetenek yonetimi uygulamalar1 6rgiit i¢i iklime entegre edilmesi
gereken yeni bir stratejiyi ifade etmektedir. Ayrica bu uyumlanma siirecinin de onii-
miizdeki yillarda yasanacak gelismeler iginde gegerli olmasi beklenmektedir. Bu dogrul-
tuda yoneticiler ve insan kaynaklari birimlerinin degisen yeni insan kaynaklar stratejile-
ri ile uygulamalarina adapte olamadiklari; siireci nasil gordiiklerini anlamanin 6nemli
oldugu diisiiniilmektedir. Buradan hareketle insan kaynaklar1 uygulamalarinin son do-
nemlerinde bahsedilen negatif etmenlerin ¢oziimiine yonelik ortaya koyulabilecek en

basat stratejinin “yetenek yonetimi” oldugu diistiniilmektedir.

Yetenek yonetimi siiresince en etkin rol oynayan pozisyonlarin insan kaynaklar
sorumlular1 ve yoneticiler oldugu fark edilmistir (Tuna, 2018: 59-61). Dolayisiyla asil
sorumluluk konumunda olan ilgili birim galisanlarinin yetenek yonetimi uygulamalarina
nasil yaklastiklari, algilar1 ve mevcut insan kaynaklar1 politikalarinin gelistirilebilmesi
icin elde edilen goriisleri 6nem arz eder. Literatiirde tespit edilen bilgilerin 151g¢inda ye-
tenek yonetimine dair mevcut bakis agilar1 ve sorun olarak tespit edilen basliklara yone-
lik ¢6ziim Onerileri getirilmeye c¢alisilacaktir. Bunun i¢in birinci bolimde kavramsal
cerceve cizilecek ikinci boliimde ise yetenek yonetimi siirecini ve bu siireci etkileyen
faktorleri gdrmek miimkiin olacaktir. Ugiincii boliimde ise derinlemesine miilakat yon-

temiyle yapilacak olan goriismelerden elde edilen bulgularin analizine yer verilecektir.



BIiRINCi BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. Yetenek ve Yetenek Yonetimi Kavramlar:

Giliniimiizde kiiresel piyasalara ve yasanan calisma iliskilerindeki gelisime ba-
kildiginda, ¢alisanlar yani insan unsuru deger yaratan kaynaklar olmustur. Bu anlayis
dogrultusunda da insan1 bir digerinden ayiran faktdr olan yetenek kavrami, ¢alisan ya-
samindaki giindemde 6nemli bir yer teskil eder hale gelmistir (Terlemez, 2013: 44) In-
sanin ve niteliklerinin birer deger olarak gérmeye baslanildigi zamanlarda firmalarin
insan kaynaklar1 birimleri de yetenek kavrami iizerinde durmaya gayret gostermis boy-
lece yetenek yonetimi gibi stratejik yonetim bigimleri dogmustur. O nedenle 6ncelikle
yetenegin tanimina ve sonrasinda yetenek yonetiminin anlasilmasina oncelik verilecek-
tir.

1.1.1. Yetenegin Tanim

Yetenek kavram olarak “talent” yani “dogustan gelen gizil gii¢ veya bir seyi
yapabilme yetisi” olarak tanimlanir (CambirdgeDictionary, 2019). Ek olarak “skill”
mevcut potansiyeli kullanilabilme halini ayrica bulunan potansiyelin egitimlerle veya
zamanla kesfedilip yetkinlige doniisebilmesini ifade eder. Beceri olarak da tanimlanma-
st miimkiindiir. Bu yapabilirliklerin daha ¢ok dogustan geldigi ifade edilse de sonradan
ogrenebilme durumun olmasi yani potansiyelin mevcut olmasi ancak kesfedilememis
veya sergilenememis olmast durumunda gegerlidir. Nedeni ise bu gizil giiciin kesfedil-
mesi ve ortaya koyulmasina olanak taninmasi kisilerin “yetenekli ¢alisan™ olarak nite-
lendirilebilecek olmalaridir. “apitude” yani gizil giiclin lizerinde durulmamasi hatta kes-
fedilmesi, farkina varilmasi daha uzun vade de gerceklesecegi igin ikinci plana atilmak-
tadir. Yetenekli ¢alisan1 tanimlarken “talented employee” ifadesi kullanilsa da is yasa-
minda daha ¢ok “skill” kelimesi ile aktarilan beceriler onemsenmektedir. Ayrica yetkin-

ligin ve tecriibenin olmasi da bir 0 kadar 6nem arz etmektedir.

Kavramla ilgili literatiir bilgilerinin bir kisminda yetenek, kisinin dogustan sahip
oldugu yapabilirlikleri olarak tanimlanmisti. Ancak dikkat edilmesi gereken asil nokta
yetenegin kisiden kisiye farklilik gosterebilecek olmasidir. Bu farkliliklar1 dogru alan-
larda kullanilabilmesi son derece onemlidir. Yapilan ¢alismalarda ise bahsedilen farkli-
liklarin yani gesitli becerilerin var olmasi degil, sadece belirli niteliklerin yetenek olarak

degerlendirilmesinin oldukg¢a yiizeysel bir bakis acis1 olacag: diisiintilmektedir.



“Yetenek kitlig1” gibi kavramlarin ortaya ¢ikmasindaki temel etkende bu goriisiin etki-
sidir. Bagka bir anlatimla yetenek tek ve biricik degildir. Bireyin sahip oldugu yapabilir-
likleri dogustan gelse de ¢esitli alanlara dagilim gosterebilir. Bu dagilimin yogunlastig
noktalar bireyin en giiclii oldugu yonleri olarak bilinir ve gozlemlenebilir. Gézlemlen-
mesi zor olan gizil giiciin, uygun kosullarda kendisini “yetenek” sifatiyla gosterebilece-

gi ise asikardir.

1.1.2. Yetenek Yonetiminin Tanimi

Yetenek yonetimi, bir firmanin insan kaynagina olan bakis agisini ve ihtiyaci
olan yetenek acigin1 bulma ve buna gore bir yonetim siirecinin planlanmasini ifade eder
(Cappelli, 2008: 74-81). Bu siireci dogru yonlendirmek rekabet piyasasinda yer alma ve
one ¢ikma konusunda atilabilecek 6nemli bir adim olarak degerlendirilebilir. Yetenek
kavramint dogru tanimlayabilmek ve iliskisi olan diger kavramlar1 da siire¢ i¢inde dogru
okuyabilmek gerekir. Spencer ve Watkin (2008: 3)’e gore dogru pozisyon i¢in dogru
kisiyi dogru zamanda siirece dahil edebilmek yetenek yonetimini 6zetleyen etkili bir

tanimdir.

1.2. Yetenek ile Iliskili Kavramlar

Farkli bakis agilarinin ve uygulamanin 6ziiniin anlasilabilmesi adina iliskili kav-
ramlara deginmek gerekecektir. Bunlar potansiyel, beceri, yetkinlik ve ¢aba kavramlari-
dir. O sebeple yetenekle iliskili kavramlara da daha detayli basliklar altinda yer vermek
faydali olacaktir.

1.2.1. Potansiyel

Bireylerin sivrilen yetileri yetenek olarak etiketlenebilirken, potansiyel olarak
goriilen yani gizli kalan becerilerinin de farkina varabilmis olmasi dikkate degerdir.
Ozellikle kendini tanimanim bu konuda paymin biiyiik oldugu diisiiniilmektedir. Ayrica
bilinmektedir ki kendini tanimak, mevcut ilgi alanlarinin ve yapabilirliklerinin farkina
varmig olmayla baslamaktadir (Ahmad ve Tekke, 2015). Bir kisinin yetenekli galisan
olarak kabul gérmesini saglayacak potansiyelinin, sorumlu kisilerce kesfedilmesi 6zel-
likle kisi firma ¢alisaniysa (yani dis kaynaklardan yararlanilarak firma biinyesine ka-
zandirilmamissa) ¢ok daha kolaydir. Fakat sivrilen ve farkina varilabilen yonlerine ek
olarak potansiyel adi altinda adlandirilabilecek becerilere de sahip olmasi olduk¢a muh-
temeldir. Bu gizil kalan giiclin ya da gii¢lerin yetenek yonetimi uygulamalar ile kesfe-

dilmesi ve a¢iga c¢ikarilmasinin bir o kadar 6nem arz ettigi diisiiniilmektedir. Boylece



calisanin benzetmek gerekirse bir buzdaginin goriinmeyen kismimi da agiga ¢ikarabil-
mek ve kesfedilen yonleriyle uygulamaya dahil edebilmek fark yaratacak bir adim ola-
caktir. Yetenekli olmasinin yani sira bu 6zeliklerini destekleyici becerilerinin de kesfe-
dilip, islenmesi ve kullanilmasi ile ¢alisanin sanildig1 performansinin iistiine ¢ikabilmesi

olasilig1 olacaktir.

Gizli kalan taraflarin agiga ¢ikarilmasi elbette ki ugrasi ve siire¢ gerektirecektir.
Bu yo6nlerin kullanilabilmesine de acik bir ortam yaratilmasi ve 6nemin anlasilmasi ge-
reklidir. Sonunda tablonun tamamini gorerek hareket edebilmek arzu edilen uygulama
sekli olabilecektir. Potansiyelin kisinin kendisi tarafindan idrak edilmesi siirecin gidisa-
tin1 kolaylastirabilecek ve uygulamadan sorumlu yoneticilerin ve insan kaynaklari so-

rumlularinin islerini kolaylastirabilecek bir ayrim olacaktir.

1.2.2. Beceri

Yetenek ve beceriyi birbirinden ayiran en 6nemli etken, becerilerin 6grenerek
kazanilabilecegi ve kisiler arasi aktarilabilecegi yoniindeyken, yetenek séz konusu ol-
dugunda sahip olunan niteliklerin dogustan geldigine dair bir izlenim s6z konusudur.
Boylece yetenegin bir insandan digerine aktarilamaz ve sonradan elde edilmesinin
miimkiin olmadig1 anlasilabilmektedir (Ceylan, 2007: 6). Yetenege karsi bakis agisi
zaman i¢inde degisiklik gostermis ve beceri kavramindan kesin olarak ayrigsmistir. Cey-
lan’1n bahsettigi ifadeleriyle ele alinan yetenek kavrami giiniimiizde gegerliligini korur-
ken, potansiyel kavraminin da 6nemini vurgulamaktadir. Yetenegin kalitsal olusu dii-
stincesi yetenek yonetimi uygulamalarinin da temelini olusturmus bu yonde de pek ¢ok

calisma ve tanimlama s6z konusu olmustur.

Ancak sadece yetenek yonetimi siirecinde kisilerin bir tek dogustan gelen yetile-
rine gore yonlendirildigi gibi bir alginin olusmamasi da 6nemlidir. Siire¢ géz Oniine
alindiginda iligkili kavramlarin g6z ardi edilerek ilerlenmesi muhtemel suretle kisir ka-
lan bir uygulama 6rnegini ortaya cikaracaktir. Buna ek olarak yetenegin cesitlenebilece-
gi diisiincesine dayanarak farkli diisiinceler de ortaya atilmistir. Ornegin ilhan Erdo-
gan’1n tiim insan yeteneklerinin temelinde 6grenme ile elde edilecegini, baz1 yetenekle-
rinse i¢glidiiyle bagli oldugunu ve bir takim yeteneklerin 6grenilmesininse diger bazi

yeteneklerin 6grenilmesine bagli oldugunu ileri siirer (Erdogan, 1999: 89).



O nedenle farkli bakis agilarinin da anlasilabilmesi ve uygulamanin 6ziiniin kav-
ranabilmesi adina iligkili kavramlara da deginmek gerekecektir. Bunlar ¢aba ve yetkin-
lik kavramlaridir. O sebeple yetenekle iliskili kavramlara da daha detayli bagliklar altin-

da yer vermek faydali olacaktir.

1.2.3.Yetkinlik

Yetkinlik, ¢alisanin iste tistlendigi gérevi ve mevcut sorumluluklarina etki eden
kisacas1 performansiyla baglantili bir kavramdir. Yetkinlik, ayn1 zamanda kabul gormiis
iyi olan standartlara gore degerlendirilip Olciilebilecek ve ise bagli olarak bilgi, beceri
ve tutum meselesi olarak tanimlanir. Ancak yetenekten ayrilan en dnemli yaninin ilerle-

tilebilir ve egitimlerle gelistirilebilir mesleki donanimi ifade edisidir (Lucia ve Lebsin-

ger, 1999).

Yetkinlik calisanin iistlenilen sorumluluklarla gorevlerinin miikemmel halini
yansitir. Bahsedildigi tizere de performansla iliskili olusu yani davranissal olarak goz-
lemlenebilir ve ol¢iilebilir olmas1 diger ¢alisanlar arasinda fark yaratan kisilerin ayirt
edilebilmesinde de yer alan bir 6zelliktir (Biger ve Diiztepe, 2011: 14). “Bir diger anla-
timla kisinin zihinsel ve bedensel kapasitesini yetenek olgusu gésterirken, bu kapasite-
nin miikemmel performansa ulasmasinda bilgi, beceri ve tutumlar: nasil kullanildig
kiginin yetkinligini gostermektedir” (Guiner, 2016: 14). O sebeple yetkinligin aslinda

yetenegi de igerdigi yorumu yapmak yanlis olmayacaktir.

1.2.4. Caba

Calisan performansinda yetenegin énemli bir payr oldugu gilinlimiizde pek ¢ok
firma yoneticisi tarafindan bilinmektedir. Yetenegin performans tlizerinde olumlu etkisi
gozle goriilebilir bir etki yaratacak kadar fark edilse de bu sonuca etki eden bir baska
etmende caba faktoriidiir. Londra Universitesi’nde yapilan bir ¢calismada insanlarin do-
gustan gelen yetenege karsi bir hayranlik duyup duymadiklari arastirilmak istenmistir.
Calismada sonug olarak bazi kisilerin dogustan yetenekli olduguna inandirildiklart kati-
limcilar i¢in (6ncesinde ¢abanin ve azmin oneminden bahsedilmis olmasina ragmen)
insanlar yine de dogustan yetenekli oldugu diisiiniilen bu kisilere daha yiiksek puanlar
vermistir (Tsay, 2015). Bir ¢alisanin benzer kosullar altinda bulundugu bir diger calisma
arkadasindan iistiin performans gosterebilmesinde yetenek temel alinir. Ancak yetene-
gin dogustan geldigi ve kalitsal oldugu kanis1 tam olarak dogruyu yansitmayacaktir. O

sebeple aslinda aranilan sonucu yaratabilecek kisilerin, yetenege ek olarak azim ve ka-



rarlilik gostermesiyle beklenen ¢iktilarin elde edildigi anlasilmistir. Sadece yetenekli
oldugu bilinen bir ¢alisanda gerekli kararlilik yok ise veya emek harcama kabiliyetinden
yoksunsa uzun dénemli siiregte elde edilen sonuglar bir yetenekli ¢alisan sifatindan bek-
lenen degerlerin altinda kalacaktir. Bu da demektir ki kisilerin kendi verimliligini, son-
radan 6gretilmesi miimkiin olmayan disiplin ve azimden yoksun olmalar1 nedeniyle sa-
bote etmeleri oldukga olasidir. Ayrica yetenekli bir ¢alisan1 ayni zamanda elde tutmakta

oldukca onemlidir.

Bu siirecte hem ¢aba hem de yetenege sahip kisilerin isletmenin ¢iktilar iizerin-
de net bir fark yaratacagi zaten beklenen ve istenen bir sonugtur. Ancak bu tip ¢alisanla-
rin getireceklerini uzun vadede firma biinyesine katabilmek devamliligini saglayabilme-
nin de zor oldugu bilinmektedir. Bu ¢alisanlarin yoneticiler ve sirket biinyesinin yiiriit-
tiigii sistemle de beslenmesi gerektigi aciktir. Ozellikle geri bildirim almak, takdir edil-
mek gibi doniitleri pek ¢ok boliim sefinin ve yoneticinin yerine getiremedigi ve/veya

eksik biraktigi hususlarin 6nemine deginmek gerekir (Berglas, 2006).

Yetenekli kisilerce bir siire sonra ¢aba faktoriiniin de ortadan kalkmasina sebep
olusu anlagilmis o sebeple gabay1 yetenekten ayirmanin yetenek sifatini eksik biraktigi
bilindiginden, ¢abay1 destekleyici unsurlarin da bu siirecte bir o kadar 6nem arz ettigini
unutmamak gerekir. Pfeffer ve Sutton (2006: 83)’ un da dedigi gibi yetenek eger bir
listiin performans gosterebilme araciysa, aslinda bu onun tecriibbe ve ¢abanin da bir

fonksiyonu olduguna isaret eder.

1.3. Yetenek Yonetimin Tarihsel Siireci

Gilinlimiizde degisim ve doniislime uyum saglamak is diinyasinin en biiyiik han-
dikaplarindan olmustur. Bu gelisim siiresince firmalarin sermayeyi insan olarak konum-
landirmalar1 ve deger yaratan etkisini anlamalar1 1980’lerde zirvelere ulagsmustir. Once-
sinde gegirilen insan kaynaklarinin gelisim agsamalarinda personel yonetimi olarak ad-
landirilan ve daha ¢ok isletmenin ve igverenin yararina olacak bicimde islev gosteren bir
calisma sistemi hakimdir (Sabuncuoglu, 2013: 7). Siirecin devaminda beseri sermaye
one ¢ikip daha ¢ok ¢alisan memnuniyetinin onemsenmeye baglamasi ile insan kaynakla-
11 One ¢ikmay1 basarmis 1980’11 yillarin sonlarina gelindiginde ise yeni bir donemi bas-
latacak olan yetenek olgusu iizerinde durulmaya baslanmistir. 1990’1 yillarin baslar

yetenek yonetimin ilk kez konusulmaya ve yazilmaya basladigi dénemi niteler.



McKinsey Quartley tarafindan yazilan “Yetenek i¢in Savas” adli makalesiyle diinyami-
za girmistir. Ardinda gelisen bilgi ¢ag1 toplumunda insanin ve yeteneginin rekabet et-
mede kullanilabilecegi fark edilmeye baslanmistir. Yetenek yonetiminin orgiitle iliskili

olarak bir biitlinsel bakis agistyla degerlendirmek gerektigi de savunulmustur.

Zaman ilerledikge artik insan kaynaklari stratejilerinde yetenek yonetimi olgusu
giderek yayilmaya ve 6neminin fark edilmesi ile yayginlasmaya baslamistir. Bir siire
sonra yetenekli ¢alisanlara sahip firmalarin insan kaynaklar1 yonetiminde en iyi sonugla-
11 elde edebilir hale gelecekleri 6n goriisii de mevcuttur. Ancak tarihsel olarak yetenek
yonetimin gecirdigi siire¢ incelendiginde 6zelliklede Tiirkiye 6zelinde degerlendirilecek
olursa benzer kavramlara kiyasla emekleme asamasinda oldugu da sdylenebilir (Altin-

tas, 2018: 29-30).

1.4. Yetenek Yonetimine Zemin Hazirlayan Gelismeler

Yakin zamana kadar emek siirecinde en biiyiik farki yaratan etken bilgiydi. ler-
leyen yillarda ise bilgi bu emek ve iiretim siirecine dahil olduktan sonra ardinda rekabe-
ti, rekabetle birlikte de calisma yasaminda kokli degisimleri getirdi. Bu doniisiimler ve
kaydedilen gelismeler hizla devam ederken ortaya kiiresellesme adi verilen bir kavram
cikti. Kavram artik ¢cagimizda hem akademik camiada hem de c¢alisma yasaminda biiyiik
bir 6nem arz etmeye basladi. Onemini vurgulamak gerekirse Bauman’in sozleri yerinde

olacaktir.

“... Herkesin birlestigi nokta “kiiresellesmenin’ hem geri doniisii olmayan hem de he-
pimizi ayni olgiide ve aymi sekilde etkileyen bir siire¢; diinyanin kagamayacagi kaderi

oldugudur” (Bauman, 2017: 7).

Kiiresellesme, rekabet piyasasi ve zamanin kaginilmaz bir getirisi olan demogra-
fik ve ekonomik degisimlerin yogunlasmasi yetenek yonetimi tartigsmalarinda gelismeler
yasanmasina sebep olmustur (Chambers vd, 1998: 4-57). Buna ek olarak bu degisimle-
rin yaratmis oldugu bilgi birikimi ¢esitli inovasyonlart mecburi kilmistir. O nedenle
artitk emek yogun tiretimden sonra giiniimiizde endiistri 4.0 gibi bir devrimden bahsedi-
lebilmektedir. Tiim bu olusumlarm iginde ki kilit nokta, insan kaynag: unsurudur. Insa-
nin ise artik cagimizda sadece bilgisi degil farki olusturan nitelikleri yani yetenekleri
dikkat ¢ekmektedir. Yetenegin tizerinde durularak yeni bir donemin baslayacagi diisii-

nilmektedir.



Yasanilan teknolojik ilerlemeler, dijitallesmeler 21. yy. in son demlerindeki ¢a-
lisma tiplerine yapilan en bilylik vurgudur. Teknolojiyle birlikte de yeni yeteneklerin
g0z Oniine ¢ikmasi beklenen bir sonugtur. Bunun dogal bir sonucu olarak da insan kay-
naklar stratejileri, bu gelisen diizen icerisindeki etmenlere gore sekil almaya baglamis-
tir. “Insan” faktorii tiim bu siirecin igindeki yapi tasini olusturmaktadir. Onun degerle-
rinde fark yaratan unsurlarin da ¢aga ayak uydurmasi beklenmektedir. Firmalarin da
stirecin ilerlemelerine gore diizenlemeler yapmalar1 gerekmektedir. Organizasyonlarin
temelindeki deger, bilginin ne kadar iyi islendigiyle sekil almaktadir. Kisacasi insanin
entelektiiel birikiminin de artmasi yetenek yonetimi gibi uygulamalara zemin olustur-

mustur.

EY (Ernst ve Young) Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri Ortagi ve EY CESA Di-
jital Hizmetler Lideri Dogan, bu siirecte inovatif eylemlerde bulunmayan kuruluslarinda
yetenek kaybedecegi one siiriilmektedir (Dilekgi, 2018). Bunun nedeni bilisim ve tek-
noloji ¢caginda olmamiza baglanmaktadir. Bununla birlikte, kiiresellesmenin etkisinin
giderek daha yogun bir sekilde hissedilmesinin de bir faktér oldugu ifade edilmektedir.
Zira artik Z kusaginin da oniimiizdeki yillarda aktif isgiicli piyasasina dahil olacagi dii-
stintildigiinde yetenek olarak “ cezbedilmesi ” gereken yeni calisanlarin farkli bir kusak
olacagi unutulmamalidir. Her kusagin ¢alisma sistemlerinde farkliliklar olabilecegine
gore, yeni donemin bu kusakla ve gelismelerle birlikte bize getirdigi en yenilik¢i hare-

ketin de yetenek yonetimi uygulamalari oldugu kanisina varilmaktadir.

Kusak farkliliklarindan 6rnek vermek gerekirse X kusagi eger bir personel yone-
timini ifade ediyorsa Z kusagi da tiim mevcut gelismelerin ve hizin yiiriitiimiinde etkin
rol oynayan yetenek yonetimini ifade eder denebilir. Boylece yetenek yonetimiyle insan
kaynaklar1 stratejilerinde yeni bir donemin baglayacagini sdylemis olmak yanlis olma-
yacaktir.

1.5. Yetenek Yonetiminin Kapsam

Yetenek yonetimini genel olarak iki ana baglik altinda ele almak miimkiindiir.
Kapsam niteligindeki ayrigmalarin aslinda yetenege karsi bakis agis1 farkliliklarinin
olmasindan kaynaklandig1 anlagilmistir. Bu bakis agis1 farkliligi uygulamalara yansimis-
tir. O sebeple olusan uygulamanin kapsami degismektedir. Ozetle yetenek yonetimi
uygulamalarinin uygun goriilen perspektiften nasil bir stratejiye doniistiiriildiigii anla-

tilmaya calisilacaktir.



Son zamanlarda yetenek tanimlar1 veya basarili ve aranilan yetenekli ¢alisanin
nitelikleri kolaylikla bir liste halinde yazilabilir hale gelmistir. Ornegin Fulmer ve Con-
ger (2004)’ 1n bir ¢alismasinda yetenekli ¢alisanin is diinyasi i¢in gerekli nitelikleri bir
liste bigiminde siralanmistir. Bahsi gecen potansiyeller mevcut piyasa diizeni igerisinde
her ¢alisanin sahip olmasinin arzu edildigi niteliklerdir. Calismay1 destekler sekilde de
pek ¢ok alan yazin s6z konusudur. Benzer yazinlarin ve piyasadaki pek ¢ok uluslararasi
kuruluslarinda yetenekli ¢alisanlar1 yildiz olarak nitelendirdigi goriilmiistiir. Burada
dikkati ¢ceken husus, bir ¢alisanin is diinyasinda yetenekli sayilabilmesi i¢in aranan nite-
likleri tasimasi gerektigi ve en 6nemlisi bu 6zelliklere sahipse o kisi ya da kisilerin yil-
diz olarak nitelendirilebilecegi fark edilmistir. “Yildizlarin organizasyonun iist kademe-
lerinde de basarili olabilecek kapasiteye ve liderlik yetkinliklerine sahip olmalarinin
beklenmesi verilebilecek ornekler arasindadir.” (Siizer, 2006). Humbert’in “To Your
Success” adli kitabinda da basarili firmalarin yildizlarinin sahip oldugu yetenekleri in-

celendiginde ortak 6zellikleri oldugu ortaya koyulmustur (Sénmezer, 2013: 47).

Bu ve benzeri calismalarda deginilen yonlere gore firmanin yetenek yonetimi
uygulamalarini yiirtittiigii anlagilmistir. Asamalari, yetenekli ¢alisanin 6zelliklerini liste
halinde siralayabilenlerin uygulamanin kapsamini da bir nebze daraltmakta oldugu ve
belirli pozisyonlara odaklanmay1 uygun gordiikleri tespit edilmistir. Ayn1 zamanda ye-
tenege ve gereken niteliklerin tespit edilen ortak ozellikler igerisinde yer alip almamasi-
na bakarak degerlendirilmektedir. Bakis agisinin bu sekilde oldugu yetenek yonetimi
uygulamalarinin dogru kisinin, dogru zamanda, dogru pozisyonda yer almasi gerektigi
manti@inin ikincil plana atildig: asil olaninsa gerekli yetilere sahip olanlarimn tespit edil-

mesi ve bu kisiler lizerinde uygulama siirecinin yiiriitiilmesi oldugu diistiniilmektedir.

Bir diger kapsamda ise (buna daha genis agil1 bir perspektif olarak degerlendir-
mek yanlis olmaz), yetenegin ¢esitli pozisyonlarin ve isin ashinin getirdigi farkliliklari-
nin oldugu bilinmektedir. Farkliliklarin insan temelli dogasini gorerek “Gnce insan”
bakis agisinin, firma biinyesinde efektif bigimde uygulanabilmesini yetenek yonetimin
temeline koyan yaklasimlarda s6z konusudur. Bahsi gegen yaklagimlara gore her kiginin
dogustan gelen yetenekleri oldugu ve bu yeteneklerinin ¢aligma yagaminda kullanilabilir
olanlarinin kesfedilmesi ve bu kesfin firma bilinyesine olumlu katki yapacak bigimde

eklemlenmesi uygulamanin amaclarindan olmustur. Bu yeteneklerin elde tutulmasi,
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gelistirilmesi ve bagliliklarinin saglanmaya ¢alismasi giin gectikce 6nemli hale gelmistir

(Peters, 2006: 12).

Bu bigimde uygulanan yetenek yonetiminde kapsaminin genisletildigi gériilmiis-
tir. Uygulamada elbette ki her iki kapsam farkliliginin art1 ve eksi yonleri olacaktir.
Ancak mevcut alan yazinlardan elde edilen bilgiler dogrultusunda sinirlandirmalara bu

bi¢cimde yon verildigi tespit edilmistir.
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IKINCI BOLUM

2.1. Yetenek Yonetimi Siireci

Yetenek yonetimi uygulamasinin yiiriitiilmesi agamalarina bakildiginda 6ncelikli
olarak yetenegin kesfedilmesi ve firmaya g¢ekilmesi yer alir. Ardindan yetenekli calisa-
nin firmaya dahil edilmesiyle birlikte kisinin hem potansiyel yonlerinin hem de yetenek-
leri dahilinde mesleki anlamda gelisiminin saglanmasi saglanir. Sonrasinda ise gelisen
kisi ya da kisilerin firma biinyesinde ¢alisma yasamlarina devam edebilmeleri i¢in yiirii-
tillen stratejilerin planlanip yiiriitilmesi seklinde 6zetlenebilir. Sirayla bu asamalara yer

verilerek siire¢ daha anlasilabilir sekilde aktarilmaya calisilacaktir.

2.1.1. Yetenegi Cezbetmek

Giintimiizde “yetenek” artik vizyon sahibi her bir firma i¢in 6nemi anlasilan bir
kavram haline gelmistir. Durum boyle iken yetenekli kisileri kazanmak ve onlardan en
iist diizey performansta yararlanabilmek rekabet edebilmeyi iistelik bu konuda 6ne ge-
cebilmeyi vaat etmektedir. Ayn1 zamanda yenilik¢i, deger yaratan ve etkin performans

gosterebilmedeki temelleri de olusturur (Gregoire, 2006: 6).

Yeteneklerin cezbedilmesi asamasi da siirecin baslangicini ifade eder. Firmalar,
hedefleri dogrultusunda ihtiya¢ duyulan pozisyon i¢in mevcut adaylari etkilemeye ca-
lismaktadir. Caligsanlari arasina dahil edilmek istenen adaya verilmek istenen mesaj, iyi
bir secim yapmis olacagi ve o firmanin ¢alisilabilecek en 1yi isyerlerinden biri oldugu-
dur. Bunun i¢in de kurumsal imajimn etkisinin biiyiik oldugu diisiiniilmektedir. Misteri,
yatirimel ve mevcut c¢alisanlarin memnuniyetinin yansittig etki yetenekli ¢alisanlarca
da fark edilecektir. Yani sira tepe yonetimin bu uygulamay1 benimsemis olmasi ve ger-
ceklestirilmesi i¢in gerekli adimlarin atilmasi ve/veya tamamlanmasini 6ncelikli hale
getirmesi gerekmektedir. Calisma ortaminin uygunlu ve ek olarak kisi etkilendikten
sonra isletmenin biinyesinde kariyer olanaklarina sahip olabilme olasilig1 da bir o kadar
onemlidir. Hatta bu kariyer adimlarini isletme 6zelinde belki de uluslararasi boyutta
degerlendirebilme imkanlariin taninmasi da bir o kadar yetenekleri cezbedecektir
(Hiltrop, 1999: 424).

Baz1 firmalarsa bu siire¢ i¢in (kesfetme asamasi) yetenek havuzlari olusturmaya
baslarlar. Bunlar daha ¢ok kiigiik dlcekli sayilabilecek isletmelerdir. Dis kaynaklardan

daha ¢ok kendi i¢ kaynaklarindan yetenek olarak nitelendirilebilecek ¢alisanlarin havu-
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za toplanmasi ve buradan bir degerlendirme ve yerlestirme adimlarinin gergeklestiril-

mesi muimkiin olabilir.

Ancak her seyden 6nemlisi cezbedilmesi gereken yetenekli ¢alisan kimdir? Sorunun
yanit1 belki sdyle olabilir; “... Dogru insanlari, gercek¢i olarak sunabileceginiz is or-
tamina ilgi duyan ve heyecanlanan ve baghliklariyla sizi odiillendirecek kisileri, sizi

se¢cmeye ikna etmeniz gerekir” (Erickson ve Gratton, 2007).

2.1.2. Gelistirmek

Ise alim araciliiyla firmaya ¢ekilen yetenekli galisanin dncelikli olarak oryan-
tasyon egitimi tamamlanmaktadir. Gegirecegi ilk aylarda kurum kiiltiirii, ¢aligilacak
fiziki ortam ve kosullar hakkinda bilgilendirilir, diger birimlerdeki calisanlar1 ziyaret
ederek iletisim ve uyum saglama asamasina katkida bulunulabilir. Bu uyum siirecinde
bireyin sahip oldugu yetenekler ve ise uygunlugu oldukca dnem teskil eder. Ise ve ca-
lisma ortamina uyum saglama asamasinda bireyin isin niteligini ve gereklerini bilmesi
yani bir onceki adimda ise alimda dogru kararlarin verilmis olmasiyla biitiinliikk sagla-
nabilir. Giiniimiizde ki kusak farkliliklarina bagli olarak yeni bir nesil iggiicii piyasasina
adimin1 atmistir. Arastirmalar bu uyum saglama stirecinde 6zellikle yeni nesil Y ve Z
kusaginin 6z agmislik seviyelerinin ve degisime ag¢ik olmalarinin entegre olma siirecinde
kendini gosteren basat 6zellikleri oldugunu vurgulamaktadir (Tas ve Yaslioglu, 2018:
77).

Ik asamalar1 gectikten sonra ilerleyen giinlerde bireyin kariyer yasamma ve ge-
lisimine katki saglayacak birka¢ yontem eklenebilir. Bunlarin baglicalari; kogluk, men-
torluk ve egitimlerdir. Kogluk ve mentorlukla da is tatmin diizeylerinin artirilmasi, ve-
rimliligin ytikseltilebilmesi ve c¢alisanin gelisim siirecine katida bulunulmasi amagclanir.
Bu ve benzeri katkilar1 g6z oniine alindiginda gelisim stirecine katki saglayabildigi an-

lasilmigtir. Dolayisiyla bagliklart daha detayli bigimde aktarmak gerekecektir.

2.1.2.1. Kogluk

Burada daha ¢ok calisan bireye odaklanilir. Ko¢lugun temel felsefesinde once-
likle kisinin gelistirilmesi gereken yonlerinin gézlemlenmesi gerekmektedir. Daha son-
ra, ona rehberlik ederek “ bir kisiyi bir noktadan bagka bir noktaya tasimak amaciyla
becerilerinin, diisiince sisteminin ve hatta performansinin gelistirilmesine aracilik ve

yon gostericiligi” yapilir. Bunu yaparken isletmenin amaglar1 dogrultusunda yardimci
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olmay1 hedefler. Ayn1 zamanda bu Berger’e gore (2004) kocluk siireci, bir ¢alisanin
kisisel gelisim evresine araci olmak ve katkida bulunmak olarak da nitelendirilir (Ak-
basg, 2013: 48). Kogluk ile rehberlik edilecek kisiye herhangi bir yargilama veya kisisel
olarak yorum igermeden geri bildirim vermek ana hedefler arasindadir. En ¢ok da cali-
sanin yeni bir ortama uyum saglamasi veya yeni beceriler kazanabilmesi i¢in kullanila-
bilecek bir gelisim yontemi Sayilir kogtan beklenen belirli niteliklerde vardir bunlar ara-
sinda, danisan1 odagi haline getirebilmesi, gelisime agik bir zihin yapisinda olmasi ve
dinleme, empati kurma becerisi gibi yonleri yer alir (Kilig, 2016). Hatta bu yontem ile
bireylerin gecirdikleri siiregte potansiyellerini kesfetmelerinin de miimkiin olacag gizli
kalan yanlarinin da ortaya c¢ikabilecegi savunulan diisiinceler arasinda yer almaktadir

(Helleve, 2012: 201-213).

2.1.2.2. Mentorluk

Mentor kelimesinin kokeni Yunancadir. Eski yunan destani Homeros’ta “bilge
kisi, yash kral” manasiyla kullanildig: bilinir (Etimolojiturk¢e.com, 2019). Calisma ya-
saminda belirli meslek gruplarinda bulunan bir kisinin kendi mesleki yasamindan ve
deneyimlerinden orneklerle bilgi ve tecriibesini aktarmasi ayni1 zamanda kariyer gelisim
planlar1 i¢in 6neriler verebilmesi, mentorluk yapacagi calisani teftis edebilmesi kisinin
gelistirilmesine yardimci olmasi amaglanir. Bu sayede calisana kariyer hayatinda basari-
I1 olabilmesi icin gerekli bilgilerini aktararak ona bir gelisim olanag saglar ve nasil ba-
saril1 olunacaginin da temsilcisi olarak rol modellik yapar. Hatta bu yontem ile bireyle-
rin gegirdikleri siirecte de tam potansiyellerini kesfetmelerinin de miimkiin olup gizli
kalan yanlarmin da ortaya ¢ikabilecegi, savunulan diisiinceler arasinda yer almaktadir

(Helleve, 2012: 201-21).

Gelecek iki yil igerisinde de kogluk sistemlerinin kullanilmasmimn beklendigi
CIPD’nin (Chartered Institute of Personnel and Development) yapmis oldugu calisma-
da da acik¢a goriilmektedir. Bunun yani sira teknolojik gelismelerin caligma orgiit ici
politikalara da yansidigimi gormekte miimkiindiir. E-6grenme yoluyla sanal simiflarin
olusturulabilecegi veya web ilizerinden seminerlerin diizenlenmesi yani teknolojik enteg-
rasyon ile gelisim programlariin ¢esitlenmesi ayn1 zamanda daha ¢ok kullanilmasinin
miimkiin olabilecegi on goriiliiyor. Yetenek yonetimi faaliyetlerinizin ana amaglarini
hangi ti¢ili en iyi sekilde temsil eder sorusuna ise ilk sirada Kurum igi gelisimde yiiksek

potansiyel semalari, kogluk, mentorluk ve c¢alisma arkadaslariyla olan programlar bir

14



digeri de 360 derece geri bildirim yontemi yer almaktadir (Chartered Institute of Per-

sonnel and Development, 2015: 21).

2.1.3. Elde Tutmak

Yetenegi kesfedip kurum biinyesine dahil etmek ve ona egitimler vermek yeterli
olmuyor. Yetenek yonetimi siirecinin en kritik noktasi cezbedilen yetenegin firmada
kalmasin1 saglayabilmektir. Oz bir anlatimla bu asamaya kadar yapilan planlamalarin,
gecirilen asamalar i¢in harcanan zaman ve yatirimlarin karsiligini alabilmenin yolu,
yetenegi elde tutmaktir. Pareto kurali ¢cergevesinde konuyu ele almak miimkiin olabilir.
Genelleme yapabilecek ¢oklukta bir durumun sonucunun/¢iktisinin ¢ogunu olusturan
etmen azinlikta kalan nedenlerdir. Bu varsayimla bir orgiitiin azinliginda kalan kisiler
genellikle yetenekli elemanlardir ancak bilindigi lizere asil farki yaratan ve biiyiik oran-
da deger yaratanlarda yine bu elemanlardir. Yetenek bir igletme i¢in deger yaratmadaki
onemli bir kaynaktir. Ayni zamanda da performans stratejilerinin en kiymetli parcasini
olusturur (Sparrow vd, 2010: 161-168). Bu bilgiler dogrultusunda da ¢alisanin firma
biinyesinde uzun yillar calisabilmesinin énemi anlasilabilir. Oncelikli olarak endiistri
iligkileri baglaminda degerlendirecek olursak calisanlarin, sigortalarinin, {icret sistemle-

rinin ve diger tim hukuksal haklarinin zaten yerine getiriliyor olmas1 gerekmektedir.

Bunlara ek olarak, kisinin is-yasam dengesini dikkate alam bir calisma sistemi
ayni1 zamanda kariyer planlamasi yaparak kisinin gelisimine firsatlar sunacak bir calis-
ma ortaminin saglanabilmesi 6nemlidir. Elbette ki giiniimiizde degisen demografik un-
surlar nedeniyle dikkate alinmasi1 gerek diger unsurda kusak farkliliklaridir. X kusagi
olarak bilinen ¢alisanlarin kidemli elemanlar olsalar da is yerine olan bakis agilar1 onla-
rin degimiyle “ekmek kapisi” olarak goriilmektedir (Ceylan, 2007: 26). Orgiitsel bagli-
liklar1 Z kusag1 ¢alisanlaria gore oldukca farklilik gdstermektedir. Ustelik Z kusaginin
beklentileri de bir o kadar farklilasmistir. O nedenle simdilerde yoneticiler ve liderler
calisanlarina, dzgiir ve serbest bir alan sagliyor yani sira performanslarini sergilemeleri
i¢in olanaklar sunuyorlar. Calismaya ve meslege karsi degisen diisiinceler ve de algilar
yetenegin elde tutulmasi islemini giderek zorlastirmaktadir. Sebebiyse yetenegin bir
rekabet giicii oldugu biliniyor iistelik ¢alisma kosullar1 giderek gelisme gdostermesi bek-
lenmektedir. Cagin gerekliliklerinden biri de teknolojiyle istes olabilmekken eski nesil

personel yonetimi gibi insan kaynaklar1 sitemleriyle veya yonetim bicimleriyle degeri
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bilinen bir yildizin, yani yetenegin isletmeye baglanabilmesi zorlagsmaktadir. Ericson ve

Grattton’a gore ise bu baglilig1 saplayabilmenin yollar1 sunlardir;

e Verimli olabilmek i¢in uzun dénem igerisinde benimsenmesi gereken is
tutumlarin

e Mevcut calisanlar i¢in bilgilerini yineleme, ise alinma olasilig1 olanlar
icinse bilgi verme amaci giiden 6zgiin girisimlerde bulunmak, deneyim-
ler

e Dabhil olunan orgiitiin iklimi de kavrayabilmek ve ifade ettiklerini anla-
mak i¢in mevcut ¢alisanlarin deneyimlerinden yararlanabilme imkanlari-

nin sunulmasi (buddying) (Tuna, 2018: 76).

2.2. Yetenek Yonetiminde Sorumluluk

2.2.1. Tepe Yonetimin Sorumlulugu

Yetenek yonetimi uygulamalarinin 6neminin anlasilmasi ve firma genelinde be-
nimsenmesi i¢in siirecin desteklenmesinde tepe yonetimin sorumlulugu biiyiiktir (Alti-
ndz, 2009:91). Isletmenin gelecegi igin rekabet avantaji saglayan kiiresellesen isgiicii
piyasasinda ki en kiymetli kaynagin “ insan” oldugu temeliyle yola ¢ikan bu anlayisla
uygulamay1 hayata gecirmenin benimsenmesi gerekmektedir. Ancak bu dogrultuda in-
sanin niteliklerine deger bigen stratejilerin kabul gormesi ve yiiriirliikte ise yarar olarak
etkilerinin goriilebilmesi miimkiin olacaktir. Planlama, finansman ve aktif olarak deger
yaratan uygulamalarin hayata ge¢irmesinde oncelik tepe yonetimin bu anlayisi destek-
leyip siirece dahil olmasindan ge¢gmektedir. Bu konuda etkin olarak siirecin yiiriitiiciileri
konumunda bulunan diger yoneticilerin ve insan kaynaklart sorumlularinin tepe yoneti-
min fikir ve goriislerini almalar istenilen sonuclar elde etmekte biiyiik katki saglaya-
caktir. Planlamanin dogru yapilmasi ve sistematik bigimde ilerleme hedefine ulasilabil-
mesi i¢in kapsayici sekilde bir yetenek yonetimi anlayisinin benimsenmesi yararl ola-

caktir (McCauley ve Wakefield, 2006: 5).

2.2.2. Yoneticilerin Sorumluluklar:

Uygulamadan istenilen sonuglarin alinabilmesi adina yoneticilerin zamaninin bir
kismini bu siirecin etkinligine ayirmalar1 gerekmektedir. Ancak hem kisisel kaygilari
(kendisinin mevcut pozisyonunun doldurulmasi) hem de giinliik yogun is temposu iceri-
sinde vakit ayirmanin zor oldugu, gibi yaygin bir diisiince hakimdir (Altinoz, 2009: 92).

Elde tutma ve gelistirme stireglerine dahil ve destek olmak, olas1 sorunlara kars1 daima
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gbzlemci olmak, yetenek yonetiminin kapsamli bigiminde tanimlanmasini saglamak ve
ilgili koordinatérliikler ile baglantilari saglayabilmek, tepe yonetim ve insan kaynaklari
arasinda koprii olusturarak siirecin sorunsuz bigimde ilerlemesinde sorumlulugu almak,

yoneticilerin baglica yapmasi beklenen gorevleri arasindadir.

2.3.3. insan Kaynaklarmin Sorumlulugu

Kabaca ii¢ ana baslik altinda inceledigimiz yetenek yonetimi siirecinde, ilk adim
olarak kabul edilen ise alimla insan kaynaklar1 biriminin sorumlulugu baslamis olur.
Aslinda bu stiregle ek bir gorev ylikiimliiliigli almig sayilmaktadirlar. Ek bir zaman ve
ilgi gerektiren bir stratejik uygulamada sorumlu yiiriitiicii olmak olduk¢a zor ve 6nemli
bir yer teskil eder (Terlemez, 2013: 35). Ustelik Tiirkiye dzelinde heniiz uzun bir déne-
mi kapsamayan bir uygulama kronolojisi s6z konusudur. Bu da aslinda aktif olarak sii-
re¢ i¢cinde gorev alan sorumlularin iizerinde stres ve kaygi yaratabilmesi muhtemel bir
durumdur. Bunun sebebi ise firma i¢in her ne kadar dnem teskil edecek bir uygulama
girisimi olsa da performans gdstermesi beklenen kisiler yine firma c¢alisanlar olacaktir.
Orgiit icindeki devinimin normal akisinda devam edebilmesi igin yoneticilerin ve tepe

yonetimin destek ve geri bildirimleri de oldukea kritik olacaktir.

Genel olarak sorunluklarin kapsamini anlatmak gerekirse su bagliklardan bah-

setmek gereklidir; (Racz, 2000: 38-44)

e Yetenek havuzlarinin olusturulmasi

e Firma ici potansiyellerin kesfedilmesi

e Genel olarak isleyis planinin olusturulmasi ve firmaya saglayacag: katkilarin ta-
nimlanmast

e  Orgiit kiiltiirii i¢ine dahil edilecek galiganlarin adaptasyonu ve oryantasyonunun
yapilmasi

e Kazanilan yeteneklerin gelisimi, kariyer planlamasi ve elde tutulmasi i¢in gerek-
li olanaklarin sunulmasi

e Beklentilerin tespit edilmesi ve yoneticilerle aktif olarak iletisim halinde olabil-
mek

e s rotasyonu, is zenginlestirme, terfi, iicretlendirme, is-yasam dengesinin sag-

lanmasi vb. gerekli faaliyetlerin yiiriitiilmesinde aktif yer almak.
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2.3. Yetenek Yonetimi Siirecine Etki Eden Kavramlar

2.3.1. Duygusal Zeka

Zeka kisaca, mevcut ve yeni elde edilen bilgileri karsilasilan her yeni durumda
kullanabilmeyi ifade eder. Problem ¢6zme, anlama, 6grenme gibi zihinsel faaliyetleri de
kapsar. Duygusal zeka kavrami ise ilk kez Thondike’in (1920) sosyal zeka modellemesi
ile ortaya ¢ikmistir (Giirbiiz ve Yiiksel, 2008: 76). Ardindan Goleman’in tanimlamalar1
ile anlagilmaya baslanmistir. Duygusal zeka (emotional intelligence) Goleman’m “Is
Basinda Duygusal Zeka” adl kitabindaki tanimlamasina gore “Kendimizin ve baskala-
rumin hislerini tanima, kendimizi motive etme, icimizdeki ve iligkilerimizdeki duygulart

iyi yonetme yetisidir” (Sti-Ersoz, 2013: 218).

Bireylerin basarilarin1 6l¢gme amaciyla kullanilan IQ testleri, iiniversite sinavlari
gibi yontemlerin gergek hayattaki yansimalarina bakildiginda yetersiz kaldig1 ve yanilti-
c1 sonuglar ortaya ¢ikardigi anlasilinca EQ kavraminin taninmasi hizlanmig ve de bir o

kadar 6nem kazanmistir (Cumming, 2005: 3).

Hay Grup (2008) gibi firmalarin uzun dénem icinde potansiyeli olan kisilerde,
gelismeye merakli, sosyal olarak iligkileri anlama ve bag kurma, duygusal zekaya sahip
olmasi1 ve empati yapabilme yetisinin olmas1 beklentisi mevcuttur. Duygusal zekanin is
tatmini, orgiite baglilik vb. konularla olan baglantis1 bugiine degin incelenmistir. Bazi
arastirmalar arada hi¢bir bagintinin olmadigini ileri stirmiistiir. Ancak Weisinger (1998)
“duygusal zeka ile is basarisi arasinda direk baglanti oldugunu saptamistir” (Sti-Ersoz,
2013: 221). Ozellikle yapilan isin gereklilikleri arasinda duygusal zekanin getirecegi
kazanglarla ilintili olarak bir bag kurulabiliyor ve yiirlitmede ise yarayan bir kavram

haline geliyorsa 6nemi katlanarak artmaktadir.

Ozellikle insan iliskilerinde EQ duygunun taninmasi, anlamlandirilmas: ve ileti-
sim kurmada etkin rol oynamasi bireyin kariyer yasami iginde énemini vurgular. Ise
alim ilanlarinda hicbir aday kendini tanitirken IQ seviyesinden bahsetmez bunun yerine
ise alim uzmanlarinin da ydneticilerinde bekledigi lizere sosyal becerilerinden iletisim
kabiliyetinden, ¢oziim odakli olup olmadigindan, stresi yonetebilme, takim c¢alismasi

icinde performans gosterebilme gibi nitelikleri ararlar.

Kariyerlerinde 1yi noktalara erigebilen kisilere bakildiginda EQ’larinin bu yolcu-

lukta onlar destekledigi agikca goriilmiistiir (Cakirer, 2009: 44). Bu insanlarin aslinda
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kendini gergeklestirme yolunda ilerleme kaydettikleri hatta bazilariinsa kendini asmis-
lik (self-transcendence) seviyesine erisebildikleri diisiiniilmektedir. Insanin kendisiyle
olan iletisimi ne derece saglikliysa ¢evreyle olan etkilesimi de o denli etkili olaraktir.
Dolayisiyla kendini tanimay1 basarabilen (diislincelerini ve duygularin1 anlamlandirip
farina varabilen) bireylerin karsisindaki insanlarla olan etkilesiminin de pozitif yonlii

etkileri goriilecektir (Dokmen, 2010).

2.3.2. Kendini Gerceklestirme

Maslow’un 1943 senesinde olusturdugu ihtiyaclar hiyerarsisi piramidinin en iist
katmanin1 simgeleyen “kendini gerceklestirme” basamaginin, yetenekle bir baglantisi
oldugu diisiiniilmiistiir. Yapilmis olan ulusal alan yazin ¢aligmalarinin biiyiik bir cogun-
lugunda da bu bagliga yer verilmedigi gozlemlenmistir. Konunun farkli bir perspektiften
incelenmesi yetenek yonetimi uygulamalarina ve bakis acisina mutlak bir bicimde deger
katacaktir. ilk olarak piramidin temel prensibi, tiim insanlarin aslinda dogdugu andan
itibaren temel ihtiyaclarini karsilamalarinin ardindan {ist basamaklar1 hedefleme egili-
minde olmalaridir. insan canlisiin gelisim yolunu dzetleyen kisa bir gosterim siireci de

Maslow ile bigimsellestirilmistir.

Kendini ger¢eklestirme son basamagi ifade ederken ayn1 zamanda kisinin potan-
siyelinin agiga ¢ikmast ve kavranmasini ifade etmektedir. Bu da kisisel gelisimin ve
kendini tanimanin ve hatta bireysel tatminin dikkatleri ¢ekebilesinin 6n kosullar1 oldugu
alt diizey ihtiyaglardan sonra son basamaga erigme gayreti gosterildiginin bir kanitidir
(Roriguez ve Escobar, 2010: 37). Bu kanitla birlikte bireyin birikimsel bir siire¢ i¢inde
oldugu ve devamli ilerleme kaydederek farkina varilan, agiga ¢ikmis olan potansiyelin
de gelisim siirecini ele alabilmek olanakli hale gelir. Ahmad ve Tekke’nin (2015) yap-
mis olduklar1 aragtirmada bu diisiinceleri dogrular niteliktedir. S6z konusu gelisimi $6y-
le 6zetlerler; kisilerin kendini tanimaya baslamasinin, ancak yeteneklerini, degerlerini

ve ilgi alanlarinin farkina varisiyla miimkiin olacagidir.

Bu basamaga erismis ve kigisel gelisimini tamamlamakta olan bireylerin elbette
ki diger yetenekli calisanlardan ayrilacagi su gotiirmez bir gercektir. Potansiyel ve yete-
negin varligindan nitekim emin olmak ve onu degerlendirebilmenin saglayacag: katkilar
ongoriilebilir hale gecektir. Ornegin; kisiler aras1 pozitif iletisim kurmak ve diger insan-

lar1 anlayabilmek de bu sayede daha kolay olacaktir (Tekke ve Coskun, 2019).
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Bunlarin yani sira her insanin yetenekli oldugu diistiniilmektedir. Ancak kendini
gerceklestirme basamagini tamamlayan bireylerin daha fazla basari elde edebilecekleri-
ni diisiinmek miimkiindiir. Fakat yetenek yonetimi uygulamalari uzun zaman alan ve bir
0 kadarda maliyet gerektiren bir yolculugu ifade etmektedir. Tam da bu sebeple isveren-
lerin dogru yeteneklere yatirnm yapmasinin, aslinda uygulamanin en kritik noktas1 oldu-

gunun altin1 ¢izmek gerekir (Roriguez ve Escobar, 2010: 38).

2.3.3. Alg1

Konuyla olan baglantis1 ve siklikla duyum kavramiyla karistirildigi bilinmesi
sebebiyle bu kavrami kisaca tanimlamak gerekecektir. Algi; duyumdan farkli olarak,
kisinin herhangi bir konu ile ilgili olarak edindigi bilgileri 6zellikle ses, 151k, koku ve
benzeri duyu organlarimizla farkina vardigimiz uyaranlarn ifade etmekten daha cok
bundan farkli olarak sinir sistemi etkilesiminden sonra olusan etkenleri anlama, anlam
yiikkleme ve yorumlamayi icermektedir (Psikoloji.gen, 2018). Ciiceloglu’nun tanimina
gore ise “Algi, duyu verilerini orgiitleyip yorumlayarak ¢evremizdeki nesne ve olaylara
anlam verme siirecine verilen ad olarak tanimlanmistir.” (Cliceloglu, 2010: 97). Kisa-
cast algt duyum yoluyla elde edilen bilgileri anlamlandirabilme ve yorumlayabilme ye-

tisidir.

Bagka bir tanima gore, duyu organlarimizla elde ettigimiz kiigiik bilgiler y1ginini
zihnimizin ayristirabilme ve biitiinlestirebilmesi en sonunda da biriken bu diizenli bilgi-
lerin organize edilebilmesi islevidir. Bu organizasyon siirecinde 6zellikle kisinin hafiza-
sinda dnceden bulunan bilgilerinde siirece dahil oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir
(Cirhinlioglu, 2016). Boylelikle kisinin konuyu anlamlandirma ve eski birikimleri dola-

yistyla beklenti i¢ine girmesi olas1 bir durumdur.

Elde edilen bilgiler ilk olarak duyu organlari yoluyla somut olarak elde edilmis
dahi olsa zihinde soyut bir yapiya biirlinecek ve kisinin yeni elde ettigi bir veri olarak
bilincinde konumlanacaktir. Bu bilginin kisinin zihninde yiizde yiiz ayni kalmas1 da pek
olas1 degildir. Bunun sebebi bilindigi {izere alginin kisisel olusudur. Bagka bir sdylemle
birikimin bahsi gegen ¢esitli faktorler sayesinde sahsi olarak yorumlanmasi ve doniistii-

rilmesi demektir.

Algida en 6nemli kisim ise yorumlama bdliimiidiir. Yorumlama da etkili olan

noktalarsa konuyla ilgili elde edinilen bilgilere dair kavramlar ve beklentilerdir. Her-
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hangi bir konu hakkinda zihinde biriken uyaranlara yiiklenilen anlam ve sonrasinda bek-
lentiye sahip olunmasi son derece dikkat ¢eken bir unsurdur. Ozellikle de bu beklentile-
rin yonlendirildigi alan, konuya dair kiginin algisin1 anlamamiza yardimei olacak etmen-
ler arasinda en ¢ok iizerinde durulabilecek olanidir. Bu yorumlama ve beklentilerin yon-
lendirilmesi siiresindeyse farkli faktorlerin bu silirece katkisi oldugu bilinmektedir. O
faktorlere kisaca deginmek gerekirse benzerlik kurma, devamlilik, yakinlik, zitlik, grup-
lama gibi bagliklar olarak belirtilebilir. Bahsedildigi gibi yorumlama ve anlamlandirma
asamasinda ilgili konuya dair kavramlar oldukg¢a etkili olmaktadir. O nedenle alan aras-
tirmas1 kisminda yapilacak incelemelerde, kavramlarla olan iliskinin yetenek yonetimi-

ne olan bakis acisini nasil etkiledigini gorebilmenin miimkiin olacag: da diisiiniilmekte-

dir (Taskin, 2016: 20-32)

Bir organizasyonda yetenek yonetimi uygulamalarinin baslatilmasiyla (uygula-
ma dar kapsamda diisiiniiliir ve stratejik konumlara yonelirse) “yetenekli” olarak nite-
lendirilen bu ¢alisanlarin kurulustan artik daha fazla mesaj almaya baglarlar. Psikolojik
sozlesme geregince artik ¢alisanin kurumdan beklentileri ve kurumun kendisinden bek-
lentilerinin farklilasacag diistincesi olusur. Bu da yetenekli ¢alisanin daha fazla yiikiim-
luliik altinda olmasi gerektigi gibi sinyaller algilamasina sebep olabilir (Bolander vd,
2017). Diger calisanlarinda bu alginin diger tarafinda kalmasi muhtemeldir. Soyle ki
yetenek olarak goriilmeyen bireylerin takim ¢alismalarinda, giinliik is performansinda
yiikiimliiliiklerinin azaldig1 veya sistemin adaletli olmadig1 gibi negatif yonli diisiince-

lerle kars1 karsiya gelebilecekleri sanilmaktadir.

2.4. Yetenek Yonetimi Uygulamalari

Yetenek yonetimi kavrami ilk olarak McKinsey Quartley’nin 1998 senesinde
yaymlamis oldugu "War For Talent” adli makalesinde kendini gdstermistir. Yetenek
yonetimini kisaca tamimlamak gerekirse; bir isletmenin bulabilecegi, karsilayabilecegi
ve kiralayabilecegi en yetenekli personelleri ise alma, elde tutma ve egitme cabalarini
icermektedir. Bu siirecte yoneticiler, arzu edilen personeli ise alma, gelistirme ve elde

tutma asamalarinda 6nemli rol oynarlar (Business, 2019).
Siirecin adimlari ise soyle siralanabilir;

o Hedef ve stratejileri belirleme

e Kritik pozisyonlarin belirlenmesi
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e Yetenek profilinin ortaya konulmasi, potansiyelin saptanmasi
e Yetenekli ¢alisan aciginin belirlenmesi

e Gelisim planlarinin hazirlig1 ve uygulamasi

e Adayin performansinin degerlendirilmesi

e Durum degerlendirilmesinin yapilmasidir (Cirpan ve Sen, 2009: 113-114).

2.4.1. Hedef ve stratejilerin belirlenmesi

Yetenek yonetimi siirecinin ilk asamasimin isletmenin amacglar1 dogrultusunda
atilacak bir basamagi ifade etmesi beklenir. Bu da uzun vadede siirecin baslatilmasindan
yapilacak oncelikli adimi ortaya ¢ikarir. Firma i¢i amaglarin ve uzun vadede elde edil-
mek istenilenlerin bilinmesi gereklidir. Bu dogrultuda belirli sorulara cevap verilmesi
gerekir. Siire¢ icinde nasil bir yol takip edilecek ve bir zaman sonra firma nerede olmak
istemektedir (Altindz, 2009: 33). Onceliklerin belirlenmesi gibi bu sorulara yanitlar bu-

lunduktan sonra bir sonraki asamaya ge¢mek saglikli bir ilerleyisi baslatmis olacaktir.

2.4.2. Kritik Pozisyonlarin Belirlenmesi

Yetenek yonetiminin maliyetli bir uygulama oldugu bilinmektedir. Belirlenen
hedeflere en kisa siirecte en az maliyetle ulasabilmek i¢inde bu adim devreye girmekte-
dir. Stratejik pozisyonlarin tespit edilip isletmenin amaclaria ulasabilmesi adina, bu
alanlar tespit etmesi en makul yontem olacaktir. Boylelikle kisit yaratilmis ve istenilene

ulagma konusunda ilerlemek daha kolay ve efektif bir hale getirilecektir.

2.4.3. Yetenek Profilinin Ortaya Konulmasi

Bu asamada ise isletmenin Oncelikle yetenegi tanimlayabilmesi gerekmektedir.
Bir diger soylemle belirlenen pozisyonlar i¢in gerekli niteliklerin neler oldugunu bu
alanlar1 kimlerin hakk ile doldurabilecegini kendi i¢inde anlamlandirma stirecidir. Boy-
lelikle aktif olarak yetenek sayilabilecek ozelliklere sahip kisilerin tespit edilebilmesi

saglanacaktir.

2.4.4. Potansiyelin Saptanmasi

Kritik pozisyonlarin i¢ini doldurabilecek ideal profillerin tespit edilmesi adimini
ifade etmektedir. Yetenek yonetiminin aslinda teoriden pratige yansimasinin goriilebile-
cegi ilk basamagi ifade etmektedir. Firma, yetenek sayilabilecek c¢alisanlarina yani de-
gerli taglarina biiyiite¢ tutma imkani bulmus olacaktir. Bunun yam sira kendi i¢indeki

potansiyellere ek olarak dig kaynaklardan da uygun eleman arayisina girebilecek zemini

22



hazirlamis olacaktir. Hazirlanan bu zeminin isletmeye gerektigi halde katilacak yeni
yetenekleri tarafindan nasil algilandigi kurum imaji da bir o kadar 6nem arz edecek bir

faktor haline gelecektir (Altindz, 2010: 34).

2.4.5. Yetenekli Calisan Ac¢iginin Belirlenmesi

Potansiyel olarak goriilen ¢alisanlarin belirlenmesinin ardindan bu ¢alisanlarin
dolduracag1 pozisyonlar igin ne derece uyumlu olabilecegine bakilir. Ortiisme saglandi-
&1 taktirde buna ek olarak ne gibi aciklarinin oldugu ve bu agilarin kapatilabilmesi igin
gereken desteklerin neler oldugu analiz edilir. “Is icin gerekli yetkinliklerin diizeyleri ile
mevcut ¢alisanda olan yetkinliklerin diizeyi arasindaki fark; beceri boslugu (skill gap)
olarak tanimlanir ” (Sagir, 2006: 96).

2.4.6. Gelisim Planlarinin Hazirhg1 Ve Uygulamasi

Analizi yapilan ¢alisanin pozisyon i¢inde tam uyumlanmasi adina ihtiyag duy-
dugu adimlarin hazirligr yapilir. Ornegin; egitim, mentorluk, kocluk ve benzeri adimla-
rin gerektigi diisliniilityorsa bu ihtiyaglarin kisiye 6zel ayarlanmasi i¢in siire¢ adim adim
dizayn edilir. Her pozisyonun gerekliliklerinin farkli olusuyla birlikte her kisinin de
yetenegi ve bu dogrultuda da o calisana 6zel adimlarin olmasi olduk¢a dogaldir. Bu ba-
samaklar1 tirmanma siirecinde uygulamanin yarida kalmasina mani olacak engellerin

basinda ise giindelik islerin geldigi diistincesi hakimdir (Cirpan ve Sen, 2009: 114 ).

2.4.7. Adayin Performansinin Degerlendirilmesi

Tiim bu siire¢ geride birakildiginda yetenegin yapilan analizler ve verilen des-
tekler dogrultusunda performansina bakilir. Analiz edilir ve degerlendirmeler yapilir. En
sonunda aday bir iist pozisyona hak kazanabilir, yetenek potansiyeli olmaktan ¢ikarila-

bilir veya mevcut yetenekler arasinda kalmaya devam edebilir.

2.4.8. Durum Degerlendirilmesinin Yapilmasi

Sonuna gelindiginde uygulamanin etkilerinin aday {izerindeki degerlendirilmesi
tamamlanir aday uygun bulundugu takdirde terfi ettirilir. Bu asamada dikkat edilecek
nokta kisinin terfiye hak kazanmasi dahilinde mevcut yeni pozisyonuna uyum saglaya-
biliyor mu bunun takibinin yapilmasi énemlidir. Caligmalar1 devam ettigi miiddetce

caligana geri bildirim vermek gelisim siirecinin devam etmesi adina fayda saglayacaktir.
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2.5. Yetenek Yonetimin Oniindeki Engeller

2.5.1. Zihin Yapilar1 ve Ogrenilmis Caresizlik

Kisinin yapilacak olan higbir faaliyetin artik 6neminin kalmadiginin veya olma-
yacaginin o nedenle de mevcut durumu degistirmenin bir bagka yolunu géremediginden
pes etmesidir. Vazgegme durumuna diismesi haline 6grenilmis garesizlik denir (Bayhan,
2014: 2). Kisilerin zihin yapilari ile 6grenilmis ¢aresizlik roliindeki davranislar1 arasinda
bir bag kurmak zor degildir. Ogrenilmis caresizlik durumundaki galisanlarinda mevcut
yeteneklerini yeterli diizeyde gosteremeyecekleri ¢ikarimlari mevcuttur. Seligman ve
Maier’in olusturduklar1 modelde bunu kanitlar niteliktedir. Davranislarin1 bu tutum
icinde sergileyen kisilerin potansiyellerinden faydalanmak miimkiin olmazken orgiitsel
bir fark yaratabilmek ve deger ortaya koyabilmelerini beklemek miimkiin gériinmemek-
tedir (Tutar, 2007: 143-153). Zihin yapilari konusu da tam olarak bu davranisla ortiisen
bir bagliktir. Carol Dweck’in “Mindset: The New Psychology of Success” adl1 kitabinda
anlatmak istedigi gibi sabit zihin yapisina sahip olan kisiler ile gelisime agik zihinler
arasinda net bir davranigsal farklilik gézlemlenmistir. Asagidaki tabloda kisaca goriile-
bilecegi lizere zihinler ikiye ayrilmistir. Sabit zihin yapisina sahip bireylerin, zorluklar-
dan kacinacaklari, karsilarina ¢ikan engeller karsisinda vazgegme yoluna gidecekleri ki
bu davranigsa tutumun bahsedildigi lizere Ogrenilmis caresizlikle uyum gosterdigini
sOylemek miimkiindiir ayrica performans degerlendirme sirasinda en kotii olana odak-
landiklar1, olumsuz geri bildirimleri gormezden geldikleri ve akilli gériinmek adina bir
seylere bagimli olduklarini tespit edilmistir. Ancak gelisen zihin yapisina sahip bireyle-
rin 6grenmek adina bagli kalmayi tercih ettikleri zorluklar yasandiginda onlar1 kabulle-
nip kucaklamayi, engellerle karsilastiklarinda ise onlarla yiizlesmeyi tercih edecekleri
geri bildirimleri degerlendirmeye alip basar1 s6z konusu olunca ise uzmanlagma alanina

yonelecekleri belirtilmistir (Popova, 2014)
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Ozetle bir calisanin bahsedilen bu davranissal 6gretiler ile hareket etmesinin is
yasaminda yetenek olma baglaminda potansiyelini agiga ¢ikarma ve daha zor olani onu
gelistirip fayda iiretme asamasinda zorlanabilecegi diisiiniilmektedir. Ogrenilmis care-
sizlik ve sabit zihin yapilarinda bulunanlarin bu durum i¢inde kendilerini bulmalar1 ka-
¢milmaz bir son olacaktir. Yoneticilerin veya insan kaynaklari sorumlulariin baslata-

caklar1 veya yiiriittiikleri insan kaynaklar stratejileri iginde 6zellikle bahsedilen iki basg-
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lik altinda da calisanlarin1 ya da ekibe yeni katilan kisileri degerlendirmeleri gerekli
gorilmiistir.

2.5.2. Egitim Sistemi

Arastirmanin bu kismina kadar olan boéliimlerde yetenegin varligi ve uygulama
igcerisinde kullanimina yer verilmistir. Simdi dikkat ¢ekilmek istenen kisim, yetenegin
dogustan geldigi kabul edilirken meslek edinimi ve icrasi siirecinde dogru kararlarla
dogru pozisyonlarda calismanin miimkiin olmadigi durumlar ve bu sorunun yarattig
sonuglar ele alinacaktir. Yetenek yonetimi uygulamasinin ge¢ olmadan firmalar tarafin-
dan 6neminin anlasilmasi ve ylriirliige girebilmesinin daha net anlasilmasi saglanacak-
tir.

Bir bireyin ¢ocuklugundan g¢aligma yagsamina degin sahip oldugu niteliklerinin
kesfi, yonlendirilmesi ve gelistirilmesi miimkiindiir. Ozellikle giincel bir konu halini
alan egitim sisteminin gengler tizerindeki yansimalari da ¢alisma yasaminda nasil olabi-
lir aslinda reel hayatta bunu gérmekteyiz. Ancak bu tablonun pek parlak olmadigini
soylemekse zor degil. Egitimli isgiicii olarak nitelendirilebilecek genglerin lisans veya
lisansiistli egitimleri devam ederken yapilan bir ¢alismada beklentilerini dile getirmis-
lerdir. Bu beklentiler statii ve prestij sahibi olma, kendini gelistirebilme ve yliksek gelir-
li bir iste ¢alismak oldugu tespit edilmistir. Ayrica egitim diizeyi arttik¢a artan beklenti-
ler oldugu gortilmistiir (Erikli ve Bayat, 2019: 326). Ancak bu beklentilerin gergeklese-
bilmesinin ilk basamag: istihdama katilabilmektir. TUIK’in 2019 yil1 verilerine gore
geng niifusun issizlik oranlar1 %6,8 oraninda artig géstermis ve %26,7’ye yiikselmistir.
Diploma sahibi olup isgiicli piyasasina dahi giremeyen gen¢ kusagin sayisinin azimsa-
namayacak oranlarda oldugu goriilmektedir (Uz, 2019: 1-4).

Yetenek kitligi problemi Sekil 3’te de goriilebilecegi iizere Tiirkiye oranlari
diinya ortalamalarinin iizerinde bir seyir gostermektedir. Buradan hareketle Tirkiye
perspektifinden konuya yaklagsmak gerekirse, egitim sistemindeki yetersizlikler, bosluk-
lar ve yanlisliklar, mevcut yetenek kitligi probleminin kdklerini dogurmaktadir. Arz ve
talep dogrultusunda iktisadi temelle sorun ele alindiginda uyusma yasanmamakta, geng
egitimli niifusun beklentileri ve isgiicli piyasalarinin sunduklari eslesmemektedir. Artan
igsizlik oranlar1 ve aranan elemanlarin ilk sirasinda “zanaatkarlarin” yer almasi artik

igverenlerin taleplerinde degisim yasandigini gostermektedir.

Gelecek nesillere ayn1 sorunlarin tasinmasinin zeminini hazirlayan etmen egitim

sistemi gibi ¢ok acikca goriilen 6nemsenen bir konudur. Ancak tlizerinde dogru hamlele-
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rin yapilmadigi/yapilamadigi kayda deger bir sorunsaldir. Elbette ki her iilke 6zelinde
sistemler degisiklik gostermektedir. Fakat bazi Avrupa iilkeleri de dahil olmak iizere
ogrencilere kiiciik yaslardan itibaren yaraticilik, 6zgiinliik, insiyatif alma ve takim ca-
lismasi, ¢6ziim odaklilik gibi yetileri destekleyen, hayal kurmay1 tesvik eden ve iletisim
kanallarinin kullanilmasina dair ¢alismalar bulunmamaktadir (Gedikoglu, 2005: 77).
Aksi yonde simdilerde ¢alisma sistemlerinde goriilen “yetkinlik” bazli yonetimler ve
uzmanlik alanlar1 olusturmayi ilk hedef haline getiren hatta bu nedenle 6grencilikte bas-

layan rekabet anlayisini olusturan bir sistemin oldugu diisiiniilmektedir (Sahin, 2004: 9)

Bu asamada yetenegin dogustan geldigini yetigkinlik donemlerinde bu nitelikle-
rin kesfedilip isgiicii piyasasinda fark yaratabilen ¢alisanlar olmanin 6ziinii olusturdu-
gunu kabul etmekte aykir1 olmayacaktir. Her bireyin dogustan gelen yetileri oldugu ve
bunlarin farkliliklarimizdan geldigini bir kisininse bir digerine benzemedigi gercegi
coktan kabul edilmistir. Bunlarin bilinmesine ragmen, mevcut yeteneklerin ve potansi-
yelin farkina varildig1 ve gelistirildigi takdirde bireyler calisma yasaminda deger yaratan
bireylere doniisebilecektir. Oyle ise nigin egitim sistemleri en basindan heniiz bir 6gren-
ciyken ¢aligma yasaminin stresli diinyasina adim atmadan her birimize ait yetenekleri-
mizin kesfedilip kullanilmasina olanak saglamamaktadir? Bu temel sorunun cevabinin

her iilke 6zelinde yanitlanmasi gerektigi acik bir gercekliktir.

2.5.3. Meritokrasi ve Liyakat

Meritokrasi kelimesinin 6nce kokenini incelemekte fayda vardir. Kokeni kavra-
min 6ziiniin anlagilmasinda oldukg¢a yardimei olacaktir. Bildigimiz 6zii “emeritum” ve
“krasi” koklerinin birlesmesi ile olusturur. Latince kokenlidir ve daha eski Latincede
“merére” yani hak etmek fiilinden tiiremistir (etimolojiturkce.com, 2019). Ingilizcede
ise “meritocracy” seklinde yer alan karsiligimin kokii “merit” kelimesine dayanir. Bu
kokende fazilet, erdem, yetenek, liyakat gibi anlamlar tagir. Bugilin meritokrasi kelime-
sinin vaadi, kisinin kendi gayretiyle ve yetenekleri dogrultusunda herhangi bir ayrimci-
liga maruz birakilmadan hak ettigini alabilmesi ayrica buna dayanarak da yiikselebilme-
si disiincesidir. Boylelikle yetenekli ve yeteneksiz kisileri ayirabilen bunun yani sira
performansi da sisteme dahil eden bir diizen olusturulur (Fettahlioglu ve Demir, 2014:
177). Anlasilacagi lizere meritokrasinin igleyisinde liyakat sistemi kendini gosterir. Ye-
tenekli kisilerin bu sisteme daha ¢ok uyma egiliminde olacaklar1 bunun nedenin ise per-

formanslarimin temelinde yeteneklerinin dikkate alindigini bilmeleridir. Fettahoglu ve
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Demir’in (2014) tespitine gore, Morgan, Sisak ve Vardy’nin ¢alismasinda, bazi ¢alisan-
larin yeteneklerinin digerleri arasindan sivrildigini gordiigiiniizde, bu kisilerin sisteme
dahil edilmesi gerektigi savunulmustur. Diisiincenin mantiginin ise yine bu liyakat dii-
zeninden ileri geldigi anlasilmistir. Yapilan bir diger ¢alismada en énemli konumlarin
ve zorlu gorevlerin yerini dolduran kisilerin insan kaynaklar1 bakis agisiyla en becerikli
veya en caligkan kisilerce dolduruldugu ileri siiriilmiistiir. Yine bu ¢alismada, iktisatgila-
rin bakis acistyla yaklasildigindaysa ender bulunan yeteneklerin ve yarattiklart katma

degerin, iicretlendirme sisteminden anlasildig ileri siiriilmiistiir (Huselid vd, 2005).

Buradaki ayrigmada, daha once deginildigi ilizere g¢aba ve yetenek arasindaki
farklilig1 ortaya koyar. O nedenle sistemi olusturan kisilerce belirlenmesi gereken
onemli bir asamada bu uygulamanin temeline koyacaklar1 asil verinin ne olacagidir.
Cabanin takdir edilmesi ve ddiillendirilmesi konusunda hem fikir olmak kolayken yete-
nekli ¢alisanin ddiillendirilisi ise negatif yonli bir ayrisma dogurulmamalidir. Yetenek
yonetimi uygulamalarindaki temel mantigin aslinda dogru pozisyon i¢in dogru nitelikle-
re sahip kisileri bulabilmek, gelistirebilmek ve elde tutabilmek oldugu diistiniilmektedir.
Tek bir yetenek olmadigi gibi ihtiya¢ duyulan tek is ve de pozisyonda yoktur. Ayrica
acik bulunan cesitli pozisyonlarin gerektirdigi isin yapisi ve dogast geregi sahip olun-

mast beklenen yeteneklerin farklilasmasi da oldukga dogal bir durumdur.

Meritokrasinin vaat ettigi diizen Tirkiye 6zelinde incelenecek olursa liyakat
kavraminin altin1 tekrar ¢izmek gerekecektir. Yetenekleri dogrultusunda ¢aligmak iste-
yen pek cok kisinin ama¢ ve hedeflerine ulagmalarindaki en biiyiik engellerden birinin
liyakat sisteminin temellerinin sarsilmasi olarak gosterilebilir. Rekabet ortaminin gide-
rek biiyliylip etkisini gosterdigi isglicii piyasasinin etkilerinin kii¢iik dl¢ekli firmalarda
daha ¢ok hissedilecegi sanilmaktadir. Bu veride bize bu tip firmalarin yetenegi ve per-
formansin yaratabilecegi degeri kurum hedefleri arasina dahil etmemelerini agiklayabi-
lir. Yetenek savaslarina katilmakta aslinda rekabet edebilirliginde ¢agimiza uygun sekil-

lendigi ve ileri seviyelere tagindiginin kanitidir.

2.6. Yetenege Sahip Olma Miicadelesi

20.yy. dan 21. yy. a gecerken artan isgiicii hareketliligi ve kiiresellesmenin etkisi
dolayisiyla farkli tilkeler ve kiiltiirlerde etkilesimler olusmaya baglamistir. Bu etkilesim-
lerin sonucunda firmalarin mevcut stratejilerinde yeniliklere ihtiya¢ duyulmaya baslan-

mig yani sira rekabet ortami olusmustur. Gelisen ¢alisma diizeni ve iligkileri igerisinde
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rekabet artik insanlarin nitelikleri lizerinden yaganmaya devam eder hale gelmistir. Ko-
sullar arasinda one ¢ikabilmeyi saglayan en 6nemli faktor ¢agimizda ise “yetenek” ola-
rak kabul gérmistiir. Yetenegin oneminin fark edilmesiyle birlikte yetenek ydnetimi
uygulamalarinin da devinim kazanmasi art arda gelmistir. Devaminda ise Genflux Ku-
saklarindan Y kusagi calisanlari is diinyasina girmeye baslamistir. Y kusagininsa yiik-
sek donanimli, hirsh ve 6zgiirliik¢ii bir yapiya sahip olmasi bu farkliliklarinin da is diin-
yasina yansimast mevcut etkilesim siirecini hizlandirmistir (Tiimen, 2014: 30). Ardin-
dan gelen Z kusagininsa bu gelisme siirecini de ¢ok daha farkli boyutlara tasiyacagi
tahmin edilmektedir. Bu ongoriiler ve bilgiler 1s18inda yetenekli ¢alisan i¢in miicadele
s6z konusu oldugunda kusak farkliliklarindan ve rekabet kosullarindan kaynaklanan
geligsmelerin, yetenek kitlig1 sorunsalini ortaya ¢ikardigi anlasilmistir. Daha 6zelde ince-
lenecek olursa yetenekli ¢alisana sahip olma konusunda bir miicadele s6z konusu iken
yetenekli calisan konusunda firmalarin eksiklik yasamalarinin sebepleri ve daha genis

kapsamla bu problem ele alinacaktir.

2.7. Yetenek Kithgi

Yeni nesillerinde isgiicli piyasasina girmesiyle birlikte giderek farklilagsan ve do-
niisen ¢alisma kosullar1 rekabet diinyasinda yeni bir diizen i¢ine dahil olmustur. Cagi-
mizsa artik tahmin edildigi lizere, egitim hayatina girdigimiz dakikadan bu yana stirekli
olarak bir adim 6nde olma yarisi her bireye empoze ediliyor. Bu yaratilan dongii igeri-
sinde bir adim 6nde olma ¢abasi insanlarin i diinyasina adim atmalariyla birlikte gide-
rek olumsuz sonuglar doguran ve yikici etkilerinin farkina varilmasi giiglesen bir siireci

dogurabiliyor.

Bu rekabetin dogasindan c¢ok negatif yonlerini doguran bir siireci gozler oniine
serer. Tim bunlarin toplaminda firmalar artik insan kaynagi bulmakta zorlanmryor.
Firmalar eksikligini ¢ektikleri nokta, is i¢in gereken yetenege sahip kisileri veya kendi
yetenekli ¢alisan tanimlarina uygun niteliklerdeki c¢alisanlari istihdam edememektir. Bu

asamada tizerinde durulacak noktalar sunlar olabilir;

e Firmalarin hangi bosluklar1 doldurmakta zorlandig:
e Hangi nitelikteki elemanlarin aslinda firma i¢in fark yaratabildigi

e Sonug olarak bunun i¢in neler yapilabilecegi
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Yetenek kithigmin Tirkiye ve Diinya genelinde hangi mesleklerde yasandigini

yani igverenlerin ne tiir pozisyonlari doldurmakta zorlandiklarini incelemek {izere iki

farkli tabloya yer verilecektir.

Tablo 1:Diinya Genelinde Yetenek Kithgi: Meslekler

DUNYA GENELI
Siralama Meslekler
1 Zanaatkar
2 Miihendis
3 Teknisyen
4 Satis temsilcisi
5 Muhasebe ve finans personeli
6 Yonetici/idareci
7 Satis miidiiri
8 BT personeli (programci/gelistirici)
9 Yonetici asistani/sekreter
10 Sofor

Kaynak: ManpowerGroup,
acigi-arastirmasi

2016/17, https://www.manpower.com.tr/arastirmalar/2016-2017-yetenek-

30


https://www.manpower.com.tr/arastirmalar/2016-2017-yetenek-acigi-arastirmasi
https://www.manpower.com.tr/arastirmalar/2016-2017-yetenek-acigi-arastirmasi

Tablo 2:Tiirkiye Genelinde Yetenek Kithgi: Meslekler

TURKIYE
Siralama Meslekler
1 Zanaatkar
2 Miihendis
3 Nitelikli is¢i
4 Muhasebe ve finans personeli
5 Teknisyen
6 Satis Temsilcisi
7 Uretim/makine operatorii
8 Restoran ve otel personeli
9 Pazarlama/halkla iliskiler/iletisim personeli
10 Yonetici/idareci

Kaynak:ManpowerGrroup,2016/17 https://www.manpower.com.tr/arastirmalar/2016-2017-yetenek-acigi-

arastirmasi

ManpowerGruop’ un yapmis oldugu calismalar sonucunda da anlasildig: lizere
son 6 yil icerisinde Tiirkiye ve Japonya’da yetenek kitlig artis1 goriiliirken, ABD ve Cin
gibi global piyasada yer alan iilkelerin oranlarinda diisiis gozlemlenirken Cin’in diinya
ortalamanin altinda kalan oranlar1 dikkate deger bir bulgu olmustur. Yapilan arastirma-
lar neticesinde bu oranlar1 ortaya ¢ikaran faktorlerde ele alinmistir. Sonug olarak ortaya

¢ikan nedensellik faktorleri su bigimde tabloya yansitilabilir.
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Sekil 2:isverenler Pozisyonlar1 Doldurmakta Neden Zorlaniyor?
Kaynak: ManpowerGroup, 2016/17, https://www.manpower.com.tr/arastirmalar/2016-2017-yetenek-

acigi-arastirmasi

Tabloda yer alan faktorler Tiirkiye’ de ki yetenek kitliginin nedenlerini goster-
mektedir. Bu sorunlarin benzerleri diinya genelinde de yasanmaktadir. C6ziim olarak
oncelikle artik deneyim eksikligi, teknik yetersizlikler gibi faktorleri ortadan kaldirmak
adina Reveture ve Adecco gibi kuruluslar “kendi yetenegini kendin yarat” diisiincesini
benimsemisglerdir (Workforce, 2019). Bu diisiince baglaminda diger firmalara personel
saglama amaci giiden bu vb. firmalarin artik kendi yetenekler i¢in 6grencilerin giris
yapacaklar1 endiistriye yonelik programlarin 6gretilmesi formatinda egitim odakli yati-

rimlar yaptiklar1 belirtilmistir.

Bu baglamda elbette ki firmanin kendi yetenek yonetimi algis1 ve kapsami dog-
rultusunda olmak {izere yasadiklar1 yetenek eksikliginin giderilmesi i¢in ¢6ziim yollari
tiretilebilir hale gelmistir. Tabii bu sadece mevcut tespit edilen ¢oziimlerden sadece bi-

ridir. Ayrica bir diger kitlik nedeni sayilan tcret talebi hususunda da yine Bullhorn’un
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calisan adaylar lizerinde yaptig1 bir arastirmada adaylarin %781 firmalarin eger piyasa-
da yetenekli calisanlar igin rekabet edebilmek istiyorlarsa verilen iicret miktarini artir-
malar1 gerektiklerini belirtmislerdir (Workforce, 2019). Birer ¢alisan olarak siirece dahil
olan kisilerin konuya iliskin fikir ve goriislerine dair bu ve benzeri galismalarin mevcut

sorunun ¢oziimiine yonelik gecerli verilerdir.
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Tablo 3: Hangi Gorevler En Biiyiik Farki Yaratir?

Stratejik

Destek

Fazlahklar

Ozellikleri Tamim-
lama

Dogrudan stratejik etkisi
vardir ve bu konumdaki
kisilerin arasinda, yiikselme
potansiyeli ifade eden, yiik-
sek performans ¢esitliligi
gosterir.

Stratejik konumlar1 destek-
leyerek dolayli bir stratejik
etki saglar
ve c¢abalar i¢in bir temel
olusturarak diisiis riskini
asgariye indirir.
Veya potansiyel bir strate-
jik etkisi vardir ama o
konumdaki kisiler
arasinda ¢ok az perfor-
mans cesitliligi gosterir.

Sirketin ¢alismast
icin gerekli olabilir
ama ¢ok az stratejik

etkisi vardir.

Yetki Kapsami

Ozerk karar verme

Normal olarak, belki bir
stire¢ ve prosediirlerin
izlenmesi zorunludur.

Calismada ¢ok az
takdir yetkisi

Ucret paketinin
birincil belirleyi-
cisi

Performans

Goérev dizeyi

Piyasa fiyati

Geliri 6nemli 6lgilide artira-

Deger yaratan konumlar1

Cok az olumlu eko-

rak veya destekler. nomik etkisi vardir.
Deger yaratma maliyetleri diigtirerek deger
iizerindeki etKkisi yaratir.
Cok yiiksek maliyetli olabi- | Cok yliksek maliyetli ola- | Cok maliyetli olmas1

Hatalari dogur-
dugu sonuclar

lir ama kagirilan gelir firsat-
lar1

sirket i¢in daha biiyiik olabi-
lir.

bilir ve degeri yok edebilir.

gerekmez.

Yanhs Kisiyi ise
almanin
dogurdugu sonug-
lar

Kaybedilmis egitim yatirimi
ve gelir
firsatlar1 agisindan 6nemli
bir masraf

Yerine birisi alinarak ol-
dukea kolaylikla telafi
edilebilir.

Yerine birisi alinarak
telafi edilebilir.

Kaynak: Mark A. Huselid, Richard W. Beatty, and Brian E. Becker, HBR, 2005, https://hbr.org/2005/12/a-

players-or-a-positions-the-strategic-logic-of-workforce-management?autocomplete=true

Calisan portfoyliniin her bir firma 6zelinde farklilik gosterdigi tahmin edilse de

bazi calisanlarin nigin digerlerinden 6nde tutulabildigini anlamak gerekli olacaktir. O

nedenle yukaridaki tabloda belirtildigi lizere firma icinde farkli konumlarda yer alan

calisanlarin degerlendirilmesi yapildiginda ortaya ¢ikan farkliliklar anlasilabilir olacak-

tir. Stratejik konum nedir, kimleri bu konumda gérmek miimkiindiir veya destek pozis-

yonunda sayilan bir ¢alisgan1 kaybetmenin yarattigi etki ile kiyaslama yapilirsa kritik

pozisyonlarin farki ne olacaktir bu tip sorulara yanit bulabilmek 6nemli olacaktir. Bu
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konuda firmalarinda bu 06zet tabloyu gorebilmeleri acisindan 6z degerlendirmesinde

bulunmalar1 6ngorii saglayan bir bakis agisi olabilir.

2011 m 2017

CIN ABD JAPONYA TURKIYE DUNYA
ORTALAMASI

Sekil 3:Yetenek Kithginmin Son Yillardaki Degisimleri
Kaynak: ManpowerGroup, Compare Talent Shortages Over Time, 2019,

https://go.manpowergroup.com/talent-shortage#shortagebycountry-changeovertime

Aragtirmalar sonucu diinya genelinde yasanilan yetenek kitligi 2017 senesi itiba-
ri ile %46 olarak belirlenmis bu orani altinda kalan iilkeler arasinda ise, ispanya, Fran-

sa, Birlesik Krallik ve Cin yer almistir (Statista, 2019 ).
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Iletisim

/
Belirsizlik ve Karmasanin Ustesinden -

Gelebilme

Sorun Cdzme,Elestirel Diisiinme, Y enilik
ve Yaraticilik

28%  30% 9
32% 349 36% 389

Sekil 4: i1k Ug¢ Siradaki Sosyal Beceri Eksiklikleri
Kaynak: Society For Human Resources Management (SHRM), 2019, Global Skills Shortage: 4,
https://www.shrm.org/hr-today/trends-and-forecasting/research-and-
surveys/Documents/SHRM%20Skills%20Gap%202019.pdf

Kiiresel capta bakildiginda diinya {ilkelerinin yukarida belirtilen grafikte goriile-
cegi lizere sosyal beceriler basligindaki yetenekler kistasinda eksiklik yasadiklar1 anla-
stlmistir. Bunlarin siklig1 incelendiginde en ¢ok sorun ¢ézme ve elestirel diisiinme, yeni-
lik ve yaraticilik nitelikleri bashginda eksiklik yasandigi anlagilmigtir. Arastirma dogrul-
tusunda belirtilen bu niteliklere sahip olmasi gereken birim ¢alisanlarinin belirlenmesi
ve bu yetenekli kisilerin elde tutulmasi hususunda ¢oziimler gelistirilebilmesi gerektigi

yorumu yapilabilir.

2.8. Tiirkiye’ de Insan Kaynaklan Siireci

Insan kaynaklarinin gelisimi 1980°li yillara dayanmakla birlikte bu yaklagim
Tiirkiye’de ilk olarak 1984 senesinde ortaya ¢ikmistir. PerYon Dergisi’nde bahsedilen
bu kavram ancak 1990’11 yillarin sonlarina dogru bir mesleki tanim kazanmistir (Ergek,

2006). Insan Kaynaklar1 Y®onetimini anlatmak gerekirse;

“Orgiitiin amaglarim gerceklestirmek icin, katkida bulunan tiim calisanlarin verimli ve
etkili bir sekilde orgiitlenmesini ve motivasyonu saglayan bir siiregtir” (Bayraktaroglu,

2015).
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Gelisim asamalar 6zetle aktarilacak olursa Sanayi Devrimi’nden sonra ¢alisma
yasaminda ki gelisimde insan faktorii ortaya ¢ikmis gelisen yasal siireglerle birlikte cali-
sanin haklarinin belirlenmesi ve bu ¢er¢evede aslinda sanayi toplumu bilgi ve iletisim
toplumuna dogru donlismeye baslamistir. Asagidaki tabloda da bu gelisim asamalari

basamak basamak gosterilerek insan kaynaklar1 yonetiminin ¢ercevesi ¢izilmistir.
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(3000 BC_1880)

1

Is Giici Sorunu (1880-1919)

Insan Kaynaklar: Yénetiminin Diger Kékleri

Sistematik ¥ onetim Sivil Hizmet Reformu
Endustrivel Refah Calismas: Endustrivel Gitwvenlik Hareketi
Ileri Cag Sosval Reformmu Sendikalar ve Agik Magara Hareketi
Devlet Diizenlemesi ve Is Kanunu J' Bilimsel Yonetim
Mesleki Rehberlik Endiustri Psikolojisi
istihdam Yonetimi Birinci Diinva Savasi

Endustrivel Demokrasi
Endiistrivel Miskiler (19220'ler)

Personel Yonetimi Kurumsal Is Guacia Ekonomisi

- 1l

Endustrivel Sosvoloji Is Guacn iliskileri

Biiviik BunalimIkinci Diinva Savas1
Yiizvilhim Ortalarinda (1950'1exr)
l

Personel Yonetimi Endustrivel Sosvoloji Kurumsal Is Glacii Ekonomisi Is Guacn Iliskileri
Persomel Yonetimi ile Endustrivel Iliskiler Asvrinm (1960'1ar)
Yonetim Endiistrivel Tliskiler
Personel Yonetimmi Endustrivel Sosvoloji Kurumsal Is Giicii Ekonomisi is Guci Iliskileri

Endustrivel Tliskiler

insan Kawvnaklar: Yometimine Gecis (1270-1980"1er)
Personel Yonetimi

Yonetimsel Davram g’ Endustrivel Iliskiler
TEY Endustrivel Iliskiler
Modern insan Kavnaklary Alani (1980-2014"1ex)
TR Endustrivel Iliskiler
Strateji Istihdam Sistemni
IKY (Mikro) Y (Mlakro) Istihdam Iliskileri

MNeoklasik Is Gucn Ekonomisi
Personel Ekonomisi

Personel Ekonomisi

Yonetimsel Ekonomi

Yeni Kurumsal Ekonomi

Sekil 5: insan Kaynaklar1 Tarihsel Siireci
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Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Giderek degisen toplum yapist Personel Yonetimi gibi meslekleri 6ne ¢gikarmis
ve gereklilik halini almasiyla da ¢alisma yasaminda yer edinmistir. 20. yiizyilin son do-
nemlerinde kiiresellesmenin de etkisiyle salt olarak endiistri iliskileri, hukuksal stiregle-
rin ve calisma psikolojisi adina izlenen bakis acilarinin yetersiz kaldigi anlagilmistir.
Hawthorne arastirmalarinda ise verimlilik ve iiretim 6n planda tutulurken izlenen yon-
temlere gore ¢iktilar artis gostermis verimlilik goriilmiis ancak verimliligi etkilen biiyiik
Olgiideki etkenlerin bireysel faktorler oldugu ileri siiriilmiistiir (Findikg1, 2006: 6-9).
Tiirkiye’de personel yonetiminden Insan Kaynaklar1 bakis agisina doniisiimiinii sagla-
yan dolayli ve dogrudan itici faktorler arasinda, teknolojinin gelismesi ile ¢alisma bi-
cimlerine yansimasi, isgilicli piyasasindaki nitelikli elemana verilen 6nemin artmasi,
rekabetin giderek yogunlagmasi sdylenebilir. Dolayisiyla personel yonetiminin islevle-

rini yerine getirememesi de bu yonetim bi¢imini dogurmustur.

2.8.1. Performans Degerleme
Performans degerleme sistemleri, ¢alisanin gosterdigi performansi degerlendir-
me ardindan da onu gelistirmeyi hedeflemektedir. Performans Ydnetimi olarak bilinen

bu uygulamada ise hedeflerin planlanmasiyla bagslar.

Calisanlarin y1l icerisindeki gosterdikleri performans degerlendirilir ve bunun
karsiliginda ticret artis1, prim veya isten ¢ikarma, rotasyon vb. eylemler ile siire¢ devam
eder. Bir sonraki degerlendirme asamalarinda ise eski performansa gore kiyaslama yapi-
labilir ve terfi islemlerinde bu ¢iktilar g6z oniine alinir (Demircioglu, 2010). Yeni bir
calisan ise alinacagi zaman yine bu sistem devreye girer ve kisinin bilgisi, yetkinligi ve
yetenekleri g6z Oniine alinarak incelemeye tabii tutulur. Sonuca gore ise alim gercekle-
sir ya da olumsuz sonuglanabilir (Terlemez, 2013: 91). Ise alinan bir kisi veya mevcut
calisanin istenilen niteliklere sahip olmasi ve arzu edilen ¢iktiy1r sunabilmesindeki en

onemli deger yetenektir.

Performanslarin degerlendirilmesinde verimli ve yliksek potansiyel tasiyan bu
kisiler tespit edilir ve mevcut pozisyondaki is i¢in uygun olan eleman olduklar diisiin-
cesi elde edilebilir. O nedenle yetenek yonetimi uygulamasi igerisinde performans de-
gerlendirme sisteminin aktif ve etkin sekilde yardimci faaliyet gosteren bir sistem ola-
bilmesi mithimdir. Bu etkinligin saglanmasinda kullanilan yetkinlik temelli performans

degerleme, 360 derece performans degerleme gibi yontemlerde yer verilmektedir. Tiir-

39



kiye ozelinde firmalarin neredeyse yaris1 bu yontemi uygulamakta anacak yontemi asil
kullanim amaglar1 prim vermek, kideme gore maas artis1 saglamak, isten ¢ikarmada

gerekli gerekgelerin olusturulmasi gibi alanlarda rol almaktadir (Zeylan, 2007).

2.8.2. Isgiicii Devir Oranlar1

Isgiicii devir oraninin (turn-over) ardindan dogan maliyetler isletmelerin isteme-
digi bir sonuctur. Ozellikle yetenekli calisanlarin ortaya ¢ikardigi ¢iktilar ve katma de-
ger yaratmalar1 dolayisiyla bir yetenegi kaybetmek beraberinde sagladigi bu art1 yanlari
da birlikte gotiirecegi anlamini tasir. Dolayisiyla bir ¢alisan1 kaybetmek onun igin veri-
len egitimlerinde hibe edilmesidir. David Sears’in 2002 senesinde yapmis oldugu bir
caligmada isgiicli devir oranlarina bakildiginda bir ¢alisan grubu igin bu oran %20’ler de
iken yetenekli ¢alisanlar i¢in oranin %50’ler de seyrettigi tespit edilmistir. Neredeyse iki
kata yakin bir fark oldugu da acgik¢a goriilmiistiir. Hal boyle iken yetenekli ¢alisanlarin
yarattig1 degeri Pareto Kurali perspektifinde degerlendirildiginde, gbze alinmasi gere-
ken dogacak maliyetlerin dikkate deger oldugu diisiiniilmektedir (Ceylan, 2007: 90).
Kullandiklar1 teknolojiyi yenileyerek, yeni bir yapilandirmaya giden isletmelerde ise,
maliyetlerini azaltmakta ve yetenekli adaylar tarafindan segilen bir igletme konumuna
gelirken, boylelikle isgiicli devir maliyetlerinde de 6nemli oranda bir azalma olmaktadir
(Racz, 2000). Calisma sistemlerine gelen yenilikler (teknoloji vb.) ile gelismelere uyum
saglanabilmekte ise is gilicii devir oranlarinin diismesi amaciyla da insan kaynaklar1 yo-
netiminde yetenek yonetimi uygulamalar1 gibi stratejilere firmalarda yer verilebilecegi

diistiniilmektedir.

2.8.3. Ucret ve Terfi

“Ucret, belirli bir zaman dilimini kapsayan ¢alisma sonucunda elde edilen sabit
miktardaki gelirleri ifade eder.” (Dolgun, 2012: 200). Firmalarinsa kendi isleyislerine
gdre olusturduklar bir iicret politikasi olabilir. Ucretin yetenek ydnetimi iginde ise bir
odiillendirme araci olarak goriilebilecegi sanilmaktadir. Ayn1 zamanda yetenekli kisile-
rin ise aliminda cezbedebilmek i¢in kullanilan bir araci ya da yeteneklerin elde tutulma-

st asamasinda etkin rol oynayabilecek bir faktor oldugu diisiinceleri de bulunmaktadir
(Huselid vd, 2005).

Ucretin artisi, performans degerleme sistemine gére giiniimiizde yapilabilen bir
uygulama olarak karsimiza ¢ikabilmektedir. Performansin istenilen sonuglar vermesinde

yetenegin ne derece etkin rol oynagina deginilmisti. Dolayisiyla yetenekli ¢alisanlarin
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deger yaratan ve katki saglarken istenilen sonucglara ulasmada 6nde geldikleri diisiince-
siyle, kisinin kariyer basamaginda yiikselmesine izin verilebilir. Boylelikle kisinin gos-
terdigi ¢aba ve emeginde yoneticiler tarafindan fark edildigi anlasilmis olur. “Gemini
Consulting” danigsmalik firmasinin yiiriitmiis oldugu bir ¢caligmada 13 {ilke kapsaminda
goriistiigii 10.000 ¢alisanin isini degistirmeye egilimli olduklar1 ve ¢alismakta olan kisi-
lerin %441 niin ise terfi imkan1 i¢in islerini degistirebilecekleri sonucu ortaya ¢ikmistir

(Frank vd, 2004: 13).

Aslinda ¢ikan bu aragtirma sonucundan ilerleyerek sdyle bir yorumlama yapila-
bilir, neredeyse katilimcilarin yarisi is degistirmeyi terfi igin goze alabilmistir. Is degi-
sikliginin getirdigi pek cok sikintida rahatca tahmin edilebilecekken kisiler yine de ter-
fiye karsilik bunu goze alabileceklerini sOylemislerdir. Boylelikle aslinda ¢alisanlarin
hak ettikleri degeri alabilme pahasina risk yaratan eylemlere de girisebilecekleri anla-
stlmaktadir. Ayrica geri bildirim yontemi olarak da goriilebilecek bir yontem olan terfi,
kisileri elde tutma konusunda da firma politikalar1 arasinda yer alabilir. Boylelikle per-
formansina giivenen ve hak eden calisanlarin konfor alani sayilabilecek bildikleri is
ortami ve isten ayrilmayi géze almalarininsa 6nemli bir bulgu oldugu agikga goriilmek-
tedir. Yetenek yonetimi stratejilerinde terfinin bu nedenle dikkate alinmasi gerektiginin

alt1 cizilebilir.

2.8.4. Is Analizi
“Is analizleri en genel ifadeyle bir isletmedeki isler hakkinda sistematik sekilde

veri toplanmasini ve bu verilerin degerlendirilmesini ifade eder.” (Dolgun, 2012:61)

Isin gerekliliklerine ve degerlerine uygun yeteneklerin kiside mevcut olmasi halinde
mevcut ise uyum saglamak miimkiin olacaktir. Basit bir isleyis ongoriisii olarak bu sa-
vin gergeklestirilebilmesi meslegin ihtiyag duyulan niteliklerini bilmeyi gerektirir (Un-
sal, 2014:158). Bu asamada devreye is analizi uygulamalar1 girer. Bir firmada bahsedi-
len yetenek ve becerileri 6l¢ebilmenin bilindik ve sonu¢ veren yontemlerinden ilki is

analizleridir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin etkin olabilmesi igin is analizlerinden faydalanmak
gerekir. Nedeni ise is analizinin amaglar1 ele alindiginda agikga kendisini gosterecektir.
Bu amaglar, calisan tedarigi ve secilmesi, insan kaynaklar1 planlamasi, egitim ve gelis-

tirme programlari, iicret politikalari, sendika ile olan baglantilar, performans degerlen-
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dirme sistemi bigiminde 6zet olarak aktarilabilir (Dolgun, 2012:62-63). Ancak yetenek
yonetimi siiregleri ile baglant1 kurulmasi gerekirse gorev tanimi, calisan nitelikleri, isin
gerekliliklerinin agik ve net ortaya koyulmasi, egitim ve gelistirme programlarinin temel
planlamasini yapabilme ve ise alim siiregleri gibi kisimlarda 6zel olarak bir iliskilen-
dirme yapilabilir. Yetenek yonetimini uygulamaya baslayacak firmalarin is analizi yapi-
yor olmalar1 durumunda bu yeni insan kaynaklar1 stratejilerine daha kolay adapte ola-

bilmelerinin miimkiin olacagi sanilmaktadir.

2.9. Bireylerin Calisma Performansini Etkileyen Psiko-Sosyal Faktorler

Ghorbani, Ghramaleki ve Watson (2005) kendini tanimay1 “psikolojik ve davra-
nis diizenlemesi” olarak nitelendirir. Bu sekilde, kendini daha iyi tanima egiliminde
olan bireylerin davraniglarini sekillendirmesi, 6zerk bir birey olabilmesi, ¢evresiyle olan
iletisimlerinde bir denge olusturmasi saglanmig olur (Deniz ve Erdzkan, 2017:1-401).
Aktarilan diisiincenin hem ¢alisan hem igverenlerce dikkate deger oldugu diisiiniilmiis-
tiir. Kendini tanimay1 bir isletme bazinda diisiinerek firma politikalarinca 6z elestiri ya-
pabilme seklinde de degerlendirilebilir. Kisaca, ¢alisanlardan yoneticilere ve de igveren-
lere degin kendi firmalarini tanima ve ne durumda oldugunun farkina varilmasi da altt

cizilmesi gereken bir degerlendirmedir.

2.9.1. Motivasyon

Yetenek yonetimi uygulamasinin en kritik yonleri, yetenekli ¢alisanlar iizerinde
olusturdugu baglilik ve motivasyon etmenleridir. Uygulamanin stratejisi firmalara hem
finansal hem de Orgiitsel manada olumlu geri doniitler saglayacaktir. Bunun nedeni ye-
tenekli caliganlara hem dogru pozisyonun hem de ¢alisanin performansini destekleyici
nitelikte uygun bir alan saglayacak olmasidir. Tiim bu yankilarda, piyasada siirdiirtilebi-
lir bir rekabet giicliniin elde edilmesini saglar (Collings ve Mellahini, 2009 ). Motivas-
yon kelime anlamiyla TDK’ nin tanimlamasiyla “isteklendirme, giidiileme” olarak agik-
lanmaktadir (TDK, 2019). Giidii ise psikolojik kaynaklarda su sekilde tanimlanmakta-
dir: “Bir organizmanin enerjisini bir hedefe dogru yonlendiren, belirli bir fizyolojik ya
da psikolojik uyarilma durumu veya kisinin davranisinin nedeni, aciklamasi“ (Psikoloji

Sozliigi, 2019).

Tanimlamalardan da anlasilacag lizere motivasyon, kisinin igsel siirecini anlatan
devaminda ise bu siireci davramslarina yansittigi bir kavram ifade etmektedir. Insan

kaynaklar stratejilerinin gelisiminde de artik sadece somut etkenlerle ilgilenilmedigi
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gibi bu uygulamalarin en yeni olusumu olan yetenek yonetiminde de soyutluk oldukca
biiyiik yer teskil etmektedir. Motivasyonda bu soyut etmenlerden biri olarak yetenek
yonetimi igerisindedir. Rekabet kosullarinin giiniimiiz sartlarinda oldukc¢a ¢etin oldugu
ve bu siireci artik lehlerine olacak sekilde degerlendirmek isteyen firmalarda, motivas-
yon faktOriinlin yarattigi ve yaratacagi etkinin farkindadir. Yetenekli calisanlar1 tespit
etmek ve ise almakla yetenek yonetimi siirecinin bitmedigi boyle soyut etmenlerle daha
net anlagilmaktadir. Rekabet piyasasinda Yetenek Savaglar siirerken arzu edilen calisa-
n1 ¢alistirmaya baslamis olmak dahi bilindigi iizere yetersiz kalmaktadir. Yetenekli cali-
sanin dogru pozisyonda ¢alisma yagamina baslamasi 6nemli olsa da zaman i¢inde ¢ali-

san1 motive eden girisimler ve destekleyici unsurlar olmasi gerekmektedir.

Bu unsurlar1 motivasyon kuramlari arasindan Herzberg‘in “Work and the Nature
of Man” adl kitabinda bahsettigi sekilde dissal ve igsel faktorlerle kisaca agiklamak
yeterli olacaktir. I¢sel faktdrlerde, basarma, taninma, gelisme ihtiyaglari, sorumluluk
alabilme, isin aslh ve ilerleme gosterme yer alirken dissal faktorlerde ise; orgiit politika-

s1, statii, yonetim, 6zel yasamdan kaynaklanan ihtiyaglar, giivenlik ve gozetim yer al-

maktadir (Miner, 2005:61).

Siirece zemin hazirlayan i¢sel ve digsal faktorlerin yetersizligi, uygun olmayisi
veya yoklugu ise motivasyonun olumsuz anlamdaki eylemsel yansimalarin1 gérmemizi
saglar (Yildirim, 2017:59). Bunlar tilkenmislik, tatminsizlik gibi yansimalar olabilir.
Ardindan bireyin i¢ sartlarinin normalin disina ¢ikmasiyla bir dengesizlik hali meydana
gelmistir ve sonunda kisi normal durumuna déonmek i¢in zamanla igsel diirtiileri tarafin-
dan giidiilenecektir yani Homeostatisi yasayacaktir. Yasanan durumun etkisiyle normale
donmeye calisan bireyler, iste verim diisiisii gibi olumsuzluklar yasamaya baslayabilir

ve ardindan da isten ayrilma istegi ile bas basa kalabilirler.

Berglas’in (2006) da bahsettigi lizere “birinci sinif oyuncular yani yetenekli ¢ali-
sanlarin motivasyonunu eger bir McKinsey veya Goldman Sachs Qibi firmalar degilse-
niz bu ¢alisanlarin yerini doldurmanizda ¢ok ¢aba gerektirecektir” O sebepledir ki 6n-
celikle yetenekli ¢alisanlarin ne istedigini bilmek gerekir. Bu ¢alisanlarin motivasyonla-
11 gliclii olsa dahi gorlinmeyen yiizde kirillgan yapida olduklari sanilmaktadir. Motivas-
yonu koruyabilmekse ancak o durumda calisanin takdir edilmesiyle miimkiin kilinabilir.

Ucret artisi, terfi gibi yontemlerinde psikolojik olarak ¢alisan1 motive edici nitelikte

oldugu bilinmektedir. Fakat uzun vadede ve yarattig1 etkiler incelendiginde yetenekli
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caligsanlar iizerinde takdir edilme kadar etki goriilmedigi anlasilmistir. Hali hazirda bu
da motivasyonun yetenekler iizerinde ne derece 6nem arz ettiginin altini ¢izer. Siirecin
ve yeteneklerin yarattig1 farkin bilincinde olan higbir yonetici de birinci sinif oyuncula-
rin1 kaybetmek niyetinde olmayacaktir. Kisacas1 yoneticilerin bu ¢alisanlara tiikenmele-

rini istemediklerini anlatabilmeleri gerekmektedir.

Yani sira yetenegin takdir edilmesine de gesitli elestiriler getirilmistir. Bireysel
performansa dayali olarak yetenekli ¢alisanlarin 6ne ¢ikarilmasmin ekip uyumunu ve
fikir aligverisi ve iiretimini bozacagi konusunda kaygilar s6z konusudur. Ek olarak tak-
dir etmenin zayif 6grenme davranisina itecegi ve diger ¢alisanlarin performansinda mo-
tivasyon kaybi dolayisiyla diisiislerin s6z konusu olabilecegi endisesi de mevcuttur (Ke-
¢ecioglu, 2017). Elestirilerde ki kaygilarin hakli yonleri elbette ki vardir. Ancak burada
dikkat edilmesi gereken ince bir ¢izgi ile farkli bir ¢oziim tretilebilecegi diisiiniilmekte-
dir. Basta yetenegin kutsallastirilmast ve ayricalikli goriilerek diger ¢alisanlardan iistiin

calisan sinifi olarak bir grubu ayristirmak elestirilerin baslamasina sebep olabilir.

Fakat burada amag dogru kisilerin dogru pozisyonlarda yarattig1 farkin 6neminin
herkes tarafindan bilinmesi gerektigidir. Takdir etme yontemini bir diger c¢alisandan
iistlin oldugunu vurgulayacak bi¢gimde yapmak elbette ki ekip ¢alisanlar1 arasinda sorun-
lara neden olacaktir. Bu motive aracinin ve diger yontemlerin dogru bigimde uygulan-
mast ve en Onemlisi de dogru bakis agisiyla yansitilmasi en az kisilerin baglhiliklarim
koriiklemek kadar kilit bir noktadir. Ayrica diger calisanlara degersiz hissettirerek yapi-
lan hig¢bir yonteme harcanan yatirim istenilen sonucu zaten veremeyecektir. Her firma-
nin kendi 6zelinde yiirlitmek istedigi yetenek yonetimi kapsami farkli olacaktir. Kilit
pozisyonlar belirleyip o dogrultuda alani daraltarak da ilerlemek miimkiin iken tiim ¢ali-
sanlarin potansiyelini uygulama ile kesfedip deger olarak firma biinyesine katmakta
miimkiindiir (Ceylan, 2007: 59). Burada ki kilit nokta yetenek yonetimine harcanacak

zaman, finansal kaynaklar ve ytiriitiiciilerin amag¢ dogrultusundaki beklentileridir.

2.9.2. Orgiitsel Baghlik ve Kuruma Duyulan Giiven

Bir calisanin giliniin 6nemli bir kismin1 gecirdigi isyeri ve icra ettigi meslegin
onemini anlamak gereklidir. Gegirilen siire i¢inde kuruma duyulan giiven ve bunun
onemli bir eklentisi olan drgiitsel bagliligin olusturdugu etkiler ¢ok ¢esitlidir. insan var-
l1g1 zamaninin 6nemli bir boliimiini kapsayan her tiirlii somut ve soyut her bir olgu ya

da varlikla bir iligki kurma yanlisidir. Yetenegin dogustan geldigi ve insanin benligiyle
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birlikte var oldugu diisiiniildigii varsayimindan hareketle, kimliginin bir parcasi olan
nitelikleriyle bir meslegi yapmak tahmin edilecegi lizere ¢arpici bir degere sahiptir. Bu
amagla yola ¢ikildiginda yetenekleriyle eslesen bir ise sahip bireyin dahil oldugu kuru-

ma kars1 giiven duymasinin kisi tizerinde yaratacagi olumlu etkiler kayda degerdir.

Giiven kisiye oncelikli olarak kisinin stres seviyesini diistirlirken orgiitsel bagli-
lik s6z konusu oldugunda is negatif yonlii etkiler yaratir. Bunun nedeni performans gos-
terecegi markaya ve calisanlarina olan giivenin kiside rahatlik hissi yaratacagi dolayisiy-
la da etkin ve verimli igler ortaya koyacagidir. Fakat orgiitsel bagliligin art1 olarak gorii-
lebilecek yonleri ¢ok iken stres seviyesindeki etkisi sorumluluk hissinin ¢alisan iizerinde
yarattig1 etki, gériinmez ama bir o kadar da farkedilebilir bir baski hissi yaratacagi asi-
kardir. Bu bagliligin meydana getirdigi bir diger sonugclar silsilesi sdyledir; devamsizlik
yapma, isgiicli devir oranlarinin yiikselmesi, isten ayrilma istegi ve ise ge¢ kalma gibi

sonuclarin ortaya ¢iktig1 goriilmiistiir.

Orgiitsel bagliligim artmasi ile isten ayrilma istegi gibi negatif yonlii diisiincelere
daha diisiik oranlarda rastlandig1 gériilmiistiir (Ceylan ve Demircan, 2002: 57-69) Ayri-
ca Orgiite olan bagliligin is tatminini, motivasyonunu ve ayni zamanda da performans
verimliligine olumlu bir ivme kazandirdig1 pek ¢ok ¢alisma tarafindan da tespit edilmis-
tir. Ancak stres diizeylerine bakildiginda orgiitsel baglilig1 yiiksek olan ¢alisanlarin 6r-
giit i¢1 yasanan sorunlardan daha fazla etkilendikleri buna ek olarak verilen gérev ve
sorumluluklarin fazlalig1 karsisinda yasanan stres boyutunun orgiitsel bagliligr diistik
olan kisilere oranla ¢ok daha yiiksek oldugu goriilmistiir (Mathieu ve Zajac, 1990: 171-
194).

2.9.3. Is -Yasam Dengesi

Isverenlerin veya yoneticilerin is tatmini konusunun &nemini kavrayabilmesi ¢a-
lisan psikolojisi ve verimliligi adina kilit bir noktadir. Firma i¢i yonetim bi¢imlerinin,
ast-iist iligkilerinin hem ¢alisan1 hem de somut anlamda firmanin gelisiminin seyrini
belirledigi agiktir (Turgut ve Mert, 2014: 80-81). Bu ilerleme siirecinin bir pargasi olan
is¢i ve iscilerin yiiksek verimlilik ve motivasyonu tiimevarimci yaklagimla genel isleyi-

sin temel basamaklaridir.

Bir meslek sahibi olmak veya bir ise sahip olmak uzun siireli bir siirecin kaza-

nimi1 olarak hayatlarimiza dokunur. Bu uzun dénemin, olusum siirecinde harcanan mad-
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di kaynaklar, egitim alma, manevi yorgunluklar hepsi bu kazanim i¢in gercken ham-
maddelerdir. Tiim bu kademelerin sonunda varilan noktada toplumda belirli bir statii
edinmis, kazang saglamis ve psikolojik anlamda degerli hissedebilmis olmak amaci ve-
ya hayaliyle baslanilan girisimin sonuglari, zorluklarla ¢arpismak durumunda kalabilir.
Buradan hareketle bireylerin ¢alisma hayati i¢in edindikleri mesleki konumlarin sadece
“yeri kolayca doldurulabilir’ bakis agistyla gériilmesi hem galisan1 (insani1) hem de de-

ger bicilen gorevin dikkate deger olmadigi algisinin olugmasina neden olacaktir.

Yetenekli ¢alisan kimdir, yetenek nedir gibi sorulara dogru ve firma politikalar
geregi tatmin edici yanitlar verebilmek iste tam da bu nedenle oldukca degerlidir. Yete-
nekleri dogrultusunda dogru alanda konumlandirilabilen ve gelisimi saglanan bir calisa-
nin firma karina katiliminin da sermayedar bakis agisiyla sektdrde varligini siirdiiren
isverenleri oldukg¢a tatmin edecektir. Bunun nedeni yetenek savaslari boliimiinde de
deginildigi lizere fark yaratan yildiz veya diger bir sdylemle birinci sinif oyunculart”

calistirmanin yarattig etkidir (Frick, 2014)

Is analizi, performans yonetimi gibi yontemlerin de bu anlayisin islevsel bicimde
hayata gegmesinde katkisinin biiyiik olacagi diisiiniilmektedir. Gorev tanimi isin gerek-
lilikleri ve ise uygun personelin secilmesi, personele uygun hedeflerin belirlenmesi
asamasinda bu analizlerin yapilabilmesi is tatmininin saglanmasi hususunda en biiyiik
katalizor gorevini gorecektir. Severek yapilan ve karsiliginda elde edilen degerin kisiyi

doyum noktasina ulastirabilmesi zaten her firma yoneticisinin isteyecegi sonugtur.

2.9.4. Stres

Roskies’e gore (1994) stres kavrami ilk kez 17.yy. da orta ¢ikmig bu kavram ilk
olarak fizik alaninda Robert Hook tarafindan kullanilmistir. Bir esnek oldugu diisiiniilen
bir cisme uygulanan digsal gii¢ler ile bu nesne arasindaki bagint1 incelenmek istenmis
bu etkilesim i¢inde stres kavrami kullanilmistir (Sosyal, 2009: 19) Aslinda ilk yapilan
tanimin doniisiimiiyle giiniimiizde psikoloji alaninda stres daha ¢ok “zorlanma ve baski
altinda hissetme” ifadeleriyle tanimlanmaktadir (BUREM, 2019). Bu zorlanma hissinin
nedenleri arasinda siklikla rastlanan etmenler, is aile ve 6zel yasam arasinda bir denge-
nin olmayisi, yapilan ise uygun yeteneklere sahip olmama, olumsuz o6rgiit ikliminden
etkilenme, zaman baskis1 ve giiniimiizde de en cok rastlanilabilecek negatif etmen olan

belirsizlik hissi. Belirsizligin 6ncelikli olarak bireyin kariyer yasaminda gelecegini go-

46



rememesi yasadigi bu giivensizlik duygusunun da strese neden olmasi beklenen sonug-

lar arasinda yer almaktadir.

Nitekim bu belirsizligin ¢alisanlarin gérev tanimlarina dair de yasanmasi bu zor-
lanma duygu durumunu koriikleyen bir diger etken olarak karsimiza ¢ikabilmektedir.
Bahsedilen bu nedenlerin insan fizyolojisinde ve psikolojisinde elbette beraberinde geti-
recegi yansimalari olacaktir. Ozellikle is yasamindaki stresin yarattig1 etkilere bakildi-
ginda; bas agrisi, bag donmesi, yorgunluk hissi, unutkanlik, odaklanma gii¢liigii, gergin-
lik hissi, mide bulantisi, takinti boyutunda ki olumsuz diisiinceler gibi pek ¢ok sorun
ortaya ¢ikabilmektedir (Aksoy ve Kutluca, 2005: 462). Yapilan bazi ¢alismalara gore
ise stresin belirli diizeylerde olmasi ise insan viicudunda ve psikolojisinde olumlu so-
nuglarda dogurabilmektedir. Stresin bu gesidi “dstres (eustres)” olarak bilinmektedir.
Yapilan bazi ¢alismalarda da diisiik diizeyde ki bu stresin zihni tetikte tuttugu ve calis-

ma performansini artirdigi yoniinde bulgularda mevcuttur (Steers, 1994: 545)

Cagimizda artik stresten yoksun bir yasam siirebilmek bu kadar ¢cok digsal fakto-
re maruz kalirken pek de kolay degildir. O nedenle siklikla is yerlerinde de diizenlenen
insan kaynaklar1 temel politikalar1 arasinda stresle miicadele etme egitimlerine yer ve-
rilmektedir. Bir diger dikkat ¢eken husus ise ise alimlarda adaylarda stresli ve baski
altinda ki ortamlarda g¢aligabilme gibi nitelikler aranmakta ve bu gegeklik kabul edil-
mektedir. Yiriitiilen ¢6ziim politikalar1 arasinda gesitli egitimler verilse dahi aday heniiz
ise alinmadan once dikkat edilmesi gerektigi diigtiniilen hususun adayim mevcut pozis-
yonu ve isi geregi sahip olmasi gereken yetenek ve donanimlarinin olup olmadigina

bakilmasidir.

Belki de boylelikle sonralari kaginilmaz olarak maruz kalinacak stres faktorleri-
nin temelden en aza indirmek miimkiin olabilecektir. Bu dogrultuda stresin dneminin
farkina varilmasi ve ¢alisma ortamlarinda bu etkenin en aza indirilmesi en azindan kisi-
lerin performanslarini ve hem ruhsal hem fizyolojik sagliklarini kokten sarsacak boyut-
larda buna maruz birakilmalarin1 6nlemek insan kaynaklari stratejileri arasinda yer al-

malidir.

2.9.5. Yabancilagsma ve Tiikenmislik

Tiikenmisglik Sendromu (burn-out) Freudenberger tarafindan 1974 senesinde ilk

3

kez kullanilmistir. Izgar’in (2003) ozetiyle tikenmisligi “...Basarisizlik, ypranma,
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enerji ve gii¢ kaybi veya insanin i¢ kaynaklari iizerinde, karsilanamayan istekler sonu-
cunda ortaya ¢tkan bir tiikenme durumu” olarak tanimlamak miimkiindiir (Dolgun,
2015: 1). Giiniimiizde siklikla kullanilan tanimlamayi ise Jackson ve Maslach yapmustir.
Bu tanima gore tiikenmislik, fiziksel anlamda devamlilik gosteren yorgunluk hali ve
basarisizlik hissiyle birlikte gelen bir umutsuz olma durumunu ifade etmektedir. Stre-
sinde bu umutsuzluk halinin aslinda en biiyiik tetikleyicisi oldugu diisiiniilmekte iken
Hans Selye, stresi ii¢ asamali olarak ele almistir. Asamalara kisaca deginmekte fayda
vardir. ilki alarm evresi, sonrasinda semptomlarin devam etmesi ile gelen direnme

(uyum) asamasi ve son evresi olarak goriilen tilkenme seklinde son bulmaktadir.

Tiikenmislik bireyin gecirdigi tiim direnme siireclerine ragmen olumlu bir sonug
elde edememis ve kotii ruh hali durumu stirekli bir hal almistir. Bunu da birka¢ asamada
ele almak miimkiin goriinmektedir. Duygusal tiikenme, duyarsizlagsma ve ardindan cali-
san performansinin diismesi bi¢iminde sOylenebilir. Tiikkenmisligin yabancilasma, is
doyumsuzlugu, orgiit i¢i catisma ve monotonlagma (makinelesme) gibi kavramlarla da
dolayli veya dogrudan iliskisinin bulundugu tespit edilmistir (Dolgun, 2015: 4). Tii-
kenmislik sendromu yasayan bireylerin ortak tepkilerini kabaca psikolojik ve fizyolojik
olarak ayirmak gerekirse, fizyolojik tepkiler arasinda kilo kayb1 veya kilo alimi, mide
problemleri, kalp rahatsizliklari, kroniklesen uykusuzluk ve bas agrilari, alerjik semp-
tomlar ve cinsel rahatsizlik bas gostermektedir. Psikolojik rahatsizlik arasinda ise kaygi,
panik atak krizleri, depresif ruh hali, 6zgiiven sorunlar1 ve yaygin korku hissi gibi so-
runlar sayilabilir. Tim bu davranigsal ve fizyolojik yansimalar sonucunda bireylerin
isten ayrilma diislinceleri veya eylemi ile kars1 karsiya gelmeleri, ilerleyen boyutlarda
intihar girisimleri gibi agir sonuglar dogurabilecek durumlari beraberinde getirmektedir

(Siirgevil, 2014).

Yasanilan zorlanma, baski altinda hissetme halinin 6nemsenmemesi ve devamli-
lik arz eden stres boyutunun nedenselliklerinin iyilestirilmeye ¢alisilmamasi tiikenme
gibi bir tabloyla kars1 karsiya kalmay1 olasi kilmaktadir. Giinlimiizde elbette stres ¢alis-
manin dogal bir parcasi olarak goriilmekte ancak uzun dénem igerisinde ¢aliganin y1p-
ranma payinin hesaba katilmadigi da disiiniilmektedir. O nedenle bireyin yetenek yone-
timi gibi bir slirece dahil olmasi yasanabilecek sorunlari kokeninde farklilastirarak
olumlu bir girigsimle ise baslamay1 hedefler. Boylece slire¢ i¢inde insana insanca deger

vermenin, ¢alisan mutlulugu ve baglilig1 ayn1 zamanda da motivasyonu agisindan isteni-
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len sonuglara ulasabilmenin altin anahtar1 oldugunu bir nebzede olsa kanitlar nitelikte-
dir. Birikimsel ilerleyen sorunlarin finalinin kisiler tizerinde agir sonug¢lar dogurdugunu

gosteren, tablo kisaca tiikenmislik sendromu olarak ortaya ¢ikmuistir.

2.9.6. Psikolojik Sozlesme ve Takim Calismasi

Psikolojik sozlesme bilinen is sozlesmelerinden ayrilan bir kavram olmustur.
Nedenini anlayabilmek i¢in dncelikle kisaca bir tanim yapmak uygun olacaktir. Psikolo-
jik sozlesme, calisan ve kurulus arasindaki goériinmez baglarla kurulan kosullarin olus-
turdugu bireysel algilar biitliniidiir. Yazili bir kaynag1 dayanak olarak gostermek miim-
kiin degildir. Ayrica bu kavram artik giiniimiizde sik¢a kullanilmaya baslanmistir. Ozel-
likle insan kaynaklar1 ve yoneticiler tarafindan da dikkate deger oldugu kabul gérmiis-
tiir. Oneminin fark edilmesini saglan en biiyiik etmeninse piyasada sagladigi rekabet
giiciinden ileri geldigi one siiriilmistiir (Stiles vd, 1997: 57-66). Karsilikli olarak verilen

vaatlerin ve yiikiimliiliiklerin algilanmasiyla bir psikolojik sdzlesme ortaya ¢ikmis olur.

Burada ki kilit nokta, algidir ¢linkii yetenek yonetimiyle olan baglantisinda ol-
dukga 6nem arz etmektedir. Alginin bireysel oldugu ve kisiye gore degisiklik gosterebi-
lecegi bir 6nceki boliimlerde bahsedilmistir. Bu bilgiler 1s1ginda ilk olarak yetenek yo-
netimi uygulamalarinin kapsamimi da vurgulamakta fayda vardir. Firmalar, yetenegi
tanimlama big¢imleri ve sirket politikalar1 geregi, dar kapsamda spesifik olarak bir grubu
ve/veya pozisyonu hedef alarak uygulamalarini baglatabilir ya da genis kapsamda her

bireyin “yetenekli” olmasini temel alarak tiim calisanlar1 ele alan bir siireci baslatabilir.

Simdi bu nokta da dogmus olan bir psikolojik s6zlesme s6z konusu oldugunda
dar kapsamda ele alinan yetenek uygulamalarinda 6znel algilar dolayisiyla yanls anla-
stlmalar s6z konusu olabilir. Bunun 6niine gec¢ebilmek igin Rousseau ve Tijoriwala‘a
gore (1998) yetenekli grubuna dahil edilmeyen kisilerce gorev ve sorumluluklart dog-
rultusunda ve stratejinin amag¢ ve dogrultulart agisindan bilgilendirilmeleri gerekmekte-
dir (Ophelders, 2011: 9). Belirsizlik bir stres kaynag1 sayilabilir ve 6tekilestirilme olarak
algilanan her yaklasim her ne kadar olumlu sonuglar elde edilme amaci giitse de calisan-
lar {izerinde negatif etkiler dogurabilir. O asamada da en azindan kuruluslarin belirli
sikliklarda firma politikalarinin ¢alisanlara bildirilmesi ve giincellenmesi 6n goriiliir.
Bunun nedeni Hiltrop’a gore (1999) eger ki bir yetenek yonetimi uygulamasi baslatila-
cak olursa, o organizasyonun gereklilikleri dogasinca bazi galisanlarin isten g¢ikarilip

yerlerine yetenekli kisilerin alinabilmesi istenebilir. Boyle durumlarda ¢ikarilacak gali-
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sanlara da firmalar ne gibi olanaklar saglayabilecegini belirtmelidir (Dogan ve Demiral,
2008: 152). Hoglunda’a gore de psikolojik sozlesme gergevesinde yetenek yonetimini
ele almak, yeteneklerin gelistirilip ddiillendirilerek g¢alisanlarin sorumluluklarini kav-
ranmasi1 saglayacaktir (2012: 126) Aymi zamanda tstiin performans gosterilebilecek
caligma alanlarinda, degisimin nispeten yavas ilerledigi kuruluslara uygun bir yaklagim-
da gergeklestirilmis olur (Kegecioglu, 2017: 4). Olusturulan ortaminda takim ¢alismala-

rina olumlu etkileri olabilecegi goz ardi1 edilemez.
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UCUNCU BOLUM
ALAN ARASTIRMASI

FIRMALARIN YONETIM VE INSAN KAYNAKLARI BIRIMLERININ YETE-
NEK YONETIMI ALGISI

3.1. Metodoloji ve Yontem

Arastirma i¢in 6nceden yapilan okumalar ve incelemeler dogrultusunda yetenek
yonetimi uygulamalarinda hem olusumu hem de yiiriitimiinde etkin olarak gérev alan
birimin genel hatlariyla insan kaynaklari oldugunu sdylemekte bir sakinca yoktur. Yete-
nek yonetimi uygulamasinin ise 21. yy. da ki insan kaynaklari stratejilerinin son asamasi
olarak goriildiigii literatiirde aktarilmistir. Caligmanin amaci da Denizli ilindeki insan
kaynaklar1 birimlerinde gorevli kisilerin bu uygulamaya dair algilarini ortaya koyabil-
mek ve elde edilen bulgulari analiz edebilmektir. Bu bilgi dogrultusunda yapilacak olan
alan arastirmasinda ki Katilimer segimi igin ilgili birim ¢alisanlariyla goriistilmis, kati-
limcilarin sorumlu olduklar1 pozisyon icin verilen mesleki nitelik adlarinin firmalar ara-
sinda farklilik gosterdigi de anlasilmistir. Caligma kapsaminda oncelikli olarak sahsi
baglantilar kullanilarak katilimecilara ulagilmaya baslanmis ardindan ise kartopu yonte-
mine basvurulmustur. Bu dogrultuda ilerleyen asamalarda derinlemesine miilakat yon-
temi kullanilmis, gériismeler yiiz yiize olmak kosuluyla katilimcilar ile sakin ve sessiz

bir ortamda birebir goriisiilerek verdikleri yanitlar not edilmistir.

Gorlisme esnasinda herhangi bir baska c¢alisan veya kisinin bulunmamasina 6zen
gosterilmis boylelikle kisilerin sorulara daha rahat bicimde agikca anlasilabilen yanitlar
vermeleri saglanmistir. Yiiriitiilen slire¢ i¢inde toplamda 19 katilimer ile goriistilmiis
yapilan bire bir gériismelerin siiresi ise minimum 40 maksimum 75 dakikada son bul-
mustur. Hazirlanan sorular da “yetenek yonetimi” kavrami disinda herhangi bir kuram-
sal bilgiye yer verilmemis, bu anlamda sorularin sade ve net olmasi1 saglanarak goriis-

meciler tarafinda tek seferde rahat anlasilabilir olmas1 hedeflenmistir.

Arastirma kapsaminda oncelikli olarak spesifik yanitlar aramak degil kisinin ko-
nu hakkindaki mevcut bilgisi ve algis1 dogrultusunda bir inceleme yapabilmek diisiince-
si kilit nokta olmustur. Konunun hem bir ¢alisan goziiyle hem de uygulamanin yiiriitii-
ciisii olarak bir yetkili géziiyle yani siireci birebir deneyimleyen kisinin bakis agisiyla
yorumlanmasi saglanmistir. Bu yorumlamalar temelinde bir alan arastirmasi siireci yii-

ritiilmiistiir. Bu sayede verilen yanitlar arasinda kurulabilecek baglantinin ger¢ek hayat-
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taki yansimasiyla literatiir arasindaki iligkinin gerg¢ek¢i bigimde analiz edilebilmesi
amaci gidillmiistiir. Sorulan sorulardaki gaye katilimcilarin mesleki deneyimleri ve sah-
si algilart boyutundan bakarak konunun net bir bigimde sorunsallari, faydalari, gelecegi
ve bugiiniinii anlamlandirabilmektir. Dolayisiyla katilimcilarin demografik verileri elde
dildikten sonra meslek tanimlar1 68renilmis ve kendi firmalarinin da yiiriittigli insan
kaynaklar1 politikalar1 elestirilmesi istenmistir. Boylelikle kisilerin bulundugu konum
sahsi ve bir firma calisan1 olarak kavranmis ardindan bu algiyla yetenek yonetimine
bakis agilari, uygulamanin faydalari nelerdir 6grenilmeye gayret edilmistir. Amag uygu-
lamanin neden yapilabilecegini kavramayi saglamaktir. Uygulamanin 6niindeki engelle-

rin anlagilmasini saglayan sorularla da ¢6ziim Onerisi sunabilme imkan1 yaratilmistir.

3.2. Arastirmanin Sinmirhliklari ve Zorluklar:

Arastirmanin bir kisit1 olarak belirlenen ¢alisma deneyimleri géz oniine alindi-
ginda 2 yildan az insan kaynaklari alaninda mesleki deneyimi olmayan kisilerle goriis-
me yapilmamustir. Sebebi ise bulundugu pozisyona, is ortamina, igyerine, orgiit kiiltiirii
ve iklimine daha az siirede ¢alismasi olan kisilerin ¢alismanin saglikli adina degerlendi-
rilmeye alinmasinin hatali ve ger¢ek¢i olmayan sonuglar doguracagi diistiniilmiistiir.
Gegirilen zaman ve elde edilen deneyim niteliginde kisilerin konuya dair sorulan sorula-
ra verecegi cevaplarin ve yorumlama giicliniin kisitli olmasinin ¢alismanin temel ama-
ciyla uyumluluk gdstermeyecegi kanaatine varilmigtir. Dolayisiyla kidem siiresi siniri
belirlenmistir. Calisma i¢in goriistilen kisilerin 6zel sektérde beyaz yakali calisanlar
olmalar1 bir zamanlama sorunu dogurmustur. Bunun sebebi gériismelerin mesai saatleri
icinde gerceklestirilmis olmasi, 6zel yasamda vakit ayrilmasi istendiginde ise yanitlama
icin ayrilacak siirenin uzun bulunmus olmasidir. Boylelikle 3 kisi ile gériisme gercekles-
tirilememistir. 2 kisinin ise konu hakkinda yorumlama yapamamasi ve yeterli bilgiye
sahip olmadiklar1 i¢in sorulart gegmek istemeleri nedeniyle goriisme sonlandirilmis ve
calismaya dahil edilememistir. Aragtirma kapsaminda 19 katilimci ile goriisiilmesi nitel
aragtirmalarda katilimci sayisi arttikga goriismeler sonucunda elde edilen verilerin desif-
resinin ve ardindan analiz siirecinin zorlastig1 bilinmektedir (Yildirim ve Simsek,2016:
124-125). O nedenle dahil edilemeyen katilimcilarda yasanilan sorunlarin dikkate

alinmasi ile ulagilabilen katilimci sayisi 19 olarak son halini almistir.
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Tablo 4: Katihmcillarim Demografik Bilgileri

Katihme1 Katihmel Katihimel Katihmeimin Katilmeimin  Katibmemmin  Katilmer Yasi
o Egitim . . . = . .
Kodu Cinsiyeti Durumu Is Yerindeki Cahlistig1 Pozisyondaki Yl)
Pozisvonu Firmanin Kide mi
y Sektorii (Yil/Ay)
Bej Erkek Yl%ksek Insan Kaynaklar Carzl EV Esya 12 37
Lisans Sefi Uretimi
Altm Kadmn Lisans Ise Alm Uzmam Tekstil 3 26
Turkuaz Erkek Yikksek  Insan Kaynaklart Gida/Otomotiv/ 3 27
Uzmam Teknoloji
Caligan Deneyimi
Lacivert Kadn Lisans Velnsan - Telekominkasy| ) v 5 5 27
Kaynaklar on
Miidiirii
Lila Kadmn Lisans  nsan Kaynaklan Guda 2 Yi3Ay 26
Personeli
Turuncu Erkek Lisans Insan Ka}.q.la}klan Bakr Te] Ve 7 32
Yetkilisi Emaye Imalati
Kirmuz Erkek Lisans ~ nsan Kaynaklan 5 29
Y Oneticisi
Denetim
. . Sorumlusu Ve .
Kahverengi Kadm Lisans . Tekstil 5 30
Insan Kaynaklar1
Destek Personeli
. Plastik Kalp
. I Kaynakla h
Yesil Kadmn Lisans oo NAYIERI e Otomotiv | 2 Yilday 36
Sorumlusu )
Sanayi
Pembe Kadn Yiksek  Insan Kaynaklant - p o 3 Y13 Ay 28
Lisans Sorumlusu
Plastik Kalp
P |
San Kadn Lisans ersone Ve Otomotiv 9 34
Sorumlusu )
Sanayi
Bordo Kadm Doktora  [san Kaynaklan Gida 6 29
Sorumlusu
. Otomotiv-
. I Kaynakla
Beyaz Erkek Lisans fisan Bayhacatt Yedek Parca 9 35
Sorumlusu .
Imalati
Siyah Erkek Lisans  Insan Kaynaklari Giuda 4 28
Mavi Erkek Lisans Insan Kaynaklar . Yapt 2 Sene 6 Ay 26
Sorumlusu Kimyasallary
Insaat
insan Kaynaklari
Giimiis Erkek Lisans Ve Idari Isler Tekstil 8 29
Sorumlusu
Fusya Kadm Lisans Insan I%a}_i‘n?klan Telekominikasy 2 Yil7 Ay 27
Miidiirii on
Leylak Kadmn Lisans Tnsan Kayna%dan Tekstil 4 27
Personeli
Gri Erkek Lise Personel Tekstil 14 44

Sorumlusu




Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Gorligsmecilerin bilgileri incelendiginde 6 kisi tekstil sektoriinde, 4 kisi gida sek-
torlinde, 3 kisi grup firmasi, 2 kisi telekominikasyon alaninda, 1 kisi bakir tel ve emaye
imalati, 1 kisi cam ev esya iiretimi, 1 kisi ise yap1 kimyasallari/ insaat sektoriinde ve son
olarak 1 kisi ise otomotiv yedek parca imalati alaninda faaliyet gostermektedir. Katilim-
cilarin 10’u kadin geriye kalan 9 kisisi ise erkektir. Egitim durumlari incelendiginde ise
1 kisi doktora 6grencisi, 3 kisi yiiksek lisans mezunu 14 kisi lisans mezunu ve 1 kisi de
lise mezunu olarak goreve baslamiglardir. Yas araligina bakildiginda en geng goriisme-
ci 26 yasinda en biiyiik goriigmeci de 44 yasindadir. Katilimeilarin geneline bakildigin-
da 1 kisi diginda tiim goriismecilerin Y kusagi oldugu tespit edilmistir. Gorlismecilerin
deneyimlerine bakildiginda en az 2 y1l 3 ay en ¢ok ise 14 seneye kadar kidemleri oldugu

tespit edilmistir.

Firmanin faaliyet gosterdigi sektore gore kisaca bir degerleme yapmak gere, ka-
tilimcilardan 6 kisiden 2 si hari¢ tekstil sektdriinde yapilan islemlerin agirlikli olarak
personel ve ozlik isleri kapsaminda yiiriitiildigli goriilmiistiir. Egitim durumlarina ba-
kildiginda ytiksek lisans mezunu ve doktora mezunu katilimcilar bulunmaktadir. Ancak
egitim diizeyleri dolayisiyla anlamli bir birliktelik gosteren herhangi bir veri elde edil-
memistir. Cinsiyet faktorii degerlendirilecek olur ise kadin ¢alisanlarin mesleki statiile-
rinin ve icra ettikleri gorevlerin erkek katilimcilar ile ayn1 oldugu gézlemlenmistir. Yas
etkeni dikkate alindiginda katilimcilarin agirlikli olarak Y kusagi ¢alisani olduklar go-
riilmiis ve ya faktoriinlin 6zellikle katilimeilarin kidemleri tizerinde etkin bir rol oynadi-
g1 gorlilmiistiir. Dolayisiyla X kusagi ¢aligani olan katilimcinin en yiiksek kideme sahip
oldugu goriilmiistiir. Yalnizca fark yaratan 6nemli bir nokta X kusagi calisganinin lise
mezunu olmasi ancak 14 senedir ayni isyerinde gorev yapiyor olmasidir. Bu bilgiler
dogrultusunda mesleki deneyim ve mesleki statii arasinda bir baglant1 kurulmustur. S6y-
le ki Gri katilimcisindan sonra yas ve kidem agisindan en deneyimli katilimcinin yiiksek
lisans mezunu Bej oldugu goriilmektedir. Ancak “Birim Sefi” olmalarinda egitim dii-

zeylerinin degil elde edilen tecriibenin rol oynadigi anlagilmaktadir.

3.3. Gorev Tanim ve Yetki Alani: Personel Yonetimi
Alan arastirmas1 kapsamin da insan kaynaklar1 birimi ile goriismeler yapilmis
olmasina ragmen Denizli ili kapsaminda yiiriitiilen bu ¢alismada goriisiilen insan kay-

naklar1 personelinin mesleki anlamda yerine getirdikleri igslemlere bakildiginda bu yetki
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ve sorumlulugun agirlikli olarak “Personel Ydnetimi” niteligi tasiyan islemleri kapsadi-
g1 anlasilmigtir. Yetki alanlarini 6zetlemek gerekirse; bordro ve 6zliikk islemlerinin ya-
pilmasi, puantaj kaydinin olusturulmasi, ise alim ve ¢ikis gorevlerinin yiiriitiilmesi, ro-
tasyon veya oryantasyon siireclerinin diizenlenmesi, yasal denetlemelere uygun olarak
hukuksal siirecin yiiriitiilmesinin saglanmasi (¢alisanlarin SGK haklari, is saghigi ve
giivenligi siiregleri, is hukukundan dogan is¢i ve isveren ylkiimliiliikleri vb.) perfor-
mans yonetimi vb. uygulamalarint hazirlamak ve sonuglandirmak, sosyal etkinlikler
diizenlemek, personele 6zgii gerekli mesleki egitimlerin organize edilmesi sayilabilir.
Bu gorevlerin agirlikli olarak dagilimina bakildiginda personel ve 6zliik isleri ad1 altin-
da yiiriitiilen islemler oldugunu insan kaynaklar1 stratejilerini iceren bakis acisina sahip
olan ve uygulamalar yapan 5 firma yetkilisi oldugu anlasilmistir. Diger katilimcilarinsa
bu goriisiin disinda gergeklestirdikleri gorevlerin yetkilerin tanimlamasini yaptiklarinda
siklikla asagidaki goriismecinin yorumuna eslik eden cevaplar vermislerdir. O ifadeler

su sekilde aktarilmistir;

“...Bu uygulamalar etkin degil elbette ¢iinkii asil agirlik personel ve oz-
liik iglerinde, insan kaynaklar: adina yakisir yaptigimiz faaliyetler sir-
ket politikast veya sorumlulugumuz gibi degil de daha ¢ok kendi icimiz-

de kendi ¢abamizla yiiriittiigiimiiz igleri kapsiyor.” (Pembe)

Tiim bu gorevlerin yerine getirilmesinde katilimcilardan 3’niin bulundugu biri-
minde tek basina gorevli olmasi ve ii¢ katilimecinin da tam da bu sebepten is yiikii dola-
yisiyla firmalarinda yiiriitiilen uygulamalara ek islemler yapamadiklarini dile getirdikle-
ri goriilmiistiir. Bu Katilimeilar disinda, personel islemleri adi altinda yiiriitiilen islerin
fazla olmasinin, asil istenilen vizyon da ve nitelikte ¢iktilar elde edilmesinde engel olus-
turabilecegi bigiminde goriisler belirtilmistir. Bunun yani sira birimde tek kisi olarak
gbrev yapan yanitlayicilarin tizerinde ekstra is yiikii olusturdugu anlagilmis, olusan bu
durumun ise 6zellikle uzun vadede c¢alisan motivasyonuna olumsuz yansiyacagi goriisii-

ne ulasmak zor olmayacaktir.
Bu diisiinceleri destekler nitelikteki bagintili katilime1 s6ylemleri su sekildedir;

“Birimimde tek olmam kotii oluyor ve yenilikler getirince de farkili baki-

yorlar yapmaya ¢alistiklarima heniiz adaptasyon saglanamadi ne yazik

ki” (Beyaz)
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“...Bir kere siirdiiriilebilir degil ki. Ek yatirumlar gerekiyor bizim alana
dair yani ve yatirnimlar da eksik kalinca olmuyor. Etkin olma konusunda
da departmanda tek olmam biiyiik bir sorun teskil ediyor agik¢ast”

(Turuncu)

“Bu alanda tek ¢alistyor olmak yoruyor yani firmamiz su an giderek
biiyiiyor giizel ancak ise alim yapmaya devam ettik¢e benim tizerime bi-
nen sorumlulukta artiyor tabi bu da ilerde ne olacak diye diistindiiriiyor

beni, stres oluyor insan.” (Fusya)

Yukarida yer verilen yanitlara bakildiginda, glinlimiiz is diinyasinda ve literatiir
bilgilerinde de kabul géren temel bir gergekligin giinliik ¢alisma yasamina adapte ola-
madig goriilmektedir. Genel kabul goéren bu kani soyledir; “personel yonetimi” olarak
bilinen birimin islevlerinin ve perspektifinin degisen ¢alisma yasamina uyumlanarak
1990 yilindan bu yana “insan kaynaklar1” sifatin1 almis olmasidir. Calismanin basligi
yetenek yonetimi gibi insan kaynaklari stratejilerinin gliniimiizde ki son evresini ifade
eden bir uygulamadir. Ancak Denizli is giicli piyasasinda boyle bir gergeklikle karsila-
stlmasi ilin ¢aligma diizeni ve mevcut firmalarinin yiiriittiigii islere dair bir 6n gorii nite-
ligi de tagimaktadir. Baslangigta toplanmis olan bu veriler ile sonraki sorularin analizi
yapilirken verilen yanitlarda kisilerin nasil konumlandiklar1 ve mevcut is yiiklerininse

kapsaminin neler oldugunu bilerek yola devam etmek 6nemli bir alt yap1 olacaktir.

Goriisiilen katilimeilar arasinda 5 kisi, kendi firmalar1 6zelinde yiiriitiilen insan
kaynaklari politikalarinin etkin buldugunu dile getirmis 2 kisi ise etkin oldugunu dile
getirmesine ragmen, bu etkinligin yeterli diizeyde olamadigin1 bunun nedeninin ise,
insan kaynaklar1 adi altinda yapilacak olan uygulamalari ve bu birimin islevini igve-
ren/igverenleri tarafindan “mali yiik” olarak nitelendirmelerinden kaynaklandigini be-
lirtmiglerdir. Diger 16 katilimci arasindan kendi firmalarinin uygulamalarini yetersiz

bulanlarin arasindan 5’inin de bu sorunu isaret ettigi goriilmiistiir.

“Ciinkii patron yanhsi bir LK anlayisimiz yok daha ¢ok ¢alisanlart dii-
stintiyoruz. Bunu da onlara yansitiyoruz. Yeterlilik konusu tabi ki olum-
suz. LK faaliyetlerini isveren genelde hep masraf olarak gordiigii icin

yeterlilik diizeyi olamiyor o yiizden.” (Turkuaz)
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“Ulkemizdeki ¢ogu firma biz gibi kobilerden olusmakta ve bu kobile-
rin bence %80 oranindakileri sikisik piyasa pazarlarina hizmet veren
rekabetin ¢ok radikal yasandigi alanlarda hizmet veriyor. Bu sebepten
dolayr biinyelerine insan kaynaklari personeli gibi personeller ya da
birimler ekstra maliyet gibi goriiliip bu alanda yeterli istihdam sag-

lanmuyor...” (Kirmizi)

Bir firmanin kurulus amaglar1 arasinda yer alan kar elde etme, giinlimiizde gide-
rek ivme kazanmis bazi kurumlarda ise bu ivme calisanlar tizerinde negatif yonlii bir
bask1 olusturmustur. Finansal kaynaklarin etkin kullanilmasindan ziyade meydana gelen
¢iktinin artmasi listelik bu elde edilen ¢iktidan dogan gelirlerin ise adaletsiz bir bigimde
dagitilmasi s6z konusu olabilmektedir. Elde edilen gelirin dagilimi ile ilgili arastirma
kapsamindaki katilimcilardan herhangi birinin bu konuya dair spesifik bir sdylemi bu-
lunmamaktadir. Ancak insan kaynaklar1 uygulamalarini etkin yiiriiten yetkili goriismeci-
lerin memnuniyetinin ise tek bir nedene bagh kalmadigini gérmek miimkiin olmustur.
Ayrica isletmenin maddi kaynaklarinin, {icret politikalar1 geregince yeterli miktarda
calisanlara dagitilmasi hususunda veri niteligi tagiyan bir goriisiin bulunmamas: 6nemli-
dir. Calisan bagliligi ve motivasyonun da etkili oldugu diisiiniilen ticretin, beyaz yakali
personeller perspektifinde uzun vadede bakildiginda ilk planda etki yaratan bir faktor
olarak goriilmemisgtir. Belirlenen katilimcilarin 6zelligi ile 6zel sektor kosullari altinda
bu verinin degerlendirilmesi, diizenlenecek olan iicret politikalar ve yetenek yonetimi
kapsaminda ytiriitiilecek insan kaynaklar stratejileri adina 6nem teskil edecek bir bulgu
olarak ele almabilir. Caligma kapsaminda incelenen katilimci goriislerince, yiiriitmiis
olduklart politikalardaki ¢alisan memnuniyetini ve siirecin uygulayicisi olarak politika-

larin olumlu olmasini saglayan etmeleri kisaca 6zetlemek gerekirse;

e Liyakat sistemi ve adaletli bir insan kaynaklari anlayiginin var olmasi.
e Egitim ve oryantasyon programlarina yer veriliyor olmasi

e (alisan profilinin egitimli olmasi ve ekip ¢alismasina uygun olusu

e Kariyer gelisimine 6nem verilmesi, terfi olanaklar1 sunmasi

e Ust yonetimle rahat iletisim kurulabiliyor olmak

Buradan hareketle anlasilacagi tizere yeterli ve etkin yiiriitiilen, sonug veren in-
san kaynaklar1 politikalarinin aslinda gériinmez baglarin davranigsal olarak somutlastiri-

labilmesine de bagl oldugu anlasilmistir. Bir baska anlatiyla, psikolojik ve sosyolojik
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acidan ele alinmasi gereken bu tip deger yaratan faktorlerin psikolojik sdzlesme kapsa-
mu1 dahilinde yer alan birer girdi oldugu goriilmiistiir. Yanitlayicilarin her birinin aslinda
belirtilen soru kapsaminda hem kendi yaptiklar igse dair bir 6z elestiri hem de bir ¢alisan

olarak kendi beklentilerinin degerlendirilmesini bu bi¢imde okumak miimkiin olmustur.

3.4. Yetenek Nedir: Ozgiin, Dogustan ve Yetkin

Diger bir boyut ise, yetenegin nasil tanimlandigi, yetenekli calisanin kim oldugu
ve bu bilgiler 1518inda ¢alisma yasaminda yetenekli ¢alisan olmanin goriismeciler tara-
findan nasil algilandi§mnin analizine yer verilecektir. Oncelikli olarak yetenegin tanimi
yapilirken goriismecilerin bahsetmis oldugu kavramlara deginmek gerekebilir. Kavram-
lar ile ilgili dikkat ¢eken ilk bulgu, goriismecilerin degindigi bu terimlerin literatiirde
“yetenekle iligkili kavramlar” boliimiinde yer verilmis olan basliklarla eslesmis olmasi-
dir. Ek olarak siklikla deginilen bu kavramlarin arasindan bazilar1 aslinda ¢alisandan
beklenen ve aranan birer 6zellik niteligi tasimaktadir. Bu beklentiyi karsilayacak olan
kavramlar, yetkinlik ve kisinin algilama giicii olarak dile getirilmistir. Bu verilere daya-

nak gosterilebilecek alintilar ise asagidaki gibidir;

“Firmada ki bireylerin ilgi ve sorumluluk alanlarindaki, onlerine ¢ikan
ya da karsi karsiya kaldiklart konular: veya problemleri, bilgi ve tecrii-
belerine dayanarak muhakeme yapip ¢oziim veya ¢oziim yolu onerileri

olusturabilmesidir.” (Kirmiz1)

“... Bir seyi veya bir durumu diger insanlara gore daha kolay ve hizli

algilayp uygulayabilmesi olarak ifade edebilirim” (Siyah)

“Yetenek dogustan gelen becerilerin disinda bireyin kendini belirli bir
alanda uzmanlastirmasidir. Yetenekli ¢alisan ise ¢alistigi birimin SO-
rumluluklarimin farkindan olan ve bu konuda kendini daha fazla gelis-

tirmek icin ¢cabalayan kisidir ...” (Mavi)

Burada deginilen yetenek algis1 aslinda yanitlayicilarin birkagi tarafindan biri-
kimli olarak ilerleyen ve zamanla elde edilebilecek bir mesleki tecriibe ile karigtirilmig
ayn1 zamanda algilama giicii olarak belirtilen becerinin ise iistii ortiik bir bi¢gimde birey-
lerin zeka diizeyleri ile iligkilendirilmistir. Tiim bu yanilsamalarin olmasi olagan karsi-
lanabilir iken buradan hareketle ¢ikarim yapilabilecek en temel yorumun yetenek kav-

raminin kisiden kisiye gore net bir bigimde degisiklik gostermis olmasidir.
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Yetenegin degerlendirilmesi asamasinda tecriibeyi ikinci planda tutarak profesyonellik
gerektigi ve X kusagi calisanlarinin siklikla kullandigr bir climle oldugunu belirterek

konuya dair bir elestiri yapmis ve su yorumu eklemistir;

“Yetenek ¢ok farklr yonleriyle tespit edilmesi gereken bir siireci kapsar.
‘Adayin goziine bakip yillarca tecriibelerime dayanarak.. * tarzi yorum-

lardan kaginilmasi gerektigini diisiiniiyorum.” (Lacivert)

Konu hakkinda en yetkin olabilecek birim g¢alisanlarinin goriisleri arasinda dahi
ortak bir tanim heniiz olusturulamamistir. Katilimcilar arasinda bu bilgiyi dogrular nite-
likte deginilen bir baska tanimsal gruplasma daha s6z konusu olmustur. O da, yetenegin
dogustan gelen bir beceriler toplamini ifade ettigi ancak buna ek olarak yaraticilik yeti-

sine sahip olmasi gerektigi yoniindeki goriis birligidir.

“Yeni fikirler sunabilecek, iiretebilecek kusak. Digerleri ¢aliskan in-
sandwr. Yetenekli degil bence. Yetenekli olmasi igin 6zgiin fikirleri ve gi-

risimleri olmali insamin.” (Turuncu)
“Kisinin dogustan gelen davramslari. Ozgiinligii” (Pembe)

“Miizik. Benim i¢in tabii. Bizim tasarimdaki Pinar ya da eski firmamda
ki Halil ustada olabilir, ozgiinlerdi ve kendine has ¢izgileri vardi. Sah-
stm adina da ¢ok sey ifade ediyor ama firma yetenegi, bilQi ve tecriibe

olarak goriiyor” (Glimiis)

Yanitlayic1 Turuncu’nun yorumuna bakildiginda “galiskan insan” tanimlamasi
ile yukarida anlatisina yer verilmis olan Mavi kodlu yanitlayicinin goriisiinden de net bir

sekilde tanim1 ve yetenekli kisiye olan bakis agilarnin ayristigi gormek miimkiindiir.

Goriismecilerin bazilari yaraticilik ve 6zgiin olmay: gerektirirken (ki bu goriisiin
yetenek lizerine yapilmis olan kuramsal alandaki egitim sistemi basliginda yer alan ifa-
deler ile ortistiigii goriilmektedir) diger yandan bazi yanitlayicilar ise ¢alisanlarin ¢aba
faktdriine ve yetkinligine deger atfetmektedirler. Incelendiginde kisiler arasinda herhan-
gi bir anlaml1 benzerlik goriilmemis, ne kidemleri ne kusak farklilig1 gibi ortak etmen

olmadan katilimcilar arasinda bu tip birliktelik gdsteren yanitlar verilmistir.
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Katilimcilardan 5’inin deginmis oldugu diger bir kavram da potansiyelin ta kendisidir.

Ornek bir alint1 aktarmak gerekirse;

“Potansiyeli ortaya ¢ikmamis kesfedilmemis kisiler olarak tanimliyo-
ruz, o kisinin sahip oldugu beceriler dogustan gelir yani oyle ogren-

meyle elde edilebilecek niteliklere sahip olanlar degildir” ( Bej)

“Yeteneklere iyi yapabildigimiz ve yapmaktan keyif aldigimiz yatkin ol-
dugumuz ozellikler denilebilir. Is yasaminda kigilerin bu yonleri destek-
lenir bu potansiyel yonii giiclendirilirse pek ¢ok iyi sonu¢ yaratabi-

lir...” (Altin)

“Bir kisinin dogustan gelen kabiliyetlerini sergileyebilmesi, potansiyel
gordiigii yanlariminsa farkina varabilmesidir ki bu yanlarin kendine has

olmasi beklenir © (Leylak)

Potansiyel, heniiz ortaya ¢ikmamis becerileri anlatir. Heniiz agiga ¢ikmamis ol-
mas1 aslinda gelistirilip parlamasina izin verilmemis olma ihtimalini beraberinde getirir.
Burada bakis agilar1 ve tanimlamalarin yapilmasinda dikkat ¢eken bir hususta gizil gii-
clin farkina varabilen ve literatlire gére daha dogru tanimlamay1 yapabilen kisilerin ku-
rumsal firma ¢alisanlar1 oldugu bilgisidir. Ayrica verilen sorular1 yanitlama esnasinda
esneklik gosterebilen kisiler olmusglardir. Bu benzer bulgunun firmanin yansitmig oldu-
gu orgiitsel iklim ve kisinin yetenek yonetimine dair bakis agisiyla ilgilide bir 6ngori

saglamistir.

Potansiyele degindikten sonra bu goriis birligi destekleyen ve farklilik gosteren
yorumda kendini gergeklestirme olgusuna yer verilmistir. U¢ yanitlayicinin bu konuya
degindigini belirtmekte fayda vardir. Kendini gergeklestirme ne yazik ki yetenek yone-
timi uygulamasi 6zelinde de tam olarak 6nemi anlasilabilmis bir olgu olmay1 basara-
mamustir. Bu diistinceye de 19 kisilik bir katilimei kitlesi icerisinden yalnizea ii¢ kati-
limcinin yer vermis olmasindan ulasabilmek miimkiin olmustur. Kendinin farkina varma

olarak dile getirdikleri bu kavrami yanitlayicilar su ciimleler ile ifade etmislerdir;

“ Yetenek, kisinin kendi giictiniin farkinda olmasidwr. Calisma yasamin-
da yetenek, kendisinin farkindaligini bilen, bilin¢li bireylerin olustur-

dugu emektir.” (Kahverengi)
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“ Kendini gerceklestirebilmis kisi tam olarak yetenekli sayilabilir yoksa
her birimizin bir farkl ozelligi var ama insan bunun farkina varama-

missa benim a¢imdan dnemi bi nebze olsun azaliyor agik¢asi.” (Ley-

lak)

3.5. Yetenekli Calisan: Aranan Eleman ve Deger Yaratan Kisi
Calisma yasaminda yetenekli olmak katilimcilarin her biri tarafindan pozitif

climleler ile ifade edilmistir.

“...Eger yetenekliysen ve buna uygun iste ¢calistyorsan, bu hayattaki ka-
rarlarint da etkiliyor ve psikolojini olumlu yonde gelistiriyor. Mutlu biri

oluyor, mutlu ¢alisan oluyorsun.” (Pembe)

“ Yetenekli kisi calisma hayatinda her zaman aranan kigidir.” (Gri)

“ Bu adaylar dogru islerde kesfedildiklerinde parlarlar ve basarilart

kag¢inilmaz olur.” (Lacivert)

“ Katma deger saglar ve kendisine ¢alisma alani yaratir bu sayede de

kariyerinde yiikselme saglayabilecektir diye diisiiniiyorum.” (Turuncu)

Belirtilen goriislere ek olarak diger katilimcilar ile ortak bir noktada bulusulan
anlatilar sdyle Ozetlenebilir; yetenekli ¢alisan olmanin Oncelikle kisiye kendi kariyer
yasaminda ilerleme saglayacak bir olanak sunacagi ve kendi degerini kendisinin belirle-
yebilmesi hususunda bir ayricalik saglayacagi goriisii hakimdir. Ayrica bu ¢alisanlarin
firmalaria katacaklar1 katma degerin rekabet piyasasinda fark yaratabilmede Onciiliik
edecegi bilinmektedir. Yanitlayicilarda bu goriisle paralel sdylemlerde bulunmuglardir.
Her isveren veya yonetici, alaninda yetenekli bireyler ile birlikte liretmek ve gelismek
isteyecektir. Deger yaratan bir olgu olarak yetenek, ayni zamanda kisinin kendi kariyer
gelisimi adina da olumlu ivme kazandirabilecek bir faktdr olacaksa “yetenek yonetimi “
stratejisinin gerekli 6nemi gormesi gerekmektedir.

Calismanin {iglincii katmanina zemin hazirlayan yetenek yonetimi uygulamasinin yapil-

dig1 firmalarin, yiriitiim siirecindeki temel ilkeleri ve bagli oldugu birim yapisina dair
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bilgilere yer verilerek diger firmalardan ayrismakta oldugu yanlar1 incelenmeye c¢alisila-
caktir.

Calisma kapsaminda 19 goriismecinin sadece 1’1 firmasinda bu uygulamanin ya-
pildig1 ve genel merkez bazinda yiiriitiilen stratejiye dahil edildikleri anlagilmistir. Ana-
liz kisminda bu firma yetkilisinin sdylemleri ile caprazlama yapilarak arastirmaya 6rnek
teskil edecek spesifik sdylemlere de yer verilecektir. Oncelikli olarak bu siirecin temel

prensipleriyle anlatimini katilimcidan 6zet bilgiler vererek aktarmak gerekirse;

“ Yetenegin ne gibi etkileri olacak sorusuyla baslar bu siire¢. Normal
zamanda da porzitif etkileri olacagr kabul gordii ancak kriz anlarinda
veya bir dalgalanma yaganirsa siireci dogru yonetebilecekleri diisiinii-
liiyor. Yetenekten beklentiler bizim firmamizda klasik beklentilerin iize-
rinde, turn-over oranlarmin diismesi, verimlilik vb. seylerin étesinde
bir bakis agisi benimseniyor. Global gidisata uygun bir hedef giidiilii-
yor. Oncelikle iceriden baglar bu siire¢ Ve kendi yeteneklerimizi kegfe-
delim diye diigiiniiriiz. Firmamn kendi stratejisine ozel belirledigi 6 kri-
ter var onun g¢ergevesinde ilerleriz. Bu kriterler yetenek havuzu igin
onemlidir. Tabii su an an igin bizde beyaz yakay: kapsiyor. Asil sorum-

Iuluk alan departman IK oluyor.” (Bej)

Ik olarak SHRM’nin 2019 senesindeki yetenek kitligi raporunda belirtilen ve ilk
ti¢ sirada yer alan yeteneklerden, “sorun ¢6zme ile karmasanin iistesinde gelme” yetile-
rinin yanitlayicilardan Bej kodlu katilimcinin firmasi tarafindan da aranan niteliklerden
biri olarak belirtildigi gorilmistiir.

Ozetle, firmanm uygulama temelleri ve bakis agis1 incelendiginde farklilik gos-
teren ilkeleri oldugu tespit edilmistir. Bu goriisiin uygulama yapmayan ancak firmalari-
na da bu uygulamay1 kazandirmak isteyen isletmelerin, oncelikli olarak kendi prensiple-
ri ve kapsamlarinin gergevesini ¢izmeleri 6nceliklidir. Bej” in alintilarinda sorumluluk
alaniin ve yiiriitiilen asamalarda asil yetkinin insan kaynaklarina ait oldugudur. Ancak
uygulamay1 firmalar1 6zelinde baglatmamis olan geriye kalan 19 katilimcinin 9’nunda
belirttikleri ortak bir goriisle, bu uygulamanin planlamasindan ve siirdiiriilebilir olarak
yiriitiilmesine degin, diger birim sorumlularinin ve/veya yoneticilerinin de bu asamalara

aktif olarak dahil edilmesi gerecegidir.
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“ Boyle bir sistemi kuracak olsak da en basindan itibaren bence sefle-
rinde haberi olurdu ve onlardan fikir alarak ilerlerdim. Yani gérev ta-
mmlarinda ozellikle is analizine dayanarak nerede eleman ag¢igi varsa
bunlari bilmek ve fikir alarak ilerlemek olduk¢a énemli olurdu.” (Ley-
lak)

Bej kodlu katilimeinin anlatisina gore kritik pozisyonlar belirlenir ancak bu kati-
limcinin firmasi 6zelinde beyaz yakali calisanlar1 kapsamakta ve isleyis planlamasi buna
gore yapilmaktadir. Yetenek havuzu igin belirtmis oldugu goriiste ¢alisma adina 6nemli
bir veri olmustur. Yetenek havuzu olustururken izlenen strateji syledir;

Oncelikle potansiyel olarak goriilen i¢ kaynaklardan yararlanmilir. Eger dis kay-
naklardan yararlanilacak ise yetenegin cezbedilmesi adina tlniversitelerle is birligi i¢in-
de olmak gereklidir. Boylece basarili 6grenciler tespit edilir ve onlara staj imkani sunu-
lur. Boylece bu asama icinde yetenekli olarak nitelendirilebilecek genglerin mezuniye-
tinden hemen sonra ise alimi gerceklestirilir. ise alim konusunda bu benzerlik “kendi
yetenegini kendin yarat” dislincesine paralel bir bulgu olarak ortaya cikmistir

(Workforce, 2019).

Uygulanabilirligin degerlendirilmesi istenen diger firma yetkililerinin de goriis-
lerine daha detayli deginilecektir. S6z konusu uygulamanin bagli olacagi birimin “insan
kaynaklar1” birimi olmasi konusunda 1 katilimer digindakilerin ayni diisiinceye sahip
oldugu anlagilmistir. Yetkili ve yiiriitiicii birimin “insan kaynaklar1” olarak verilen ilk
yanittir ¢linkii asagida verilen alintidaki diisiince temeline dayandigi sanilmaktadir. O

ifade ise soyledir;

“ Uygulansa, bagl oldugu birim insan kaynaklar: olmali. Bunu kendim
o isi yaptigim icin degil personelleri daha yakindan tanmima firsati elde

edildigi icin soyliiyorum.” (Lila)

“...Ancak Insan kaynaklar: birimi de diger birim amirleri ya da miidiir-
leri ile koordineli bir sekilde bu sistemi ayakta tutmalidir. Bence bir is
hakkinda bilgi sahibi olmak ve yorum yapabilmek icin bu isi birebir ya-

pan ¢alisanlarin fikirleri, masa basinda tablolara veri girerek analiz
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yapan ¢alisanlardan ¢ok daha kiymetlidir. O yiizden insan kaynaklar
calisanlart yetenek yonetimi konusunda diger birim yoneticileri ile her

zaman iletisim halinde olmalidir.” (Yesil)

Yesil kodlu ¢alisanin vermis oldugu yanittan hareketle de bu siire¢ icerisinde
koordineli bir yiiriitim yapilmasinin yani sira ¢alisan goriisiiniin de 6nemli oldugu ve
aslinda isi icra edenlerin diislincelerinin de bu asamalara katilmas1 gerektigini belirtme-
sinin gruplastirilmis ortak sdyleme ek yapilan bir katki niteliginde olmustur.

Genel goriisten ayristig1 bahsedilen spesifik anlatinin aktarimi asagidaki belirtildigi gibi
olmustur.

“... Boyle bir uygulama olsaydi sirketimizde insan kaynaklari boliimii-

niin disinda yer alan bir birim olarak hizmet verirdi. Pozisyonumun da

yer aldigi egitim ve gelistirme birimi kurularak ise alim ve sonraki Sii-

re¢lerde ¢calisan performansi ¢alisan yeni bir birim olabilirdi. Calisanin

is doyumunu saglamak, motivasyonu arttirmak, yeteneklerini gelistir-

mek ve stirekliligi saglamak gibi ilkelerle tiim ¢alisanlar i¢in uygun is

ortami olusturulabilirdi.” (Altin)

Farklilasan noktalar1 olusturan temel etken ise her firmanin 6rgiit yapisinin ve is-
leyis politikalarinin o firmanin 6zelinde yliriitiiliiyor olmasindan kaynakli olacag: sa-
nilmaktadir. Bir bagka niians ise ayni sektorde yer alan ve hatta ayn1 il 6rneklemi iginde
bulunan yanitlayicilarin, yoneltilen soru kapsaminda ortak bir goriis birligi iceren yanit-
larda bulunmamis olmalaridir. Bu durum da dolayisiyla anlamlilik diizeyinde bir bulgu
elde edilememesine yol agmistir. Denizli ili bazinda is giicii piyasasinin dnde gelen sek-
torlerinden olan tekstil sektorii ve gida sektorleri yapilan bu ¢ikarimin ana kaynaklaridir.
Bulunduklar1 is yerinde yetenek yonetiminin uygulanabilirligi ile ilgili belirtilen bazi
ifadelerin bir birinden farklilasmasiyla elde edilen bulgularin niteligi de ornek teskil
edecek On goriileri aktarmaktadir. Aktarilan diisiincelerin sonraki asamalarda ele alinila-
cak olan c¢aligsan ve igveren beklentilerine zemin hazirlayacak olan sorularin gercek te-

mellere dayandirilmasinda rolii biiyiiktiir.

“...Bakildiginda ¢alismis oldugum firma yetenek yonetiminin uygula-
nabilirligini kaldiracak yapida. Fakat bu durum biraz da yénetim kis-

minda bulunan kisilerin karakterleri ile de alakali oldugunu diisiiniiy0-
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rum. Ayrica yenilikleri zaman kaybi olarak goren kisiler yetenek yone-
timine uzak durmaktadir. Isini yapsin yeter mantigi yogun bir sekilde

hissedilmektedir. Aslinda bu algidan ¢ikilsa...” (Lila)

Lila kodlu katilimcinin anlatisinda alti1 ¢izilmesi gereken noktalar, yenilik olarak
goriilen ¢aligsmalarin ya da sunularin yoneticiler veya isverenlerce genel olarak 6n yargi
ile karsilanacag1 yoniindeki ifadelerdir. Ek olarak algi kavraminin da kullanilmasi, 1.K
personeli olan Lila’nin hali hazirda ki yoneticileri veya tstleriyle kurdugu iletisim dola-
yistyla kendisinde olusmus olan olumsuz diislincelerin mevcudiyeti de dikkate deger
bulunmustur. Calisanin iletisim dolayisiyla yasamis oldugu olaylar karsisinda ya da
gozlemleri dolayisiyla edinmis oldugu bilgi kendi algisin1 olustururken, 6grenilmis ¢a-
resizlik basgligi altinda degerlendirilebilecek bir sorunun da o firma 6zelinde yer edinebi-

lecegi sanilmaktadir.

“... Bizim i¢in su an uygulanabilir bence ve liyakat sistemine bagh ola-
rak yiiritiliirdii. Kigiler sirkete deger katabiliyor mu dikkate alinird.
Ancak bu personellerin siirekli iicret artist ile elde tutmak miimkiin ol-
mazdi, hatta yetenegi yonetmekte miimkiin degil sadece elde tutabilirsi-
niz. Calisan kusak y kusagr buda sirkiilaSyona sebep oluyor. Béyle in-
sanlart elde tutmak istiyorlarsa eski tip yonetim tarzlari birakilmalidir
ki stirdiiriilebilir olsun. Esneklik saglamak ve ozgiir birakmak bu ¢ali-
sanlari elde tutmaya yarar. O edenle temel alacagimiz degerler bu dog-

rultuda olurdu.” (Beyaz)

Beyaz kodlu ¢alisanin veri niteligi tasiyan 6zel sdylemleri, ¢alisan kitlesine gore
stirecin belirlenmesi gerektigidir. Ayrica kusak farkliliginin ¢aligma stillerini ve kisi
yetenekli ise bu durumun daha da karmasiklasabilecegi diisiincesi ile hareket edilmesi
diisiincesinin ¢aligma kiiltiirii ve yonetim tiplerine uygun bir goriis oldugu anlagilmistir.
Son olarak s6z konusu stratejinin uygulanabilirligi i¢in biraz daha zaman gerektigini
belirtmis ancak faaliyet gosterecek olurlarsa temel ilkelerinin neler olabilecegi konu-

sunda su 6zel séylemde bulunmustur;
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“...Departmanlar arasi gegis olurdu bir kere. Belki cogu ¢alisan ashn-
da yetenekleri dogrultusunda dogru departmanda ¢alismiyor. Sadece

okumus oldugu béliimiin dogrultusunda bir departmanda ¢alistyor.”

(Turkuaz)

Jackson ve Schuler’in tanimiyla dogru ise dogru zamanda dogru kisinin konum-
landirilabilmesi felsefesi yetenek yonetimi anlayislarinin temellerini atmistir (1990:223-
239). Burada yer alan gergek bir anlatinin bu goriisiin gerekliligini ortaya ¢ikaran sade
bir ifadesi olmustur. Egitim sistemi dogrultusunda elde edilen mesleki statiilerin ve nite-
liklerin yetenegin gergek kavramsal manasina es deger olacak sekilde elde edilmedigi
genclerin elde ettikleri bilgiler ve donanimlara ragmen ¢alisma yasamina atildiktan son-
ra bile yetenekli calisan olarak goriilmedigi ve bu dogrultuda ise alim gergeklesmedigi
asikardir. Alt1 ¢gizilmesi gereken elestiri egitim sistemleriyle elde edilen donanimlarin
bireylerin yetenekleri ile 6rtiismeden belki de o yetilerin gelistirilmesini saglayamadan
mesleki unvan sahibi olmalarina araci olmalaridir. Dogan sonuglarin ise mevcut is giicii

piyasasinda mutsuz calisan kitlesini meydana getirdigi sanilmaktadir.

3.6. Calisanlarin Beklentileri: Ozgiir ve Esnek Olmak
[k basta adaletli bir sitemin kurulmas1 ydniinde bir beklentinin olusacag: diisii-

niilmektedir. Ornek alintilara yer vermek gerekirse;

“...Ama ne kadar adil yapilabilir. Olgme organlarinin etkisinin yiiksek
olmasi gerekir. Yanls degerlendirme ¢alisan iizerinde daha olumsuz et-

ki yaratabilir.” (Turkuaz)

“ Ozellikle bu yontem mavi yaka iizerinde uygulanacaksa ¢alisanlarin
maas beklentisi olacaktir. Maas konusundan sonra gelen unsurlar ise
terfi ve is tatmini olabilir. Bu uygulamanin ¢alisan lehine yapilandiri-
labilmesi i¢in maddi ve manevi anlamda ¢alisani tatmin etmeye ihtiyag
vardir. Eger isyerinde boyle bir uygulama yapiliyorsa bazi argiiman-

larla ¢alisana degerli oldugu hissettirilmelidir.” (Yesil)

“ Calisanlarin bu uygulamada beklentileri bence, yeni fikirleri karsi-

sinda yonetimin tesvikleyici davramslar sergilemeleri, gerekli egitimle-
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rin saglanmasi, konferanslara gonderilmesi olabilir. A¢ik¢ast belirle-
nen sinirlarin biraz daha esneklestirilmesi olacaktir. Uygulamanin ¢ali-
san lehine yapilabilmesi icin oncelikle yetenek yonetiminin ne oldugu
ve ne gibi olumlu yanlart oldugunu yonetim kismina anlatmak gerek-

mektedir. ” (Lila)

Ug katilimeinin gériislerinden verilen alintilar dogrultusunda ilerleyip soyle bir
Ozet yorumlama yapilabilir; yetenekli calisanlarin kendilerine ¢izilen smirlar i¢inde
kalmak istemeyecegi ve esnek calisma bigimlerini tercih edecegi diislinlilmektedir. Bu
tip 6zgiir ifade alan1 saglanan bir is ortaminin ve yonetimin Onlar adina daha saglikli ve
verimli igler ortaya ¢ikarabilecekleri kanis1 hakimdir. Ayrica bir ¢alismanin en temel
karsilig1 olarak maas konusunda artis beklentisi olabilecegi bu yorumun ise mavi yakali
calisanlar i¢in daha ¢ok gegerli olacagi, beyaz yakalilar i¢in ise kariyer hedeflerini ger-

ceklestirebilme ayn1 zamanda yiikselme olanaklarinin sunulmasi talebi dogacaktir.

Bir diger istekse kariyer gelisimini destekleyecegi bilinen egitim ve gelistirme
programlarina dahil edilmektir. Terfinin ise, bu calisanlar i¢in ddiillendirme sisteminde
kullanilabilecegi ve bdylece ¢alisanin elde tutulabilecegi ifadeleri de dile getirilmistir.
Ancak goriislin tam tersi niteliginde boyle calisanlar: elde tutabilme adina {icretin yeter-
siz kalacagini agik¢a ifade eden katilimcilar da olmustur. Maas artist ile galigani elde
tutmanin saglanabilecegi goriisiindeki ¢alisanlarin ise bunun yetersiz kalabilecegini dii-
stinerek ek ifadeler ile psikolojik agidan saglanacak tatmin duygusunun da olmasi gere-
kir goriisleri de hakimdir. Is tatmini burada devreye giren ve 10 calisan tarafindan da
birebir belirtilen bir baslik olmustur. Diger kritik nokta ise adil bir sistemin olusturul-
masidir. Bu yontemin ilk asamalarinda kimi yetenekli olarak gormek gerektigini netles-
tirmek 6nemlidir. O nedenledir ki yetenegi algilamak ve isin gerektirdigi kabiliyetleri
saglam bir temelde insa etmek gerekir. Katilimc1 Turkuaz’in anlatist da bunu dogrular
nitelikte olmustur. Diger sekilde adaletsiz olusturulan sistemin yiiriitiilen hali hazirdaki
sisteminde altiist edebilecek ve isleri daha da kotii duruma siiriikleyebilecegi sanilmak-
tadir.

Isveren beklentileri incelenerek analize devam edilecek boylelikle her iki pers-
pektiften de konuyu goriip karsilastirmak miimkiin olacaktir. Bu karsilastirmay1 ise her
iki tarafla birebir iletisim kuran Insan Kaynaklari ¢alisanlarmin mesleki tecriibeleri ve

kisisel algilar1 dogrultusunda incelenmesi arastirma kapsamini da agik¢a ortaya koya-
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caktir. Karsilagtirma yapilmasi miimkiin kilinarak arastirma sonucunun da daha gergekgi
bulgulart ortaya koymasi hedeflenmistir. Bu dogrultuda yer verilecek olan goériismeci

alintilart soyledir;

“...Isveren hangi personelinin hangi konularda daha yetenekli oldugu-
nu goriip bunu iy dagitiminda goz oniinde bulundurursa yaptirmak iste-
digi is icin harcayacagi eforu ve zamani azaltarak ig verimini en yiiksek

noktada tutabilir.” (Siyah)

“ Calisanlarin yetenegi olan ve zevk aldigi islerde ¢alistirilmasi firma
kar oraminin artmasina sebep olacak, firmaya baghligi artacaktir. Ayni
zamanda rakip firmalar karsilastirildiginda alaninda yetenekli ve yeter-
li kisilerle calismis olacaklar. Calisanlarin zevk aldiklari iste ¢alistiril-

mast turn-over oraninin da azalmasina sebep olacaktir.” (Lila)

Is tatmini ve ¢alisan mutlulugunun yansittig1 tablo, drgiite ve firmaya olan bagli-
l1gin artmasi ile baglantilidir. Boylelikle ¢alisana yapilacak egitim ve gelistirme yatirim-
larinin da sonuglarin1 almak miimkiin olacaktir. Isgiicii devir oranmin diismesini sagla-
yan bahsedilmis olan faktorlerin isveren tarafindan elde edilecek olan en 6nemli sonug
olacagi kanisina varilmigtir. Katilimeilarin anlatilarina gore bir isverenin firmanin kuru-
lus amacina hizmet eden ilk beklentisi de iirlin ¢iktis1 elde etmek yani maddi kazang
saglamak yoniinde oldugudur. Kar elde etmek ve finansal biiyiime kat etmek adina yapi-
lacaklarin baginda, insan Kaynaklar1 personellerinin bahsetmis oldugu yukaridaki ifade-
lerin g6z onilinde bulundurulmasi énemli bir nokta olacaktir. Ayrica siirdiiriilebilir bir

calisma sistemi ve oOrgiit kiiltiiriinlin olusmasina da fayda saglayacagi anlasilmistir.

“ Firmalarin basarilar: ¢calisanlarin basarilariyla orantilidir.” (Bordo)

“Yetenekleri bulmak zor ve bunu elde tutmakta éyle ¢ok onemli. Bu ko-
nuda I.K’ min yiikiimliiliigiinde cok. Isveren bunu basarirsa deger yara-

tan ¢alisan kazanmuig olur.” (Beyaz )

Kazanilmig yetenekli ¢alisanlarin, dogru ise dogru ¢alisan diislincesiyle gelisti-
rilmesine ve kariyer beklentilerinin karsilanmasi uzun vadede ciddi bir 6nem teskil eder.

Zincirin halkalar1 gibi is¢ilerin beklentilerinin karsilanmasi isverenlerce saglanacak bi-
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rer ortami gerektirirken, igverenin beklentilerinin karsilanmasi i¢inde ¢alisan beklentile-
rinin yerine getirilmesi gerekmektedir. Kritik nokta yoneticilerin ve igverenlerin konuya
dair yeterli bilgiye sahip olmasi ve elde edebilecegi ¢iktilar1 dogru dlgmesi ve degerlen-
dirmesi gerekliligidir. Diger tiirlii eksikligi oldugu belirtilen bu yetenekli ¢alisanlarin
piyasada rekabet giicli yaratan birer deger oldugunun farkina varmak ve bu dogrultuda
onlar1 da elde tutabilmek isletmenin misyonlar1 arasinda yer alan temel hedeflerin tuttu-
rulmasinda sanilandan daha uzun zaman harcamasina sebep olabilecegi tahmin edilmis-
tir.

Yetenek yonetimi uygulanacak olur ise ne gibi faydalar1 beraberinde getirebilir
ve uygulamanin ardindan goriilen hangi sonuglar elde edilirse basar1 saglanabilir diisiin-
cesine dayanarak her iki tarafinda (is¢i/isveren) talepleri karsilanmis sayilir. Her sirketin
kendi ilkeleri dogrultusunda olusturdugu hedefleri vardir. Bu amaglarin 6zelinde yapila-
bilecek veya yapilmakta olan insan kaynaklari yOnetimi ¢aligmalar1 beklentileri ve
amagclar1 gergeklestirmede ne kadar etkin rol oynayabilir, bir yandan da bu goriilmeye

caligilacaktir.

“ Siireglerin dogru islemesi ve ¢calisanlarin isini sevmesi en onemli be-

lirtilerdir...” (Bordo)

“ Isci refalimin artmasi s6z konusu olacaktir ve is tatmini saglanabilir.
Beyaz yaka firmayr benimsediyse ki bu uyqQulama ile orgiit baghhigin
da artirir. Ancak ticret 2. Plana gegiyor benim gézlemime gore. Mavi
yakada ise durum dyle degil 100 lira fazla verseler firmasini aninda
degistirirler. Iste memnuniyet ve is¢i sirkiilasyonunun diismesi de basa-

r1 gostergesidir benim i¢in” (Sar1)

Belirtilen kazanim yoniindeki ve basari kriterlerinin genel ¢ercevesini yukaridaki
alintilar ile ¢izmek miimkiin olmustur. Ortaya ¢ikan bilgilerin 6zetle; is tatmini sayesin-
de mutlu ¢alisan olma bdylelikle artan orgiitsel baglilik ve beraberinde gelen perfor-
mans artis1 ile birlikte verimliligi yiliksek islerden meydana gelen ¢iktilar elde etmek,
karliligr da yiikselten adimlar olarak goriilmektedir. EK olarak belirtilen yorumlardan
cikarilan diger bir ortak bagint1 da gelisen calisan profili sayesinde firmanin sektoriinde
ve 1s giicli piyasasinda olumlu yonde bilinirliginin artacag: ve giderek sayginlik kazana-

cag1 yoniindedir.
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Ayni il 6rnekleminde uygulamay1 yiiriiten firma yetkilisi olan katilimcinin goz-

lemledigi ve tespit edilmis olan kazanimlarini ifade ettigi ciimleler ise su sekildedir;

“ Kwaslama yaparsam bir kere uykudan uyandi firmamiz, acaba ben
bu potansiyelde miyim diye herkes kendini sorgulamaya bagsladi. Ken-
dini gerceklestirme yolunda giden ¢alisanlar oldu. Gelismek icin kigiler
kendi aralarinda yarisa girdiler. Ozellikle X kusagindan bazilar tabii
karst ¢ikti “ bu kadar zamandir burada ¢alisiyorum bu nerden ¢ikiyor
simdi’ diye diisiindii. Zaten bu uygulama X kusaginin sonlart ve y kusa-
gint kapsar su donemde.

Eger yetenekli kisi sensen bir kere sana kariyer hedefi sagliyor. Yete-
nekli degilsen de potansiyelin i¢in bir seyler yapmaya tesvik ediyor in-
sani. Elde tutabilmek igin yetenekleri ¢aba sarf ediyoruz. Yiikselme im-
kanm sunulmast da bunun bir miikafati olabiliyor zamanla. Kullanilan
yontemlerden biri oluyor. Elde tutabilmeyi basardiysak ve tiim bu sii-
recte kigiler geliserek mutlu calisabiliyorlarsa amacimiza ulasiyoruz
denebilir. Ciinkii yetenekli ¢alisan konusunda da eksiklik yasandigini
diisiinmekteyim” (Bej)

Tahmin edilen kazanglarinin yan1 sira aktif olarak uygulama basladiginda 6n go-
rilememis olan durum, g¢alisan iliskileri, takim calismasina olan etkisi ve bireylerin
kendilerini gelistirmek i¢in psikolojik bir itki olusturacagidir. X kusagi ¢alisanlarinin
gostermis olduklar1 tepkiye dair belirtilen goriisle de anlasiliyor ki kusak farkliligini
siirece dahil ederek yapilandirmay1 siirdiirmek 6énemli olacaktir. Ayrica bu calisanlarin
beklenenin aksine ¢aligma motivasyonun da diismeler goriilebilecegi sanilmaktadir. O
nedenle bdyle bir sistem i¢in planlama yapildiktan sonra aktive etmeden dnce ¢alisan
kitlesi g6z Oniine alinmali art1 olaraksa uygulamaya entegre olma siirecini kolaylastir-
mak adina calisanlar bilgilendirmenin daha olumlu sonuglar ortaya koyacagi diisiiniil-
muistiir.

Calisan iligkileri dogrultusunda ise kisiler arasi iletisimin kuvvetlenebilecegi or-
taya ¢ikacak rekabetin ise kazang olarak goriilebilmesinin miimkiin oldugu agiktir. EKip
tiyelerinin birbirleri mesleki ve kariyer anlaminda gelisiminde bir adim oteye tasima

gayretinde olacagi bunlar1 gergeklestirirken ayni zamanda kendilerini gergeklestirme
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yolunda daha gergek¢i ve saglam temeller iizerinde yol alarak ¢alisamaya devam ede-
bildikleri de acikea dile getirilmistir.

Calisanlarin psikolojik yonden uygulama i¢inde neler hissedebilecegi yetenekli
olarak kabul edilmenin verdigi his nasil ifade edilir bunlar1 da incelemek gerekir. Kisile-
rin duygu ve distinceleri ile calismadan elde ettikleri ¢iktilarin ilintili oldugu bir 6nceki
asamalarda agik ve net bir bigimde anlasilmistir. Ustelik is tatmininden ve kisinin geli-
sim siirecindeki pozitif etkilerinden de rahatlikla s6z edilebilir oldugu anlasilmis bu
etkilerin doguracagi sonuglarin igveren beklentilerini karsilamada oldukga tatmin edici
veriler oldugu goz ardi edilemeyecek derecede yiizeye ¢ikmistir.

Hali hazirda ¢alisanlarin sistematik olarak siireci ele almalarmin disinda calisan
psikolojisi kdkeninde de konuyu ele alabilmek adina soru yoneltilmistir. Asil amag¢ em-
pati yapmasini saglayacak diistincelerini kendisi lizerinden ortaya koymasini saglamak-
tir. Boylelikle olusturulacak olan yetenek yonetimi sisteminde aktif sorumluluk sahibi
calisanlarinda bu imgeleme yoluyla daha samimi ve ger¢ek¢i yanitlar verebilmesi hedef-

lenmistir. Simdi bu diisiinceleri 6zetle aktarilacaktir.

“ Hedefi olan bir sirkette oldugumu diisiiniir ve mutlu olurdum. Sirketin
vizyonunun genis oldugunu gelecegimi gorebilecegimi diisiintirdiim.
Stirdiiriilebilirligin oldugunu ongorebilir ve sirketteki gelecegimi gor-
mek biliyorum titopik gelse de bunun olabilecegini diisiiniirdiim. Bu

sartlarda bu hayali kurmak oldukga zor.*“ (Turuncu)

“Ayrica egitim ve gelistirme ile sadece bagli bulundugum kuruma degil

bireysel gelisimime de olumlu katki saglayacagimi diisiiniiriim.” (Bor-

do)

“ Calismamin verdigim emegin gozden kagmadigini diisiiniirdiim. One-
riler sunabilirdim. Bizler icin bu kadar, onlarinda ¢abaladigint gorsek

keske.”” (Sar1)

Yanitlayicilarin bu uygulamaya dahil olmak isteyecekleri ve yetenekli olarak go-
riilmenin mutluluk hissi, tatmin hissi ve deger gérme hissi yaratacagi konusunda ortak
bir ifade birligi s6z konusu olmustur. Ancak Sar1 ve Turuncu kodlu goriigmecilerin ya-

nitlarinda dikkat ¢eken bir noktada sudur, firma yonetimi tarafinda bdyle bir uygulama-
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nin yapilmasiin miimkiin goriilmedigi diisiincesiyle birlikte degersiz hissetme durumun
s06z konusu oldugudur. Ancak sadece 3 katilimcimin (Yesil’in anlatisinda yer aldig: iize-
re) duygularini ifade ederken degindigi kavram “kendini gergeklestirme “olmustur. Yine
de literatiirde de deginildigi tizere hedef skalasinin en tist basamaginda sayilabilecek bir
bashigin gerceklestirmesine araci olabilecek bir uygulamadan s6z edilmekte bu getirinin
bliytikligl géz oniine alindiginda yer verilen “iitopya” benzetmesi ile il 6rneklemindeki
is glicli piyasasinda bu uygulamanin mevcut diizene uzak oldugu diisiinceleri de iistii

ortiik bicimde aktarilmistir.

Ortaya beklentileri karsilayacak diizeyde sonuglar ¢ikarken ni¢in diger 19 firma
heniiz bu uygulamay yiiriirliige koymamistir? Nedenlerini incelemek adina yer verile-
cek anlatilarin her biri goriismecilerin kendi sahsi algilar1 ve mesleki tecriibeleri dogrul-
tusunda oldugunu hatirlatmakta fayda vardir. O anlatila yer verilecek ise su sekilde be-

lirtilebilir.

“ Personel agig1 yoksa zaten yetenek ikinci planda kaliyor. Oncelikli
olmuyor, olamiyor. Ayrica biitcenin de yeterli olmasi gerekirdi. Akraba,
hisim vb. olusumlar var olduk¢a ne yazik ki biz yetenekli olmusuz ¢okta
bir sey ifade etmiyor, burada da yoneticilerin zihniyeti olduk¢a onemli

tabi, sadece isverenin degil” (Sar1)

“... Yenilik¢i ve aslinda biiyiime hedefi olan tiim sirketler icin uygula-
malarin gereklilik oldugu bilincinin olugsmamis olmasidir.” (Altin)

“ Bole bir uygulamadan asil yonetimin haberi yok gibi...” (Pembe)

“ Insan kaynaklar: anlayisimin ve degerinin yénetim tarafindan anla-

sulmamuis olmasi ve tabii biit¢ede etkili...” (Beyaz)

Katilimci toplami g6z onilinde bulundurularak inceleme yapildiginda anlatilardan
da goriilebilecegi lizere engeller hakkindaki basliklar; yonetimin insan kaynaklar1 uygu-
lamalarina olan bakis acisi, finansal kaynak yetersizligi, liyakat eksikligi ve yoneticile-
rin heniiz yetenek yonetimi uygulamalar1 hakkinda yeterli bilgiye sahip olmayis1 dolay1-
styla uygulamanin gerekliligi hakkinda yeterli biling diizeyine erisememis olmalar1 sek-

lindedir. Ardindan yoneltilen soru ile goriismecilerin siirecin yonetimini yiiriitmeleri
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istendiginde olusturacaklar1 ¢oziim Onerileri ve siire¢ yapilandirmalar: ise genel olarak

su basgliklar altinda toplanmaistir;

e Adil bir yetenek 6l¢iimiiniin yapilmasi ve siirecin liyakat sistemiyle son asama-
sina kadar yiiriitiilmesi

e Buuygulayama bazinda ayri bir ekibin olusturulmasi gerekliligi

e Egitimler ile iyilestirme ve gelistirmeye mevcut potansiyelli elemanlar tizerinden
devam etme

e Gorev tanimini departman seflerinden edinilen yeterli bilgiler dogrultusunda net-
lestirme

e Gelisim gosteren yeteneklerin iicret ve terfi sistemiyle odiillendirilerek elde tu-

tulmasina yonelik girisimlerin yapilmasi

Liyakatin Olmamasi

Uygulamaya Yo6nelik Bilgi Eksikligi

Maliyet

Yonetimin Bakis Acisi

10 12

o
N
ESN
»
(o]

Sekil 6:Uygulanabilirligi Engelleyen Bashca Faktorler
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Yanitlayicilarin ¢alismakta olduklar1 firmalar1 6zelinde deginilen basliklara ek
olarak genel bir degerlendirme yapilmasi istendiginde verilen yanitlar ii¢ ana baslik al-
tinda toparlanmistir. Ancak “Liyakat” ve “Bilgi eksikligi” seklinde 6zet bicimde aktari-

lan ifadelerin ayn1 oranda dile getirildigi goriilmiistiir.
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Tablo kisaca agiklanacak olursa en ¢ok kisitlayici faktor olarak goriilen birincil
ifade; yonetim birimlerinin ya da isverenlerin yonetim konusunda yeniliklere kapali
olmasi, vizyon sahibi olmak konusunda geri kalmis veya asil amaclart olan maddi ka-

zang elde etmenin 6n planda tutulabilir olmas1 yoniindedir.

Ikincil faktor, uygulamanin maliyetli olacag: ve sirketler biinyesindeki biitge

planlamalarinin i¢inde bu uygulamaya yer agilamayacagidir.

Uciinciil faktorler, liyakat sisteminden uzak bir ¢alisma kiiltiirii ve uygulama
hakkinda ¢alisanlarin, birim sorumlularinin veya yonetimin yeterli bilgiye sahip olmayi-
st. Bu uygulamanin nasil planlanacagi ve yiiriitiilecegi yoniinde bilgi ya da donanim
eksikliginin var olmasidir. Konu hakkinda yeterli bilgiye sahip olamamanin getirdigi
dolayli olarak yaratacagi sonuglar arasinda, ¢alisanlarin yetenekleri dahilinde baslatila-

cak bir girisimi olumlu karsilamamalar1, “cesur ¢alisan” olmamalar1 yer almaktadir.

Liyakat sistemine uymayan yonetim ve personel alimlarinin yapilmasinin sik ve-
rilen yanitlar arasinda yer almast durumu degerlendirildiginde uzun vadede bu anlayisa
sahip calisanlarda stres artigi, orgiitsel bagliligin azalmasi ve 6grenilmis caresizligin yer

edinmesi kaginilmaz bir sonug olacaktir.

Son olarak spesifik birka¢ sdyleme daha yer verilecek kisitlayici faktorlerin ge-

nel ¢ergevesi ¢izmek miimkiin olabilir.

“ Insan faktorii biiyiik bir etken, ek bir yatirim yapilmasi icin zaruri bir
etken olmall diye diistiniiliir. Yatirim yapimast icin béyle insanlarin

yani yeteneklilerin olmast gerekir.” (Turuncu)

Sadece iki kisinin ortak sdylemi ise;
“...Egitim sistemi ile yeteneklerin dogru yonlendirilmemesi” ( Bordo)
“ Stirekli bir egitim kriterimiz var ozel sektorde bunu gériiyorum sura-
dan mezun sunu yapsin filan ama egitim siteminin kendisi sorunlu. Og-
renciler bir kere istedigi boliimde mi buna bakan yok. Sevmedigi bo-

liimden mezun olan biri ne kadar fayda saglar ki. Ben mesela meslek li-

sesinden mezun olsaydim keske tam anlamiyla bir meslek edinirdim hig
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degilse, yani egitim sistemimiz boyle olduk¢a hem yonetim hem ¢alisan-

lar bu uygulamanin yapilmasinda ayni zamanda engel.” (Pembe)

Bir 6nceki asamada belirtilen ifadeler dogrultusunda, firmalarinda yetenek yone-
timinin uygulan(a)mama sebeplerine ¢oziim iiretmek gerektiginde goriisiilen katilimcei-
larin yani firma igi ¢alisanlarin bu evrede etkin rol alabilme olasiliklar1 goz ardi edile-
mez. Sadece siirecin tam anlamiyla basariya ulasabilmesi i¢in daha kapsamli bir aras-
tirma ile istenilen sonuglar elde edebilecekleri belki de il 6zelindeki katilimcilar iginde
bu konuda ayn1 meslekte faaliyet gosteren insan kaynaklar1 ¢aliganlariin bir ekip olus-
turmasi boylece bir etkilesim aginin olusturulmasi ile saglanabilir.

Bu tezin realitedeki sorunlarin yansitilmasi ve ¢dziim Onerileri sunmasi veya ¢a-
lismay1 inceleyecek olan insan kaynaklari yoneticileri tarafindan, yaratilabilecek bir
girigim i¢in kiigiik bir kivilcim niteligi tagimasi umut edilmistir. Hali hazirda Denizli il
kapsaminda olusturulan gayri resmi bir iletisim aginin olusmasi durumu séz konusu ise
(sosyal medya araciligi veya kurulan internet sayfalari vb.) konunun daha hizli bir bi-
¢imde ayni sorunsallik i¢inde ¢alisma hayatina devam eden kisilerce dikkate alinmasi
olduke¢a saglikli sonuglar dogurabilecektir. Simdi siire¢ yonetimini ele alan katilimcila-

rin bahsedilen bu asamalardaki birebir ifadeleri aktarilacaktir;

“ Torpil katmazdim bir kere isin igine, performansa gore hakkini ver-
mek buna uygun sistemi kurmak isterdim hem boylelikle is¢i kriz bile
yasasan sirketi yart yolda birakip gitmezdi. Isin ézii hak edene hak etti-

gini verirdim” (Sar1)

“ Gorev tamimi bu agamada bence ¢ok énemli, ayrica personelden ne
gibi nitelikler istiyoruz bunu bilmek lazim. Bir komisyon olusturulur
bu is igin ve siirecin yazimi yapilirdi, yani o ekiple bu siireci planlar-

dik.” (Gimis)

“ Kisinin konumuna gore ihtiyact olan konuda egitimler verilmelidir.

Egitimin basarisina gore iicret politikast izlenebilir. * (Gri)

Insan kaynaklar1 yonetimin 21. yy. da ki son evresi olan yetenek yontemini uy-
gulamalar1 hakkindaki goriislerin basamak basamak inceleyerek arastirmanin son kis-
mia gelinmistir. Su asamada ¢alismanin tliimevarim yontemiyle ilerledigini dikkate

almirsa konunun toparlanmas: adina Tiirkiye ve diinya da yer alan yetenek yonetimi
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bakis acis1 degerlendirilmeye calisilacaktir. {lk olarak Tiirkiye dzelinde degerlendirme

yapilacak olursa;

“ Uziilerek soylemek gerekirse iilkemizde bu tarz uygulamalar genellik-
le uluslart kurumsal sirketlerde yaygin olarak kullanmiliyor. Oncelikle
bireylerin ve daha sonra firmalarin bu konuda ¢ok daha titiz ve farkin-

dalik sahibi olmasi gerektigini diistiniiyorum.” (Mavi)

“ Tiirkiye'deki firmalardaki personel sirkiilasyonunu géz ontinde bu-
lundurursak ne kadar ¢ok anlam ifade ettigini anlayabiliyoruz.” (Kir-

mizi)

“ Yetenekli ¢calisanlarin gelecegi sekillendirmesinde, bu uygulama iize-
rinde basta egitim sistemi olmak iizere daha kapsamli ¢calismamiz gere-
kiyor. Kurumsal ve kurumsal olma yolunda ilerleyen firmalarda bu uy-
gulamanin net bir kazanmimlar: soz konusu. Bizlerin de kazanimlarinin
olabilmesi icin, yetisen ve yeni yetisen nesil iizerinde iilke olarak ku-

rumlarimizda gerekli iyilestirmeler yapilmalidwr.” (Kahverengi)

“ Biiyiik ve ozellikle akraba firmalart igin su an hi¢bir sey ifade etmi-
yor. Yonetimin vizyonsuzlugu ve bakis agisi ¢ok etki ediyor bu duru-

ma.” (Beyaz)

“ Tiirkiye'de insanlar geginmek i¢in ¢alisirken ve isverende ne kadar
cok kazamirsam diye diistintirken yetenek yonetimine ne kadar énem ve-
rilir bilmiyorum fakat sunu soyleyebilirim ki Tiirkiye'deki insanlar yete-
nek agisindan kesinlikle diger iilkelerden daha iyi ve bu uygulama yapi-

lirsa ¢ok daha iyi yerlere gelinebilir.” (Siyah)

“...Gelecege yonelik biiyiik hedefleri olan ve kiiresel yarista yer almak
isteyen firmalar i¢in ise kaginiimazdwr.” (Altin)

Uygulamanin yiiriitiilmesinde belirlenen kisitlayici faktorlerin Tiirkiye genelinde
de mevcut olacag: diisiiniilmiistiir. O nedenle yanitlayicilar tarafindan Tirkiye is giicli
piyasasinin kiiresel ekonomi i¢inde yer alabilmesi adina kurumsal firmalarin bu yarista

ornek olabilecegi kanisina varilmistir. Ancak adaletli bir sistem kurulmasi vaadi beklen-
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tisine yeniden deginilmektedir. Ek olarak dogru ise dogru insan diisiincesi temeli de
Tirk Egitim Sistemin yeteneklerin kesfi ve ¢alisama yasamina adaptasyonun saglanma-
st adina da yetersiz kaldig1 yine katilimcilar tarafindan dile getirilmis. Egitim sisteminde
ki bu eksikliklerin Y kusagi katilimcilar tarafindan 6ne siiriilmesi de dikkatleri ¢ekmis-
tir. Yine bu konu {izerinde yorumlamalarda bulunan yanitlayicilarin arzu etmis olduklar
meslekleri yerine getiremediklerini satir arasi ifade ile belirttikleri goriilmiistiir.
Yeteneklerin gelistirilmesi ve yonlendirilmesi konusunda Oncelikle kiigiik yas-
lardan baslayarak egitim diizeni iginde sorunlar yasanirken bu sorunsalin devam ettiril-
mesi ile yanlis meslek edinimi ve o meslek iizerinden yanlis ise yanlis kiginin alinmasi,
devam eden siiregte de yine yanlis bir yonlendirme ve kisinin mevcut ve tam potansiye-
linin kullanilamamasi s6z konusu olabildigi anlasilmistir. Kald1 ki bu bireylerin faaliyet
gosterdikleri is ortaminda yasanilacak sorunlar ve is tatmininin yeteneklerine uygun
alanda faaliyet gosteremem nedeniyle diisiik olmasi durumlari s6z konusu olabilmekte-
dir. Uygulamanin sorunsallar1 incelendiginde ana sebeplerin en baginda Egitim sistemi-
nin geng neslin potansiyellerini ortaya ¢ikarmaktan daha ziyade olumsuz yonde bir gra-
fik ¢izmelerine neden olabildigi diislinlilmiistiir. Bu diislincenin reel hayattan dayanak

noktas1 Y kusaginin yasamsal deneyimlerine dayanan fikir beyanlaridir.

Siyah kodlu yanitlayicinin anlatisinda Tiirkiye’nin geng yetenekler konusunda
oldukca ytiksek bir potansiyele sahip oldugu anacak Manpower’ 1in 2017 senesinde ya-
yimlamis oldugu yetenek kitlig1 raporunda belirtilen oranin %62 gibi oldukca yliksek
bir oran gostermesinin ¢eliskili sonuclar dogurdugu goriilmiistiir. Geng niifusun fazla
oldugu tilkelerde gelisim ve degisim siire¢lerinde uyumlanmanin daha kolay olabilecegi
caligma yasamindaki teknolojik gelismeler ve dogru yonlendirilebildiginde rekabet pi-
yasasinda fark yaratabilme olasiliginin oldugu tahmin edilebilir bir gercekliktir.
Literatiirde yer alan bir haber bagligi konunun 6zeti niteligindedir “Yetenek agig1 yasi-
yoruz ama genglerle ilgilenmiyoruz.” (Diinya.com, 2015). Goériisti destekleyen son go-

riismeci yaniti ise soyledir;

“ Yeni uygulanmaya baslayan bu uygulama piyasanin canlanmasina,
kendini gelistirme isteyen geng neslin ¢alisma ortami bulabilmeleri agi-

sindan ¢ok onemlidir. (Lila)
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Son degerlendirme bagligi olarak, diinya genelinde yetenek yonetimi uygulama-
larinin nigin 6nem kazandigini ve bu durumun calisan iliskilerine nasil yansidigini ya-
nitlayicilarin ifadeleriyle destekleyerek analiz edilecek ardindan tartisma ve sonug ki-

simlarma yer verilecektir.

“ Sanayi devrimi ile birlikte insan giiciiniin sanayi de azalmas: yetenek-

lerin ve bilginin on planda oldugu bir istihdam yaratmigtir. (Bordo)

“ Yetenek yonetimi onem kazanmustir ¢linkii artik herkes iiniversite me-
zunu, herkes yabanci dil biliyor. Kariyer sitelerinin de bu anlamda ¢ok
etkisi oldugunu diistiniiyorum. Artik bir¢ok platformdan hizli bir sekilde
aday bulabiliyorsunuz. Aynt iiniversiteden mezun ayni profilde ki insan-

lart ise alirken yetenek yonetimi ¢ok ayirt edici bir unsur.” (Yesil)

“ Verilen onca egitimin bosa gitmemesi icin. Ozel hayattan drnek verir-
sem bir sevgiliniz veya yakin arkadasinizi diisiiniin onunla kuracaginiz
iliskinin seneler sonra kopmasi, bozulmas: demek sizi kotii etkiler. Ye-
niden baska insan tamimak zorunda kalirsiniz ve kimse bu siireci tekrar
yvasamak istemez. Artik eleman alma kriterleri de ¢oktan degisti, istifa
eden kisilerin alinmast diistiniilmezken simdilerde bu o kadar énem-
senmiyor potansiyeline gore sans veriliyor degerlendiriliyor. Diinyaca

biiyiik firmalarda bunlarin farkinda.” (Beyaz)

Ug katilmcinin da aslinda ortak bir goriis ile kiiresellesmeyle toplumlarda ca-
lisma dinamiklerinin de degismeye basladig1 goriisii aktarilmak istenmistir. Sanayi dev-
rimi ile isgiicti dinamikleri doniisiirken ¢agimizin getirdigi yeniliklerin insan1 ve insanin
degerlerini 6n plana ¢ikarmaya ¢alismasinin bir gereklilik hali aldigin1 s6ylemekte yan-
lis olmayacaktir.

Teknoloji ile degisimin hizlanmasi ve isgiicliniin mobilizasyonunun giderek art-
mast karsisinda insanin ve onun niteliklerinin 6ne ¢ikmasi halinde rekabet piyasasi s6z
konusu olmustur. O nedenle hem daha da gelisebilmek adina bir sonraki yiizyillara in-
sanin dogastyla entegre olmus calisma sistemlerinin kurulmasi hem de bdylelikle fark
yaratabilme giicliniin kisilerin bireysel donanimlarini da artirabilmesi miimkiin olacak-

tir.
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Ancak kapitalizm ¢aginin yadsinamaz gercekligi ¢alisan bireyler lizerinde sade-
ce gelisim odakli bir itici giic olusturmamis, bu giiclin insanin 6zellikle kisilerin yanlis
mevkiiler de konumlanarak kariyer hayatlarina devam etmesi ve bazi igverenlerin asil
degerinin insan degil {iretim ¢iktilarini birincil planda tutmalar1 gibi etkenlerle sistemin
carklarini dondiiren birbirinden farkli yetenekler zinciri olusturulmasina sebebiyet ver-

mistir.

“ Yetenekli ¢alisanlarin firmaya her manada ileri tasiyacagin diigiin-
mekteyim. Biz kendi aramizda X Menler olarak tanimliyoruz onlari. X
menlerimizi bulalim diye konusuyoruz. Firmanin gelecegini yetenekle-
rin eline birakmak isterim ve siirdiiriilebilir olmasi da zaten firmanin

hedefleri arasinda” (Bej)

“ Cok ciddi rekabetin oldugu diinya piyasasinda fark yaratmak var ol-

manin ve stirekli basart saglamanin tek yoludur. “ (Altin)

Bej kodlu katilimcinin firmasin da yetenek yonetimi uygulamasi yiiriitilmekte-
dir ve bu firmanin yeteneklerinin “X Men” olarak tanimlamasi “yildiz oyuncular” ta-

nimlamasini hatirlatmaktadir (Berglas, 2006:93-114)

Bahsedilen “X Menler” birer metafor niteligi tasimakta ve tistiin yetenekli kisile-
ri igaret edebilmekte ve bir bilim kurgu filmi olan siiper kahraman olarak goriilen X
Men filminden esinlenilmektedir. Siiper kahramanlarin zorluklar karsisinda direnme,
¢Ozlim lretebilme ve Ozellikle biiyiik sorunlar karsisinda aranan kisiler olarak ortaya
¢iktig1 bu tiir bilim kurgu filmlerinde zihinlerde yer etmistir. Dolayisiyla is diinyasinda
bir kurulus i¢in X Men olmak iistiin nitelikler tasimay1 veya kriz anlarinda ya da dalga-
lanma siireglerinde ¢6ziim iireten aranan elemanlar olarak diisiiniilmiistiir. Rekabet piya-
sasinin deger yaratanlar1 olarak da goriilebilecekleri Altin kodlu goriismecinin yanitiyla

aktarilmistir.

Yetenekli galisanlarin onlar1 “X Men” yapabilecek niteliklerinin de diger ¢ali-
sanlardan ne gibi bir farki olabilecegini gosteren literatiir bilgisinin ger¢ek yasamdaki
bir gésterimi olarak bakilabilir (Huselid vd, 2005:34-35). Ayni1 zamanda bu bireylerin
icinde X men olabilecek potansiyele sahip olabilecekleri ve kesfedilmelerinin firma
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gelecegi icin olduk¢a 6nemli oldugunu séylemek miimkiindiir. Yetenegin elde tutulmasi
yine uygulamanin aslinda siirdiirebilir olmasmin en kritik noktast oldugunu vurgula-
maktadir. Ayrica Bir 6nceki anlatisinda Beyaz kodlu yanitlayicinin ifadelerinde “tipki
bir sevgili bir arkadasinizi kaybetmek gibi” ifadesiyle 6zetledigi bi¢iminde bir metafor
niteliginde oldugu ve Bej’in belirttigi elde tutmanin maliyeti ve firma iginde yaratabile-

cegi yikimin anlatilmasi adina 6nemli bir benzetme oldugu diistintilmiistiir.

Her iki anlatidaki metaforlarin aslina yetenekli ¢alisanlarin elde tutulmadig
miiddetce bu siirece yapilan tiim yatirim ve harcanan emegin aslinda asil degerinin kay-
bedilecegini gostermektedir. Uygulamanin basarili olma kriterlerinde yanitlayicilar tara-
finda yeterince {lizerinde durulmamis bir baslik olsa da yetenegi elde tutmak uygulama
icin asil fark yaratabilme asamasidir. Ancak bu metaforda gegen “Men” kelimesi anlami
geregi ustii kapali bir ayrimeiligin isareti olarak goriilmiistiir. Siiper kahraman olma ve
bu niteliklerin erkekten beklenmesi seklinde yorumlandigi takdirde “kadin ¢alisan ol-
manin” ikincil planda tutuldugu ve cinsiyetci bir ayrisma olarak algilanmasina zemin
hazirladig: diigiiniilebilir. O sebeple boyle benzetmeler veya 6zel tabirler bulur iken dik-
kat edilmesinde fayda goriilmiistiir. Bu durumun aligilar dolayisiyla ayrigmalara sebep

olmasi istenmeyen bir sonug olacaktir.

“ Ayni zamanda artan rekabet firmalarin yetenekli ¢alisanlar: elde tut-

mayi zorunlu kilmistir.” (Bordo)

“ Calisan iliskileri agisindan degerlendirdigimizde, uygulama ¢alisan-
lar iizerinde rekabet yaratacagi icin bazi ¢alisanlarda strese neden
olabilir. Atalet halinde olan bazi ¢alisanlar: da kamgilayict bir etkisi

olabilir.” (Yesil)

“ Takim ¢alismasina kotii etki edebilir. Bazi kisiler yetenegini yeterli
gormedigi takdirde demoralize oldular. Onun disinda porzitif tepkiler
aldik ki bu daha ¢ogunluktaydi ozellikle liyakatin olmasi adina mutlu
olanlar oldu.” ( Bej)
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TARTISMA VE SONUC

Tarihte insanoglu her zaman daha ileri gitme cabasi i¢inde olmustur. 21. yy. da
ise bu gelisim siireci i¢inde insanin ¢aligma hayatina dair gecirdigi doniistimleri izlemek
adma 6nemli bir ¢agdir. Kiiresellesme kavraminin ortaya ¢ikmasi ve ardindan teknoloji-
nin insan yagamina katilmasi doniisiim hizinda ¢igir agmistir. Teknolojinin ise giin be
giin hizla biiyiiylip doniismesi insan yasaminda ve ¢alisma kosullarinda kayda deger pek
cok kolaylik saglamistir. Endiistri 4.0 gibi gelismelerin tiim diinyada aktive olmasinin
ardindan artik daha net bir tablo ortaya ¢ikmistir ve o tabloyu iyi okumak gerekir. O da
insan ve onun farkliliklaridir. Calisma kosullarinin iyilesmesi ve insan faktoriiniin de
giderek deger kazandigi bu ¢agda yadsinamaz bir gergekliktir. Hem kamu hem &zel
sektor alaninda caligmanin fark yaratip deger katanlari makinalardan ¢ok insanlar ve
onlarin nitelikleri olmustur. Biiylik bir etkilesim ile is diinyast mevcut gelismelerin 1s1-

ginda artik yeni yonetim bi¢imlerinin gerekliligini fark eder olmustur.

Oncelikle bu siirecin istes bir donemi ifade ettigi calisanlar ile firmalarin zincir
halkalar1 misali baglantida oldugu oyun sahnesinin ise bahsedilen bu tablo oldugunu
anlamak 6nemli bir gelisim siirecini ifade etmistir. Ciktiginiz sahneyi ve kosullarini
0zelliklede o zeminin nereye tasiabilecegini bilmek sarttir. Ancak daha 6nemlisi {ize-
rindeki oyuncularin (is¢i, isveren ve devlet olarak ozetlenebilir) kabiliyetlerini bilmek
ve etkilesim halinde olundugunu unutmamak en 6nemli kuraldir.

Yetenek yonetimi uygulamalar1 gelisim ve degisim siirecinde insan kaynaklari
yonetiminde ki son asama olarak tabir edilir. Caligma dolayisiyla yapilan alan aragtir-
masi ve kuramsal bilgiler 15181nda;

Yetenek tanimin ortak olmayisi, yet yonetimi uygulamayan firmalar tarafindan
bu stirece girilecek olsa en temelde bir sorun niteligi tasiyabilecegi anlasilmistir. Cali-
sama sonucunda, isletmelerin isleyis diizenleri ve insan kaynaklari alanina bakis agilar
ortaklik gostermistir. Fakat birincil olarak dikkate alinacak adimlarin; yetenegin tanim-
lanmasi, hangi isin hangi yetenekleri gerektirdigi ve yetenek yonetimi uygulamasinin
kapsaminin ne lizerine olacagi konusunda dikkat edilmesi gerektigi ortaya ¢ikmistir.
Zira goriildiigl lizere siirecin yiiriitiilmesine dair sorumluluk verildiginde yetkili pozis-
yondaki goriigmecilerin net bir tablo ortaya koyamamalar1 ve uygulanacak olan bu stra-
tejinin heniiz nasil olusturulmasi gerektiginin yeterli bilgisine ulagamamis olmalar1 s6z

konusu olmustur. Bu durum katilimcilarin kendilerinin Y kusagi agirlikli olmasina rag-
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men ve kendilerinin de siklikla belirttikleri sekilde “uygulamanin Y kusagi ¢alisanlar
tizerinde aktif olarak yiiriitiilebilecegi ve daha etkin sonuglar alinabilecegi” goriisiinii

temelde clirtitmektedir.

Kendileri siirece dahil edilecek olsalar hissettikleri ve yapacaklart konusunda
yapilan isin verimliliginin artacagimi gosteren ifadelerde bulunmuslardir. Ancak Y Kku-
sag1 olan ¢alisanlarinin i¢inde de konu hakkinda yeterli donanim ve bilgi diizeyine sahip
olmayanlarin bulunmasi, yeterli bilgisi olanlarin ise firma kosullarinca boyle bir uygu-
lamay1 faal olarak hayata gegirebilmelerinin miimkiin olmasiin zor olacagi buna ek
olarak bazilarini ise girisim gostermelerine karsin firma yoneticilerinin vizyonun (bakis
acisinin) Oncelikli olarak insan kaynaklari birimine ve faaliyetlerine ekstra bir “mali
yik” bakis agisiyla bakmaktan kagiilmadig: diisiincesi hakim olmustur. Buradan hare-
ketle baz1 ¢alisanlarda 6grenilmis garesizlik engeliyle ve algi yonetimini olumlu kontrol
edemeyen calisan bireylerin girisimlerde dahi bulunmayarak gelisim siirecinde sikinti

yasayabileceklerini diislindlirmiistiir.

Gelisim odakli ¢alisana deger veren ve uygulama kapsaminda yer alabilmesi miimkiin
goriilen yonetici veya igverenlerin ise firmalar1 biinyesinde bulunan yetkili birim sorum-
lular1 ve ozellikle insan kaynaklar1 boliim sorumlularinca olusturulabilecek bir ekiple

verimli sonuglar alabilecekleri bilgisine ulagilmistir.

e Isverenin vizyon kazanmasi ve insan kaynaklarina birimine bakis agist

e (Calisanlarin konu hakkinda bilgi ve donanima sahip olmasi

Hem isveren hem is¢i bakis agisiyla da yetenek yonetimine dair uygulanabilir ve uygu-
lanmas1 konusunda gerekli istegin ve yeterli zemin olmas1 dahilinde de 6ncelikli olarak
Ogrenilmis garesizlik bakis agisindan uzaklagilmasi: gerekmektedir. Eger bu yapilmaz
ise, bu uygulamanin hayata gecirilmesi fayda saglayacak olsa ve bunu kabul etmis olsa-
lar dahi yaptig1 isi benimsememis bir ¢alisanin bdyle uzun vadede ilerleyecek olan bir
stirecin Onciisii ve destekleyicisi olmast miimkiin gériinmemistir. Gegen siire i¢inde et-
kin olarak siirecin yiiriitiilmesinde yer almasinin da olas1 goériilmedigi sonucuna varil-

mistir.

Kurumsal firma yetkililerinin literatiirde bulunan ortak bilgileri kanitlar niteligin-
deki cevaplarindan ise su veriye ulasilmistir, sadece calisanlar isletmeyi degil kurum

kiiltiirli ve yapist ile de firmalar ¢alisanini gelistirme yolunda beraber ilerleyebilir. Cali-
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san iligkilerine yansiyan yonleri ise agirlikli olarak pozitif etkileri doguracagi anlasil-
mistir ama bu siire¢ iginde kapsam igine alinmayan kisilere ise yeterli bilgilendirme

yapilmali siire¢ dogru yonetilmelidir ki faydalar negatife doniismesin.

Denizli ili 6zelinde yetenek yonetimin éneminin heniiz kavranmadig1 ve ¢alisan
ve igverenlerin yeterli diizeyde bilgi edinmedikleri goriismiistiir. Tiirkiye ve Diinya kar-
silastirilmasi yapildiginda ise rekabet piyasasinda deger yarattigi kabul edilen yetenekli
olmanin heniiz Tirkiye is giici piyasasinda Diinya literatiiriine bakildiginda yeterli bi-

lince sahip olunmadig1 sonucuna varilmigtir.

Ancak ¢ok 6nemli bir bulgu ise yasanan yetenek kitlig1 ve yetenek savaslari adina
Tiirkiye’nin diinya geneline kiyasla olukga etkili bir madeni vardir, o da geng niifusun
kendisidir. Y kusagi ve Z kusag ilerleyen yillarda ¢alisma yasaminda daha da yer edi-
nip aktif olacakken gelisime ayak uydurarak bdyle degerli bir madenin kullanilmasinin
olumsuz verileri tam tersine ¢evirebilecegi de asikar goriinmektedir. Ancak anlasilan o
ki bunun i¢in daha ¢ok bilgilenme stireci gegirilmeli ve adaletli bir yonetim sisteminin

kurulmas1 oncelikler arasinda olmalidir.
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Ek.1.GORUSME SORULARI
Genel Sorular
e Dogum yili
e Cinsiyet
e Egitim durumu
e s yerindeki pozisyonu
e Calisilan firmanin sektorii

e Gorlismecinin bulundugu pozisyondaki kidemi

Sorular
a) Firmada ki sorumluluk alaninizi kisaca 6zetler misiniz?
b) Sizce yetenek nedir, yetenekli ¢alisan kimdir ve ¢alisma yasaminda ne ifade
eder?
¢) Yetenek yonetimi firmanizda uygulantyor mu eger dyle ise kullanimi, bagl ol-
dugu birim ve yapisi nasildir? Temel ilkeleri ne olmalidir?
d) (Eger firmanizda bu uygulama yok ise) firmaniz i¢in yetenek yonetiminin uygu-
lanabilirliginin degerlendirilmesi istense neler sdylersiniz? Bagli oldugu birim ve
yapist nasil olurdu ve temel ilkeleri ne olabilirdi?
e) Calisanlarin bu uygulamadan beklentileri neler olabilir? Sizce bu uygulamanin
calisan lehine yapilandirilabilmesi i¢in neler yapilmalidir?
f) Isveren igin yetenek ydnetimi siireci uygulamalarinmn faydalar1 nelerdir, nasil 6l-
¢lilmektedir?
g) Uygulamanin genel olarak kazanimlari nelerdir?
h) Yetenek yonetimi uygulamasinin “basarili” oldugunu nasil anlarsiniz, duygusal
zeka kavramiyla iligkilendirilebilir mi?
1) Firmanizda Yetenek yonetimi uygulamasinin, uygulan(a)mama sebebi nedir?
J) Uygulama siirecinin sorumlusu olsaydiniz siireci nasil yapilandirirdiniz?
k) Uygulamaya dahil edilen yetenekli ¢alisan siz olsaydiniz bu sizi nasil etkilerdi,

konu hakkindaki goriisleriniz nelerdir?
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I) Diinya ¢apinda yetenek yoOnetiminin énem kazanmasini neye bagliyorsunuz?
Uygulamanin ¢alisan iligkileri lizerinde nasil bir etki yaratacagini diisiinmektesiniz?
m)Tirkiye’nin ¢alisma yasamina baktiginizda bu uygulama sizce ne ifade ediyor?
n) Yetenek yonetiminin uygulanabilirligini kisitlayan veya engelleyen faktorlerin
baslicalar1 neler olabilir, egitim sisteminin siirece etki ettigini diisiiniiyor musunuz ?
0) Son donemde yiiriitiilen insan kaynaklar1 politikalarini bir ¢alisan goziinden de-
gerlendirir misiniz?

p) Firmaniz 6zelinde yiiriitiilen insan kaynaklar1 faaliyetlerinin yeterli ve etkin so-

nuclar verdigini diisiinliyor musunuz? Neden?
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