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icinde bulundugumuz yiizyilda, isletmelerin rekabetci tstiinliikler elde
etmek ve/veya Ustiinliiklerini korumak icin, yetenekli isgiicline sahip olmasi,
onlar1 ellerinde tutmalari ve etkin bir sekilde kullanabilmeleri olduk¢a 6nemli
hale gelmistir. Girisimcilik faktorleri arasinda yer alan, sermaye temini, makine
ve techizat temininin eski zamanlara gore daha kolay hale geldigi zamanimizda,
en dnemli sorun, yetenekli is giiciine sahip olabilmektir.

Gelinen bu noktada, insan kaynaklar1 yonetiminde de yeni bir déneme
girilmis, insanlarin yonetiminden yeteneklerin yonetimine dogru bir doniisiim
baslamistir. Yetenekleri elde tutmanin en 6nemli unsuru ise, liyakat sistemleri
ve meritokrasidir. Bu ¢alismada, genel olarak yetenek yonetimi ve meritokrasi
kavramlari anlatilmistir. S6z konusu kavramlar {izerinde uygulamaci ve
arastirmacilarin elde ettikleri bulgulardan hareketle de tarafimizca YONETSEL
PANDORA adimi verdigimiz kavram iizerine teorik bir anlatim yapilmistir.
Literatiirde daha 6énce kullanilmayan ve tarafimizdan gelistirilen YONETSEL
PANDORA kavramin, liyakat yonetimi, meritokrasi ve yetenek ydnetimi
konularinda yapilacak arastirmalara 151k tutacagi diistiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Yonetsel Pandora, Meritokrasi, Yetenek Yonetimi

ADMINISTRATIVE PANDORA IN BUSINESS MANAGEMENT: MERITOCRACY
AND ABILITY MANAGEMENT

ABSTRACT

In the present century, to have a highly skilled workforce, to keep them in
their hands and to use them effectively have become significant for businesses
in order to achieve competitive advantage and/or to maintain their superiority.
Today in which capital, machine and equipment supply has become easier then
before, the most important problem is to have skilled workforce.

At this point,the human resource management has entered a new era and a
kind of transformation has begun from management of human to management
of abilities. The most important element to keep the abilities in the hand is the
merit system and meritocracy. In this research, general ability management
and concepts of merit are explained. Using the findings on the subject obtained
by practitioners and researchers , ADMINISTRATIVE PANDORA, a name given
by us, is explained theoretically. It is thought that ADMINISTRATIVE PANDORA
concept which hasn't been used in literature before and evolved by us, is going
to shed light on researches on merit management, meritocracy and talent
management issues.
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GIRiS

Liyakat sistemi siyasal kayirmacilik sisteminin, uygulamada olumsuz
sonuglar vermesi neticesinde ortaya ¢ikan bir sistemdir. Bugiin basta Avrupa
olmak iizere bir¢ok iilke gerek kayirmacilik gerekse liyakat konusunda engin
tecriibeler edinmis, kendi kamu yonetim sitemlerini daha seffaf ve objektif
kriterlere ulasmasi yoniinde ciddi mesafeler almistir. Liyakatte uygun
personelin alinmasi ve sonrasinda yapilacak olan degerlendirmelerde
kullanilmasi bir takim duzenlemeleri beraberinde getirmektedir. Hangi kisi
hangi kriterlere gore degerlendirilip ise alinacak veya hangi kisinin var oldugu
iste kariyer ilkesine istinaden ilerlemesine imkan verilecek? Bu sorularin
cevab1 bugiin pek cok Avrupa iilkesi ve ABD tarafindan iyi etiit edilip
degerlendirilmistir.

Esitsizlik unsuru; ekonomide, toplumda, egitimde hayatin her alaninda
karsimiza ¢ikan bir husustur. Bu nedenle esitlik modern toplumlarda en 6nemli
deger olarak kabul goriilmektedir. Fakat esitlik, toplumun farkli béliimlerinde
ve zaman icinde farklhiliklar gdsterebilmektedir (Hutcmacher, 2001:9-10). Son
yillarda hem akademik cevrelerde hem de uygulama cevrelerinde belirgin bir
ilgi géren yetenek yonetimi konusu 6zellikle uygulama kisminda az gelismistir,
bunun da en dnemli sebebi yetenek yonetiminin kesin bir taniminin ve agik
kavramsal sinirlarinin olmamasi gosterilmektedir. Meritokrasi ise, yetenek
yonetimi ile iliskili bir kavram olup herkesin yeteneklerine gore esit seviyede
olanaklara sahip olmas1 gerektigini savunan bir anlayisi benimsemektedir.
Literatiirde iki kavrama iliskin bir¢ok calisma yapilmis ancak arastirma
verilerinin saglikli elde edilmemesinden dolay1 uygulamali ¢alismalara pek
rastlanmamaktadir. Bu nedenle séz konusu kavramlar ayri ayr1 ele alinarak
literatiir taramasi seklinde degerlendirilmis ve agiklanmistir.

1. MERITOKRASI

Meritokrasi sézciigii ilk defa, Britanyali Sosyolog Michael Young'in, 1958
yilinda yayimladig1 “Meritokrasinin Yiikselisi” adli kitabiyla literatiire girmis bir
kelimedir (Canman, 1995:17). Bu kelime Latince meritum ile Yunanca kratein
kelimelerinin birlesmesinden olusmustur (Yildirim, 2013:360). Meritokrasi
kavrami, ingilizce’de “merit” kelimesinden tiiretilmistir. Merit'in kelime anlami
ise; yararlik, deger, hiiner, marifet, hak, miikafat, fazilet, hak etmek, deger
kazanmak, layik olmak anlamina gelmektedir (Redhouse English-Turkish
Dictionary, 1986:615). Krasi ise, koken olarak Yunanca, erk veya yonetme
anlamina gelen “krati” veya “kratos” kelimelerinden gelmektedir (Leblebici,
2008:100).

Meritokrasi teknik bir terim olarak, diisiinsel yonden tstiin nitelikli bir
sec¢kinler grubu ve bu grubun iilke yonetimi icinde énemli konumlara geldigi
sistem olarak tanimlanmaktadir (Halisgelik vd. 2008:77). Bu baglamda
meritokrasi, aritokrasi ile 6zdeslesmektedir.

Aristokrasi iyilerin ve se¢kinlerin yonetimini savunan idare seklidir. Askeri
basar1 ve liyakat, eski donemlerde, erdem olarak goriilmektedir. Bu nedenle
ordular en iyiler tarafindan yonetilmektedir. Antik Yunan geleneginden gelen
bu yonetim, daha sonraki zamanlarda verasete dayanan soylular sinifina
dontismiistiir. Bu yiizden deger olarak erdem goérilen aristokraside,
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meritokrasi ile ayni ortak degerlerin var oldugu savunulmaktadir (Sahin,
2010:112-113). Meritokrasi, aristokrasi yonetimine benzese de burada asalet,
soy, 1rk, dil, din, cinsiyet gibi degerler gozetilmeden liyakatle yo6netim soz
konusu oldugunu da séylemek miimkiindiir.

Esasinda meritokrasi kavrami, Young tarafindan elestirel bir sézciik olarak
kullanilmasina ragmen, olumlu c¢agrisimini Konfiligyiis'in sdylemlerinde
bulmak mimkiindiir. Ayrica Cin'de taninmis felsefeci ve Yasalcilik Okulu
kuramcisi olan Han Feizi'nin M.0 475 - M.0 221 arasinda bahsedilen, “erdemli
diizene” erisilmesi idealinde s6z konusu kavramin olumlu ¢agrisimlarina
rastlanabilir (Livraghi, 2011:1).

Bugiin meritokrasi kavrami, sosyal sinif ve zenginlik kontrol faktori
olmasina ragmen, genellikle toplum icinde yer alan her bir ferde basar: elde
etmek icin izin veren sosyal bir sistemi tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. Fakat
Young, kitabinda iyi veya kotii olarak tabi edilen insanlarin, hak ettikleri
statiiye sahip olduklarini varsayarak meritokrasiyi elestirmistir. Ciinkii s6z
konusu kitapta toplum, dikta ile yonetilen iist tabaka ve kendilerini bu elit iist
tabakaya karsi savunamayan bir alt tabaka insanlardan olustugu belirtilmistir.
Bu nedenle de meritokrasi kelimesi orijinal anlamindan ¢ok daha farkli bir
sekilde yorumlanarak zalim ve acimasiz uygulamalari temsil ettigi belirtilmistir
(Alvarado, 2010:11-12).

Meritokrasi kavrami toplumun erdemli ve yetenekli insanlar tarafindan
yonetilmesini, toplumsal kaynaklarin da “liyakat” ve “basar1” esasina gore
degerlendirme sistemiyle paylasilmasini ifade etmektedir. Baska bir ifadeyle
meritokrasi, kisinin kendi gayret ve calismasinin sonucunda toplumsal
konumunu liyakatiyle elde edebilecegini ve statiisiinii yiikseltebilecegi
disiincesini vaat eder. Bu yaklasima gore, toplumda yiikselmenin yolu kisinin
irk, dil, din, cinsiyet ve geldigi sosyal ¢evreye bakilmaksizin yetenekleri ve
basarisi ile hak ettigi yere ulasabilecegini varsayar (Torun, 2009:89).

Sosyal bir ideal olarak Meritokrasi, “en yetenekli, caliskan ve erdemli
kisilerin, en iyi 6dilleri aldig1 ve almasi gerektigi inancini ifade eder”. Basari,
bireysel liyakate ve calismaya baglidir. Ortaya ¢ikabilecek firsatlara en ¢ok layik
olanlar ise, en saygl deger insanlardir. Bu disiinceler, firsatlar tilkesi olarak
gorilen Amerika Birlesik Devletlerinin de temel degerlerini ortaya
koymaktadir (McNamee ve Miller, 2004:4).

Herkese esit firsatlar sunularak modern devlet sisteminde istihdam edilme
imkaninin saglandig1 meritokrasi; ABD, Japonya ve Fransa gibi iilkelerde yogun
bir sekilde kullanilmaktadir. Ancak Amerikan meritokrasisinin, insanlara daha
cok firsat sagladigini, onlara ¢ok iyi tiniversitelerde okuma ve iyi islere girme
imkani sagladini sdylemek daha dogru olacaktir (Young, 2002:385).

Meritokrasi firsat esitligine dayanir. Meritokraside kisi hedefe kilitlenerek
karsisina ¢ikacak engelleri asmaya calisir. Neticede basarisizlik olursa kisi bu
basarisizligl kendi eksiklerine baglar. Ait oldugu sosyal sinif ya da mevcut
kiiltiirel birikim gibi dis etmenlere itibar etmez. Meritokrasi bir manada kisiye
katiksiz bir o6zelestiri iklimi hazirlar, smif farklarindan kaynaklanan
basarisizliklar1 mesrulastirir (Torun, 2009:97-98).

Meritokraside, yetenekli olan Kisileri sisteme kazandiran ve yeteneksiz
kisileri uzaklastiran bir performans degerlendirme c¢abasim1 goérmek
miimkiindiir. Cilinkii yetenekli kisiler, kendi beceri ve performans: ile
odullendirilecegini bilir. Bu nedenle yetenekli bireyler, daha fazla liyakat
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sistemini tercih ederler. Yeteneksiz Kisiler ise, daha az liyakat sistemini tercih
ederler. Bunun bir sonucu olarak, meritokrasiye dayanan mesleklerde, kimin
yetenegi belirli bir esigi asarsa, o bireyleri se¢mek gerekir (Morgan, Sisak ve
Vardy, 2012 :4).

Meritokratik sistemini olusturmak, kolay gibi goriinse de; meritokratik bir
sistem kurmak icin; merit'in nasil agiklanip tanimlanacagi, nasil kimliklestirilip
uygulanacagl sorularinin cevabini agikca ortaya koymak gerekir. Ayrica
erdemlilik fikrinin, insanoglunun tarihi kadar eski oldugu diisiiniiliirse, erdemli
hak ve liyakate dayali bir sistemin nasil olusturulacagi da 6énemli bir unsur
olarak karsimiza ¢ikacaktir (Livraghi, 2011:3).

1.1. Meritokrasi Sisteminin Temel ilkeleri

Meritokrasi Sisteminin Temel ilkelerini su sekilde siralamak miimkiindir
(Mehta, 2011:7, Sezer, 2006:76, Ataoglu, 2009: 45).

e  Meritokrasi, her tirli ayrimciha karsi ¢ikmaktadir. Insanlarin
yasadig1 cevre, dini grup, sinif, cinsiyet ve irk gibi 6zellikleri nedeniyle farklh
gorilemeyecegi bir toplumu yansitir.

e  Meritokrasi, insanlarin neyi hak edip etmediklerine gore, sahsi olarak
ne elde etmeleri gerektiginin kriterlerini belirler.

. Meritokrasi, hak eden Kkisilerin yapilmas1 gereken isleri yapacagindan
dolayy, islerin daha verimli olacagini savunan bir temel olusturur.

1.2. Meritokrasiye Yoneltilen Elestiriler

Meritokratik sisteme yoneltilen elestirilerden bazilarini asagidaki gibi ifade
edilebiliriz (Hyter, 2004:42-43; Meuret, 2001:97-98; Young, 2002:386; Freire,
1998:43):

e  Yonetici ve uzmanlar iyi niyetli ve adil olsa da kabiliyeti 6diillendirmek
kusurlu olabilir.

e Orgiitsel siyaset, onyargl, kayirmaciik, karar verme siiregleri
meritokratik prensibini zayiflatabilir. Cogu insan merit tabanli bir sistemi
destekler, toplumda bazi insanlar da meritokratik degildir. Giicii ve mevkii (aile
baglari, zenginlik, sosyal statii, vb.) sayesinde ayricaliklardan yararlanmistir. Bu
nedenle teoride takdir géren bu prensip, pratikte nadiren elde edilir.

e  Meritokrasi, bilgelik, sosyal sermaye, empati, mizah, sagduyu ve ahlaki
degerler gibi faktorleri ortaya ¢ikaramada eksik kalacak bir sistemdir. Ciinkii
bu unsurlar belirli kaliplara sigdirilamazlar.

. Meritokraside yeteneksiz kabul edilebilecek kisiler, hicbir ise
yaramadiklarini, hi¢bir sey bilmediklerini, bir seyler 6grenmek icin yeterli
kapasiteye sahip olmadiklarini, hasta, tembel ve verimsiz olduklarimi sik¢a
duyarlar ve sonunda kendilerinin uygunsuz olduklarina ikna olabilir.

2. YETENEK YONETIMI
Isletmeler, calisanlarinin isletme kiiltiiriine uygun olmasiyla birlikte, onlarin
bu kiltiire katkida bulunmasini da isterler. Bununla beraber sahip olduklarn

yetenekli ¢alisanlarin, bu yeteneklerinden etkili bir sekilde yararlanmayi da
beklerler. Bu durumda mevcut yetenekli c¢alisanlarin yonetilmesi ve dogru
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yonlendirilmesi de énem kazanir. Isletmelerin bu ihtiyacim karsilayacak olan
“Yetenek Yonetimi” kavramidir (Cayan, 2011:26).

Yetenegin Onemini gbézden gecirirken Bradford Smart, istiin yetenekli
liderlerin iiretkenliklerinin, ortalama liderlere gére %94 oraninda daha yiiksek
oldugunu; daha yetenekli yatirim bankacilifln yoneticilerinin, ortalama
yoneticilerden iki kat daha tiretken olduklarini; programcilardan en tist %3’liikk
dilimde yer alanlarinin, ortalama programcilardan %1200 daha fazla kod satir1
iirettiklerini ve en iist %3’liik dilimde bulunan satisgilarin ortalamadan %250
daha verimli oldugunu kesfetmistir (Berglas, 2008:94).

Glinimiizde, isgiicii devrine neden olan ve sirketlerin kontroli disinda
gelisen bir¢cok neden bulunmustur, ancak kék neden olarak dogru ise dogru
insanin alinmamasi goriilmektedir (Racz, 2000:38)

Yetenek yonetimi, insan kaynaklar1 fonksiyonun basarisimi belirlemek i¢in
giderek O6nemi artan bir yaklasim olmakla birlikte (Cappelli, 2008:1-9)
Amerikan Egitim ve Gelisim Toplulugu'nun ortaya koydugu arastirmada,
yetenek yonetiminin tanimi lizerinde bir konsensus saglanamadigini, ancak
icerdigi temel parametreler ¢ogunlukla kabul gérdiigii tespitinde bulunmustur
(Celik ve Zaim, 2011:34). Yetenek yonetimi, insan kaynaklari islevlerinin
tamami i¢in kabul edilmelidir. Yetenek yonetimi yalnizca insan kaynaklarin
bolimlerinin sorumluluk alaninda gorilmemeli, isletme stratejisi olarak
benimsenmeli, iist yonetim destegini alarak, kapsamli ve entegre bir sistem
olarak uygulanmalidir (Altinéz, 2010: 19).

Yetenek yoOnetimi, kurum biinyesinde ortaya c¢ikabilecek anahtar
meselelerde liderlik durumunu stirekli sekilde saglamak ve insan kaynaklari
aracilifiyla, bireysel yeteneklerin gelismesini cesaretlendirmek, bunun yaninda
da yetenegin arz, talep ve akisini yonetmek icin alinacak kararlar1 yonetme
stireci olarak tanimlanabilir (Cubbingham, 2007:4-6).

Green“e gore yetenek yoOnetimi, bir dizi insan kaynaklar1 girisimleri
kullanilarak, kurumsal kapasiteyi ve is yiirtitme o6nceliklerini gliclendirmeyi
amaglayan insan kaynagi planlamasina biitiincil bir yaklasim olarak
tanimlanmistir (Green, 2008: 807).

Ozetle yetenek ydnetimi; isletmenin biitiin kademelerindeki yéneticiler
arasinda isbirligi ve iletisimi gerektiren; isgiicii planlamasi, personel alimi,
egitilmesi, gelistirilmesi (Scullion, Collings ve Caligiuri, 2010: 106),
yeteneklerin  gozden  gecirilmesi, basar1  planlamasi,  performans
degerlendirmesi, sahip olunan yeteneklerin elde tutulmasi gibi ¢esitli agamalari
iceren ve giinlimiizde bir¢ok isletmenin zorunlu olarak karsisina ¢ikmaya
baslayan bir yaklasim olarak tanimlanabilir (McCauley ve Wakefield, 2006: 10).

Son zamanlarda yapilmis olan bir arastirmada, on sirket liderinin yedisinin
zamanlarinin -~ %20’sinden  fazlasinin yetenek yonetimi etkinliklerine
harcadiklari ifade edilmistir (Scullion, Collings ve Caligiuri, 2010: 105).

Yetenek yonetiminin 2000°li yillardan sonra giderek yayginlasmasinin ve
poplilerlesmesinin ana sebebi olarak diinya 6lgegindeki ekonomik kriz oldugu
one siiriilmekle birlikte; Mucha (2004) her durumda organizasyonel basari icin
yetenek yonetiminin ¢ok o6nemli oldugunu ifade etmektedir. Yetenegin
organizasyonel basar1 icin dnemi nedeniyle McKinsey danismanlik sirketinin
danismanlar1 “yetenek icin savas” kavramim gelistirmislerdir. McKinsey
danismanlik firmasinin 77 firma ve 6000 yoéneticiyle yaptif1 arastirmada
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gelecek 20 yilda basari i¢in en 6nemli kaynagin yiiksek yetenekli calisan oldugu
bulunmustur (Polat, 2012: 27).

Bazi uzmanlar yetenek yonetiminin sadece yetenekli Kkisiler tizerinde
durmasi gerektigini savunmaktadir. Diger uzmanlar ise, bir yetenegin pratik
olarak bir organizasyonun hedeflerini gerceklestirmeye katki saglayabilecek
herhangi bir kisi olabilecegini ve yetenek yonetiminin sadece belirli miktarda
ayricalikli insanlar tizerinde odaklanmamasi gerektigini belirtmektedirler
(Horvathova ve Davidova, 2011: 459).

Yetenek yoOnetiminin Oneminin ortaya c¢ikmasi ile birlikte, firmalarin
yetenek savasina girme nedenlerini eski ve yeni kosullar ile birlikte Tablo
3.1.deki gibi 6zetleyebilmek miimkiindiir (Handfield ve Axelrod, 2001:6):

Tablo 2.1: Eski ve Yeni is Kosullar1 Arasindaki Farkliliklar

Eski kosullar Yeni Kogullar

Calisanlar sirketlere ihtiya¢ duyar Sirketler calisanlara ihtiyac¢ duyar

Rekabette, makineler, cografya ve

" ) Rekabette, yetenekli calisanlar 6nemli
sermaye 6nemli

Yetenekli calisanlar fark yaratir Yetenekli ¢calisanlar biiytik farklar

yaratir
Az sayida yapilacak is Calisan sayis1 az
Gahgsan sa(éa;llzz;;give 15 guvencest Kisa stireli baghlik ve ¢calisan devri
Calisanlara standart licreti kabul eder Calisanlar daha fazlasini talep eder

Kaynak: Handfield ve Axelrod, 2001:6

Isletmelerin, insan kaynaklar ile stratejik vizyonu belirlemek icin, yetenek
ihtiyaclarini degerlendirmesi gerekmektedir. Bu degerlendirme sonucunda
yetenek yonetimi agisindan gerek duyulan yetkinlikler ayrintilariyla analiz
edilmelidir. Uygun cevre ve yonetim sekilleri olusturularak, kiiresel olarak
rekabet etmeleri icin; liderlik wvasiflarina, yetenek giiclendirmesine ve
olusumuna yatirim yapilmalidir (Sharma ve Bhatnagar, 2009: 120).

Yetenek yonetimi konusunda, insan kaynaklarinin birinci gérevi, s6z konusu
is icin en dogru yetkinlikleri belirlemektir. Ikinci olarak yetkinliklerin
gelistirilmesinde kendisini gelistiren ve bu c¢aba icerisinde olan ile bunu
yapmayan Kisiler arasindaki ayrimi yapabilmektir. Literatiirde bu konuda pek
cok agiklama olmasina karsin bunlarin pratik alanda uygulanmasi ayni netlikte
olamamaktadir (Buckingham ve Vosburgh, 2001:19).

Bireysel bazda yetenekli ¢alisanlarin 6zelliklerini  siniflandirmak,
kurumlarin yeteneklere karsi dogru politikalar belirlemesinden daha 6nemli
bir veri haline gelmistir. Yetenek yoOnetimini basarili bir sekilde
gerceklestirmek icin, alt1 yetenek ilgi grubu bulunmaktadir (Uren, 2011: 33):

Marka Hayranlari (Beni Etkileyin) Grubu: Bu gruba giren Kkisiler, giiclii bir
iinli ya da marka imaj1 olan bir sirkette ¢alismak isterler. Bu grupta yer alan
kisiler, s6z konusu isletmelerde calismak ve kendilerini gostermek icin firsat
kollarlar ve bu konuda da destek beklerler.

Kariyer Basamakgilart (Beni Terfi Ettirin) Grubu: Bu gruba girenler,
stirekli olarak konumlarinda terfi isterler. Statiilerinin gelisimleriyle ayni
cizgide artis gostermesi gerektigine inanirlar. Bu nedenle de gelisim ve ilerleme
icin, daha ¢cok geleneksel kurumsal yaklasima sahip ve gelismek icin imkanlari
olan kurumlarla ilgilenirler.
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Konnektorler (Beni Destekleyin) Grubu: Bu gruba girenler, arkadashik
iliskilerinin oldugu ¢alisma ortamlarini severler ve isin sosyal yoniine bayilirlar.
Bu gruba girenler gelisimi, dogru isbirligi ve destege sahip olmanin yaninda, bir
dizi imkan ve tecriibeye de sahip olmak olarak tanimlarlar.

figilenilmis (Bana Yol Gosterin) Grubu: Bu gruba girenler, yoneticilerinin
kendilerini tanimasini, saygi gostermelerini ve gelisimlerinde biiyiik bir role
sahip olmalarini isterler. Bireysel ihtiyag¢larini karsilayan imkanlar1 begenirler.

imkan Arayanlar (Beni Zorlayin) Grubu: Bu gruba girenler, Kariyer
basamakgilar1 gibi, dogru giden ilerlemeye deger verirler. Ancak imkan
arayicilarini farkl kilan sey, imkanlarin yukariya dogru bir ivmeden biraz daha
gergin ve zorlu olmasina deger vermeleridir.

Planlayicilar (Beni Anlayin) Grubu: Bu gruba girenler, kariyerlerini, onlara
istikrar hissi ve yasamin i¢inden bir patika veren bir c¢esit baglanti olarak
goriirler. Kariyerleri icin kesin bir plan ararlar ama bu tam olarak yukariya
dogru gelisme ya da terfi anlamina gelmez; daha ¢ok uzun dénemli gelismeler
silsilesiyle dolu bir yoldur.

Yetenek yonetimi, yetenekli insanlarin 6nemli katkilar1 elde edilebilir
sekilde gelistirilmis, ise alinmis ve tanimlanmis oldugunun teminini ifade eder.
Yine de bir¢ok Kkisi yetenek ydnetimini insan kaynaklarinin modernize etmek
icin kullanilan Kkliselesmis bir terim oldugunu disiinmektedir. Amerikan
Prodiktivite ve Kalite Merkezi ile Yaratici Liderlik Merkezin tarafindan
yayimlanan bir calismaya gore, yetenek yonetimi konusunda en iyi sekiz
uygulama sayilmis (McCauley ve Wakefield, 2006:5):

e  Yetenek yonetimini en genis cercevede tanimlamak

e  Yetenek yonetiminin degisik parc¢alarini kapsayici bir sistem igerisinde
bir araya getirmek

e  Katma degeri en yliksek yeteneklere yogunlagmak.

e  Yetenek yoOnetimi calismalar1 hakkinda tepe yonetimin fikirlerini
almak.

. Calisanlardan hangi yeteneklerini ve davranislarini gelistirmelerini
bekledigimizi agiklayan yetkinlik modellerini gelistirip agiklamak.

e  Muhtemel yetenek catismalarini bulabilmek i¢in sistemi gézlemlemek.

e FElde tutma ve performans degerleme calismalarinda yetenek
yonetimini etkin kilmak.

e Diizenli olarak yetenek yonetimi sisteminin  sonuglarini
degerlendirmek.

Yetenek, isletme icerisinde belirli bolimlerin ya da alanlarin
sorumluluguyla sinirli degildir. Yetenek isletmenin tiim béliimlerinde ve
fonksiyonlarinda goriilmelidir. Kurumlar icin yetenekli calisanlar rakiplerden
koruyabilmeleri rekabet acisindan ¢ok Onemlidir. Kurumlarin yeteneklerini
kaybetmemeleri i¢cin sunlar1 yapmalar1 gerekmektedir (Aguinis ve Gottfredson,
2012:1):

Bireysellestirilmis gelisimsel planlar1 olusturmak ve siirdiirmek,
Acik ilerleme imkanlar1 saglamak,

Yapilan isi zevkli ve heyecanli hale getirmek

[s siirecinin anlamli ve ilgi cekici oldugunu garanti etmek,

Odiile dayali uygulamalar yapmak.
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2.1. Yetenek Yonetimi Siireci

Yetenek yonetimi siirecinde; degerleri ve stratejiyi tanimlamak, daha uzun
donemli ihtiyaclar1 tanimlamak, yetenegi kesfetme, dikkatli performans
degerlendirmesi, gelistirici faaliyetleri planlamak, performans Oortiismesi
sonucu 6diili vermek gibi asamalar yer almaktadir (Davies ve Davies, 2010:

419).
Yetenek ydnetiminin ansiklopedik tanimi, yeni ise baslayanlarin kuruma
uyum  saglamasi/gelistirilmesi, mevcut  c¢alisanlarin  baghliklarinin

sirdirilmesi, istliin yetenekli c¢alisanlarin cezbedilmesi ve kuruma
kazandirilmas: siire¢lerini kapsamaktadir (Berglas, 2008:98-99.

Yetenek yonetimi bu nedenle tek bir uygulamay1 degil, birden g¢ok
uygulamay1 kapsayan bir stireci ifade etmektedir. Bu siirecte (Berger ve Berger,
2004:21);

e Ustiin yetenekler icin kariyer yollarmin ve 6édillendirme
programlarinin tanimlanmasi ve gelistirilmesi,

. Kilit pozisyonlarin ve yedekleme sistemlerinin tanimlanmasi,

e  Her bir yatinm kategorisinde yetenek havuzlarinin “lstiin yetenekli,
yetenekli, giivenilir calisan ve uyumsuz calisan” olarak siniflandirilmasi ve her
kategoride bu siniflarin uygun sekilde yonetilmesi s6z konusudur.

Yetenek yonetimi siirecinde, yetenek yoneticilerinde bulunmasi gereken
ilkeler asagidaki gibi maddelestirilebilir (Conaty ve Charan: 2011: 325):

e Ger¢cek Anlamda konuyu anlayan ve yetenek gelistirmeyi bir rekabet
iistiinliigli olarak géoren CEO“dan baslayarak aydinlanmis bir lider ekibi.

e Performans odakli bir meritokrasi, tipki elde edilen is sonuglari1 kadar bu
sonuglarin ardinda yatan deger ve davranislari da temel alan bir fark gézetme.

o Degerleri acik¢a tanimlayarak ifade etme, sirketin giiclii inanglarn ve
beklenen davranislari ortaya koyma.

e insanlar yetenek ve potansiyelleri konusunda daha iyi i¢c goriiler elde
etmeye gotiiren ve Kkisisel biliyimeyi hizlandirmak igin duyulan gelisim
gereksinimleri lizerine odaklanan bir agik sozliiliik ve giiven ortami.

e Finans ve operasyonlar i¢cin kullanilan sistemler kadar titizlik iceren ve
streklilik gdsteren yetenek degerlendirme/gelistirme sistemleri.

e insan kaynaklan liderlerinin, Yetenek degerlendirme sisteminin emanet
edilebilecegi nitelikte liderler olmasi ve is ortaklari olarak davranabilmesi.

e Bir liderlik markasi olusturmak ve bu markay1 degisen diinya ile uyumlu
olarak stirekli giincellemek i¢in siirekli 6grenmek ve gelismeye yatirim yapma.

Giintimiize kadar cesitli firmalar cesitli araglarla yetenek yonetimini hayata
gecirmislerdir. Insan kaynaklar1 béliimleri icinde veya insan kaynaklar:
bolimlerinden bagimsiz sekilde yetenek ydnetimi bolimii uygulamalar1 bu
araclardan bir tanesidir. Literatiire ge¢mis yetenek yonetimi uygulamalarina
P&G Firmasi ve HSBS Bankasi1 6rnek olarak verilebilir. Her iki firma da Harvard
Business Review’da yetenek fabrikasi olarak tanimlanmis ve her ikisinin de
sistemleri yetenek yonetimine 6rnek olarak verilmistir(Polat, 2012 35).
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3. YONETSEL PANDORA

Pandora kelimesi, Antik Yunancada '“tanrilar armagani" anlamina
gelir. Yunan mitolojisinde, Zeus tarafindan insanligli cezalandirmak igin
hazirlandigina inanilirdi. Efsaneye gore, Zeus kendinden atesi ¢alip insanlara
veren Prometheus'un kardesi Epimetheus'a balgiktan yapilmis, tanrisal giizellik
ve zekaya sahip olan Pandora'y1 es olarak gonderir. Epimetheus, kardesinin bu
evlilige karsi ¢ikmasina ragmen, Pandora ile evlenir. Zeus, Pandora'ya evlilik
hediyesi olarak topraktan yapilmis, ¢omlek benzeri bir kavanoz (yanlis yapilmis
bir ¢eviri sonucu kutu olarak anilmaktadir) hediye eder. Ama bu kavanoz asla
acilmamalidir. Kavanoz, diinyadaki iyilik ve katiiliiklerle doludur. Bir siire
sonra merakina yenilen Pandora, kavanozu agar ve kavanozun igindeki tiim
kotiliukler diinyaya yayilmaya baslar. Ancak son anda kutuyu kapatir, icerde
kalan sey ise insanlarin i¢inde olan "iyilik ve umut"tur.

Genis bir bakis acisiyla degerlendirildiginde pandora kavraminin, olumlu
(iyi) ve olumsuz (kotii) unsurlar iceren bir yapiya sahip oldugu sdylenebilir.
Olumsuz durumlar1 ortadan kaldirmak i¢in de olumlu yo6nlere agirlik vermek
gerekmektedir.

Tarafimizdan gelistirilmis olan YONETIMSEL PANDORA kavrami, ydnetsel
kuram ve modellerin teoriksel yapisinda ifade edilen olumlu durumlar ile,
uygulamaya gecis asamasinda oraya cikabilecek veya daha dnceden mevcut
(g6z oniinde bulundurulmayan) olumsuz unsurlarin ortaya ¢ikardigy, teori ile
uygulama arasindaki bosluklari ifade etmek i¢in kullanilacak bir kavramdir.

Teoride varsayim seklinde yer edinmis yontem ve kuramlar, uygulama
asamasindaki gercekliklerle bagdasmayabilmektedir. Bu durum, o6zellikle
akademik cevrelerde ve sanayi isletmelerinde siirekli olarak ifade edilmesine
ragmen, so6z konusu durumu agiklayici bir tanimlama literatiir kaynaklarinda
yer almamaktadir.

Bu baglamda isletme yonetiminin tarihsel siireci dikkate alindiginda,
gliniimiize kadar gelistirilmis kuram ve yonetim felsefelerin, her zaman daha
iyiye ulasmak ve isleyisleri daha verimli kilabilmek amacina odaklandiklari
soylenebilir. Bu amaglara ulasmak icin de sistem ve isleyislerin nasil olmasi
gerektigine dair soylemler sunulmaktadir. Bu sdylemler genellikle olumlu
soylemlerdir. Ancak teoriksel olarak gelistirilen model ve kuramlar, ne kadar
olumlu unsurlar1 6n plana ¢ikarsa da, uygulamaya gecildiginde olumsuz
unsurlarla kars1 karsiya kalinmaktadir. Ornegin, herhangi bir yonetim modeli
ile uluslararasi1 pazarda en st seviyelere ulasabilen bir firma, kontrol altina
alinamayan olumsuz durumlar yiliziinden, zaman igerisinde piyasalardan
cekilme durumuyla bile karsi karsiya kalabilmektedir.

Teoriksel yap1 ile uygulama arasindaki bosluga neden olan etmenler ise
olumlu ve olumsuz unsurlarin bir araya gelmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Bu
acidan “Yénetsel pandora”; isletmelerde uygulanabilecek her tiirlii yonetim
modelinin uygulanmasi sirasinda, iliskili olabilecek her tiirlii durum (olumlu-
olumsuz) ve unsuru dikkate alarak, genis bir perspektifle olaylar
degerlendirmeyi saglayacak bir yonetim sistemi olarak tanimlanabilir.

Giintimiizde isletmeler teorik olarak belirledikleri yonetim yaklasimlarinin
olumsuz yonlerini elimine etmeyi denemek yerine, mevcut olan yaklagimi terk
etmeyi ya da sadece teorik olarak benimsemis goriinmeyi tercih etmektedir.
Yénetsel pandora sistemine gore isletmelerin benimsemis olduklar1 ydnetim
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anlayislarindan hangisi olursa olsun mutlaka olumsuz ydnleri olacaktir. Burada
yapilmasi gereken sey olumlu yonlerin devam ettirilip olumsuz yoénlerin
ortadan kaldirilmasi ya da sadece olumlu yonlere odaklanarak olumsuzluklarin
bastirilmasi uygun bir davranis olacaktir.

Makalemizin de igeriginde bahsettigimiz gibi yetenek yonetimi, isletmelerde
yetenekli insanlarin ise alinmasi ve gelistirilerek siirdiriilebilir rekabet
istlinligli saglamayir amaglar. Giiniimiizde isletmelerin rakipleri tarafindan
taklit edilemeyen tek unsurunun insan kaynagi oldugu bilinmekte ve kabul
edilmektedir. bu noktada yetenek yonetimi ve meritokrasi kavramini birbirinin
yerine kullanilabilecek kavram degil, ancak birbirini tamamlayacak bir kavram
olarak diisiiniilebilir. Meritokraside yetenekli insanlarin yetenek gerektiren iist
pozisyonlarda gorevlendirilmeleri gerektigi savunulmaktadir. Ancak sadece
yetenekli insanlarin arastirilarak isletmeye cekilmeye calisilmasi isletmeyi
maddi ve manevi zora sokacaktir. Benzer sekilde yetenek yonetimine gore ise
alinan kisilerin egitilmesi ve gelistirilmesi tek basina yeterli bir sonug
saglamayacaktir. Bu nedenle yonetsel pandorada, yetenek yonetimi ve
meritokrasi kavramlar1 birbirini tamamlayan bir yaklasim olarak
diistintilmelidir. yetenek yonetimi ile meritokratik yonetim anlayisi
biitlinlestirildiginde yonetsel pandora sisteminde olumlu (istenilen) durumlar
ortaya cikacak ve bu sayede isletme siirdiriilebilir rekabet iistiinliigii elde
edebilecektir.

SONUC

Yetenek yonetimi, giintimiiz firmalar1 agisindan da arastirmacilar agisindan
da oldukea giincel ve 6nemli bir konudur. Bu 6nemine karsin kar, karlilik, pazar
pay gibi firma performans gostergeleri ile yetenek yonetimi arasindaki iliskiyi
irdeleyen bilimsel ¢alisma sayisi ¢ok azdir (Polat, 2012: 37).

Meritokrasi gerek kavram olarak gerekse de bir yonetim anlayisi olarak
gerekli arastirmalara konu olmalidir. Oncelikle mertokrasi ve yetenek yonetimi
kavramlari konusunda yazarlarin ortak bir tanimlama yapmalar1 gerekli
goriilmektedir.

Yetenek yo6netimi, firmalar agisindan 6nemli oldugu kadar daha biiyiik
6lcekli sistemler i¢cin de biiylik 6nem tasimaktadir. Bu 6nemi nedeniyle yetenek
gereksinim ve arzi lzerine hem firma hem sektér hem de iilke g¢apinda
arastirmalar yapilmalidir. Yetenek yonetimi yaklasimi uygulamay: hedefleyen
firmalar 6ncelikle kavram ve anlayis birligi olusturmaldir.

Yonetim kuram ve agiklamalari, yalnizca belirli durum, fonksiyon ve isleyis
modellerini ele almaktadir. Yénetsel pandora ise, farkli modellerin bir arada ele
alinabilecegi karma bir sistem ortaya koymaktadir. Bu nedenle yonetsel
pandora, su ana kadar gelistirilmis tiim yonetim modellerinde, uygulama alani
bulabilecek bir model olarak diisiiniilmektedir.
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