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ONSOZ

Gilinlimiizde isletmelerin stirdiiriilebilir rekabet istlinliigli saglayabilmeleri i¢in en
onemli avantajlardan biri haline gelen yetenekli insan kaynagi olgusu ve bu insan kaynagini
nasil elde edecekleri, gelistirebilecekleri ve uzun siireli istthdam edebilecekleri konusu

gittikce kritik bir 6nem kazanmaya baglamistir.

Bu tez calismasinda yetenek, yetenek savaslari, yetenek yonetimi gibi giiniimiizde
ozellikle bliyiik isletmelerin giindemlerine oturan bazi yeni kavramlar incelenmis; yetenekli
calisanlarin yetenek yoOnetimi uygulamalar1 kapsaminda nasil secildikleri, gelistirildikleri,
yonlendirildikleri ve motive edildikleri hem teorik olarak hem de uygulamadaki 6rnekleriyle

aciklanmaya caligilmistir.

Arastirmamin igerigini teskil eden yetenek kavrami ve yetenekli calisanlarin uzun
stireli istthdamin1 kapsayan yetenek yonetimi programlartyla ilgili elde ettigim bulgularin, bu
konuda gelecekte yapilacak olan daha kapsamli ve yeni arastirmalara faydali olmasini

umuyorum.

Calismam sirasinda degerli yonlendirme ve yardimlarini esirgemeyen basta saymn
hocam Prof. Dr. Nurullah Geng¢’e ve diger hocalarima tesekkiirii bor¢ bilirim. Ayrica
hayatimin her asamasinda beni sonuna kadar destekleyen sevgili aileme, tez caligmam
siiresince bana gostermis oldugu sabir, destek ve ilgiden dolayr degerli esim Ugur
Demircioglu’'na ve tez yazim siirecinde bana gili¢ veren biricik kizzim Naz Deniz

Demircioglu’na sonsuz siikranlarimi sunarim.

Istanbul, Mays 2010 Hale ONCEL DEMIRCIOGLU
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)

almistir: “Yetenek Yonetimi”, giinlimiiz insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve isletme stratejileri

arasinda hizla ytikselen bir trend olmustur.

Bu tez ¢alismasinda, organizasyonlar i¢in yeni bir vizyon niteligi tasiyan “Yetenek Yonetimi”
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uygulamalari incelenmistir.
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GIRIS

Hizla degisen giiniimiiz diinyasinda insan kaynaginin en degerli sermaye
konumuna gelmesi sonucu, yetenekli c¢alisanlar, yetenek savaglari ve yetenek
yonetimi gibi bazi yeni kavramlar ortaya ¢ikmistir. Yetenek Savaglar: ve Yetenek
Yonetimi kavramlart 1990’11 yillardan itibaren olusmus ve c¢okca tartisilmaya
baslanmistir. Ancak bu doneme gelinceye kadar 1980’lerde yasanan bazi Oncii
gelismeler, yetenek savaglari ve yetenek yonetiminin i diinyasinda hizla 6nem

kazanmasina sebep olmustur.

1980 sonrast is diinyasinda meydana gelen haberlesme-bilgi islem
teknolojisindeki gelismeler, degisen isgiicii profili, kiiresellesme gibi degisimler ve
bilgi toplumuna geg¢is, kiiresel ekonomide rekabet kosullarina uyum gosterebilecek
ve firsatlar1 degerlendirebilecek yetenekli g¢alisanlarin arzindaki kisitliligi ortaya
cikarmistir. Yetenek savaslari olarak adlandirilan bu yeni problem karsisinda, en
yetenekli ve sirketlere en yiiksek katma degeri saglayacak calisanlari kendilerine
cekip, onlar1 bilinyelerinde tutamayan isletmeler, rekabette zorlanmaya
baslamiglardir. Yetenek savaslari, siiphesiz isgiiciiniin daraldigi anlamina
gelmemektedir; ancak her gegen giin artan isgsizlik oranlarina ragmen, diinya ¢apinda

ciddi bir yetenek arayis1 ve eldeki yetenekleri koruma gayreti glindeme gelmistir.

Diinyanin yeni ger¢ekleri arasinda, isletmelerin yetenekli calisanlara duydugu
ithtiyag, buna karsilik yetenekli insan arzinin kisithiligr ve bu insanlarin uzun siireli
istthdam edilmesi iizerine kurulan rekabetin gittikce kizigsmasi bulunmaktadir.
Calisanlar artik kendilerini  gelistirebilecekleri, yenileyebilecekleri ve siirekli
Ogrenebilecekleri isletme ortamlarini tercih etmekte ve liderlerinden de kendilerine
deger vermelerini, fikirlerine saygi gostermelerini ve onlari tesvik etmelerini
beklemektedirler. Isletmeler arasinda insan kaynagi agisindan yasanan rekabete de
bakildiginda, c¢alisanlarina bu ortami saglayamayan isletmelerin  basariy1

yakalayamayacagi soylenebilmektedir.

Isletmeler bir taraftan, en dénemli kaynagi olan “insan™ kendisine katmak,

gelisimini saglamak, amaclar1 dogrultusunda en yiiksek seviyede verim elde etmek
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ve baghiligimi saglamak durumunda iken; diger taraftan da organizasyonda iiretilen
bilgi, deneyim ve biitiinde olusan isletme degerlerinin kisiye bagli olarak kalmasini
onlemek durumundadir. Bunun i¢in agik iletisim ve paylasim ortamlarinda bu
degerlerin stirekliligini saglamalari, bilgiyi diizenli sekilde kayit altina almalar1 ve
gerek duyuldugunda kisilerin ulagsmasini saglamakla ilgili yeni is siirecleri
planlamalari, ayn1 zamanda sirket i¢i kritik bilgi, deneyim ve paylasimi arttirmak

izere ¢esitli platformlar tesvik etmeleri gerekmektedir.

Stiphesiz, isletme igerisinde, tiim bu uygulamalar1 tek basina insan kaynaklari
departmaninin sahiplenmesi ve uygulamasi yeterli olmayacaktir. Yetenek Yonetimi
anlayisi ile kastedilen, yetenekli calisanlarin belirlenmesi, istthdami, gelistirilmesi,
uygun gorevlere getirilmesi ve sadakatlerinin siireklili§inin saglanmasi1 konularinda,

isletmenin bir biitiin olarak bu anlayis1 benimsemesi ve hayata ge¢irmesidir.

Bu arastirmanin amaci, yukarida kisaca Ozetlenen gelismeler ve konunun
kavramsal temelinden yola ¢ikarak isletmelerin, rekabette iistiinliik elde etmelerine
katki1 saglayacak yetenekli calisanlarini uzun siireli istihdam edebilmeleri igin,
yetenek yOnetimi uygulamalarindan nasil faydalandiklarini ve bu uygulamalarin
etkilerini ortaya koymaktir. Elde edilecek sonugclar, incelenecek uygulama Ornegi
geregi Tiirkiye’de finans sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerle sinirlidir.

Arastirma kapsaminda agagidaki problemlerin cevaplar aranacaktir:

e Rekabette Oone gegebilmek i¢in, isletmeler agisindan “insan” ve “yetenek”
faktorlerinin 6nemi nedir?

e Isletmelerde yetenekli insanlarin belirlenmesi, gelistirilmesi, yonlendirilmesi
ve elde tutulmasinda yetenek yonetimi uygulamalarinin rolii nedir?

e Rekabetin yogun oldugu sektorlerden biri olan finans sektoriinde, yetenek

yonetimi programlari nasil uygulanmaktadir?

Aragtirmanin birinci boliimiinde, konunun kavramsal cercevesi ele alinarak
aciklanmaya calisilacaktir. Bu dogrultuda yetenek ve yetenek yonetimi kavramlarina
yer verilecek; bilgi, beceri, yeterlilik gibi yetenek kavramiyla igice kullanilan

terimler daha yakindan incelenecek ve bu kavramlardan yola ¢ikilarak yetenekli

2



calisanlarin oOzellikleri ile yetenek savaslari olgusu ve buna zemin hazirlayan

faktorler tizerinde durulacaktir.

Ikinci boliimde, cagdas yonetim yaklasimlarindan yetenek yonetimi ile
baglantili olan konulara yer verilecek; stratejik insan kaynaklari yOnetiminin
gelisimi, yetenek yonetimi ile baglantisi, ayrica giinlimiiz insan kaynaklar1 yonetimi

anlayis1 igerisinde “insan” ve “yetenek” kavramlarinin 6nemi ele alinacaktir.

Uciincii boliimde, yetenek ydnetiminin temelleri ve kritik unsurlari
incelenecek; daha sonra isletmelerde yetenek yonetimi anlayisinin yerlestirilmesine
yonelik atilmasi gereken tiim adimlar ve uygulama esaslar1 {izerinde durulacaktir.
Temel olarak incelenen uygulama esaslarinin ardindan, son zamanlarda diinyada bu

konuyla ilgili tartisilan konular ve yeni trendler ele alinacaktir.

Dordiincii ve son boliimde, yetenek yonetimi programlarinin genel 6zellikleri
tizerinde durulacak, daha sonra Tiirkiye’de bu programlari kendi biinyelerinde
uygulayan igletmeler kapsaminda, finans sektoriinde faaliyet gosteren bir bankadaki
yetenek yonetimi programi ele alinacaktir. Bunun i¢in dncelikle isletmenin genel
yapisina iligkin bilgiler verilecek; daha sonra insan kaynaklar1 yapisti lizerinde
durulacaktir. Arastirmanin devaminda isletmede uygulanan yetenek yonetimi
programi, ilgili siirecler ve uygulama esaslariyla birlikte genis bir sekilde

degerlendirilmeye ¢aligilacaktir.

Sonug kisminda ise, yetenek yonetimi uygulamalarinin hem teorik hem de

uygulama boliimiinde ulasilan sonuglar1 ortaya konmaya ¢alisilacaktir.



BIiRINCi BOLUM

KAVRAMSAL CERCEVE VE YETENEK YONETIMINE ZEMIN
HAZIRLAYAN FAKTORLER

1.1. YETENEK VE YETENEK YONETIMI KAVRAMI

Bireysel yeteneklerin bir isletmenin performansi ve basarisindaki katkisini
tanimlayabilmek i¢in, oncelikle yetenek kavraminin tanimini yapmak gerekmektedir.
Ayni zamanda bireysel yeteneklerin iligkili oldugu bilgi, beceri, tutum ve giidii
kavramlarinin tanimlanmasi, bu kavramlarin sirket performansina olan etkisini analiz

etmek acisindan da aciklayici olacaktir.

1.1.1. Yetenek Tanimi

Tiirk Dil Kurumu So6zliigii’'nde “yetenek”, dort farkl sekilde tanimlanmaktadar:

- Bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme niteligi, kabiliyet

- Bir duruma uyma konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen giic,
kapasite

- Egitim Bilimi acisindan kisinin kalitma dayanan ve &grenmesini
cergeveleyen sinir

- Egitim Bilimi agisindan disaridan gelen etkiyi alabilme giicii

Teorik tanimlamasinin 6tesinde, glinlimiiz yonetim diinyasinda yetenek kavrami

yoneticiler tarafindan farkli yonleriyle ele alinmaktadir.

Yoneticiler yetenegi, tekrar eden ve iiretkenlige gecirilebilecek bir diisiince,

b

duygu ya da davramig kalibi olarak tanimlarlar. Burada vurgu “tekrar eden’

kelimesindedir.'

' Marcus Buckingham ve Curt Coffman, Once Biitiin Kurallar1 Yikin, istanbul: Remzi Kitabevi,
2007,s.75



Bu kapsamda yetenekler, sik yapildigi farkedilen davramiglar olarak da
tanimlanmaktadir ve iiretkenlige gegirilebilecek tekrar eden tiim davranis kaliplarini

igerir.

Yetenekler genellikle kalitsaldir. Yetenek, potansiyel olarak yapabilme giiclinii
temsil eder. Ornegin, sozel / sayisal yetenek, iletisim yetenegi, ikna yetenegi..vb.

kisinin bir¢ok farkli alanda davraniglarin1 yonlendiren kalitsal 6zellikleridir.

1.1.2. Bilgi, Beceri, Yetenek Arasindaki Iliski
“Bilgi” kelimesi Tiirk Dil Kurumu’nun sozliigiinde,
e Insan aklinmn erebilecegi olgu, gergek ve ilkelerin biitiinii,
e Ogrenme, arastirma veya gozlem yolu ile elde edilen gercek, malumat,
e Insan zekasinin ¢alismasi sonucu ortaya ¢ikan diisiince {iriinii,
e Genel olarak ve ilk sezi durumunda zihnin kavradigi temel diislinceler olarak

acgiklanmaktadir.

Bilgiler, “bilincinde olunan seylerdir”. 1ki tiir bilgi vardir: Gergeklere
dayanan bilgi ve bilinen seyler ve tecriibelere dayanan bilgi ile zaman igerisinde

edinilen kavrayislar.”

Gergeklere dayanan bilgi dgrenilebilir bilgilerdir. Ornegin, bir satis¢1 igin
sattig1 tirlinlin 6zellikleri, gerceklere dayali bilgidir. Deneyimlere dayali bilgiler ise,
daha soyuttur ve 6grenilmesi biraz daha zor bilgilerdir. Bu tip bilgileri 6grenmek,
insanlarin kendi inisiyatifindedir. Gegmis deneyimlere bakarak ¢ikarimlar yapmak ve
anlamlandirmay1 gerektirir. Ornegin, bir magaza yoneticisi miisterilerin satmalma
aligkanliklar1 dogrultusunda, 6zel giinlerde hangi tirlinleri 6n plana ¢ikaracagim bilir
veya bir egitimci, sikicit konular1 anlatirken, sinifin ilgisini nasil kendinde

toplayacagini bilir.

Bazi anlayislar daha kavramsaldir. Kim oldugunuzun bilinci ve baskalarina
nasil goriindiigliniiz tecriibelere dayanan bilgidir. Zaman igerisinde kulak vererek

Ogrenilir. Aym sekilde degerleriniz de tecriibelere dayanan bilgidir. Bazen odiinler

? Buckingham ve Coffman, a.g.e., 5.90.



vererek, bazen de inandiklarimiza sarilarak segimler yaparken hayatinizda bazi
seylerin daha 6nemli oldugunu anlarsiniz. Bu 6nemli yanlar sizin degerleriniz olur ve
gelecekte yapacaginiz se¢imleri yonlendirir. Bu degerlerin bazilar1 hayat boyu etkili

olur ve degismez, bazilari ise diislincelerinizle birlikte degisir.3

Beceri’nin s6zliikk anlamina bakildiginda ise, kisinin yatkinlik ve &grenime
bagli olarak bir isi basarma ve bir iglemi amaca uygun olarak sonug¢landirma

yetenegi® olarak tanimlandig goriiliir.

Beceriler, bir isin ‘“nasilidir”. Bir insandan digerine aktarilabilen
yeteneklerdir.’
Bilgi, beceri ve yetenekler bir kisinin performansini belirleyen en 6énemli unsurlardir.
Bu igcii arasindaki fark, bilgi ve becerilerin kolaylikla ogretilebilmesi, ancak
yetenegin kolay kolay 6gretilemez olusudur. Yetenekler, tekrarlanan fikir, duygu ve

davranis kaliplarini olusturan, zihindeki yollardir.

Bireysel yetenek kismen dogustan kazanilmis ve verisel nitelikte, kismen de
sonradan egitimle gelistirilmis bir yapisal 6zellikte olabilir. Ancak ister dogustan veri
olsun, isterse sonradan egitimle gelistirilmis bulunsun, yetenekler zaman siirecinde

hemen ve kolayca gelistirilemez.°

Ornegin bir muhasebeci igin miikkemmeliyet tutkusu bir beceri degildir, bilgi
de degildir; bir yetenektir. Eger bir kisi bu yetenege sahip degilse, bunu ona
asilamak icin yapilabilecek fazla bir sey bulunmamaktadir; ancak bu, sahip oldugu

bir yetenek ise gelistirmesi i¢in destek verilebilir, gelistirmesi saglanabilir.

3 Buckingham ve Coffman, a.g.e., s.91.

* Tiirk Dil Kurumu Biiyiik Tiirk¢e Sozliik,
http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=beceri&ayn=tam, (Erisim Tarihi: 10.04.2009).
> Buckingham ve Coffman, a.g.e., 5.89.

% Tugray Kaynak, insan Kaynaklari Planlamasi, istanbul: Alfa Basim Yayim, 1996, s. 167.
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1.1.3. Yeterlilik, Ahskanhk, Tutum , Giidii ve Verimliligin Yetenekle Baglantisi
Teorik olarak bir isi yapma giiclinii saglayan 6zel bilgi, ehliyet olarak

tanimlanan yeterlilik’ kavrami, bir kisinin isteki verimini etkileyen &nemli

unsurlardan bir tanesidir. Kisinin bir isteki yeterliligini belirleyen faktorler arasinda,

sahip oldugu tutum ve aliskanliklar bulunmaktadir.

Genel olarak tutum (davranig), bireyin cevresindeki herhangi bir konuya
(canl1 ya da cansiz) kars1 sahip oldugu bir tepki Onegilimini ifade etmektedir.
Bireyler ¢evrelerindeki sayisiz tutum konularimi belli dlgiitlere gore siniflamakta ve
bu smiflara karsi tutum olusturmaktadirlar. Belli bir konuda dogrudan deneyim
edinmeleri veya baskalarindan duyarak ya da yayin araglarindan edindikleri bilgilere
dayanarak dolayli yoldan tutum sahibi olabilirler. Tutumlar bireyin c¢evresi ile
iligkilerini  kolaylastirir; o nedenle, tutum konusunun sosyal psikolojide,
toplumsallagma stireci veya bireyin toplumsal davranisini agiklamada merkezi 6nemi

oldugu soylenebilir.®

Aligkanlik  kavrami da, tutum kavramiyla birlikte ele alinarak
degerlendirilebilir. Aligkanlik, bir edim ya da etki karsisinda canli bir varligin
kazanmis oldugu degismez tutum’ seklinde agiklanmaktadir. Giidii ise bilingli veya
bilingsiz olarak davranis1 doguran, siirekliligini saglayan ve ona yon veren herhangi

bir gii¢, diirtii ve diirtiiler bileskesi olarak tanimlanmaktadir.

Aligkanliklar, zaman igerisinde kazanilan davranislar olup; giidiiler ise, icten
gelen ve Kkigileri tiirlii tepkilere siiriikleyen tepkiler olarak nitelendirilebilir.

Genellikle i¢ ya da dis bir etki nedeniyle kisiler, glidiilenir ve eyleme gecer.

7 Tiirk Dil Kurumu Biiyiik Tiirkge Sozliik,
http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=yeterlilik&ayn=tam, (Erigim Tarihi: 10.04.2009).
¥ Erdal Tekarslan ve Digerleri, Davramsin Sosyal Psikolojisi, istanbul: I.U. isletme Fakiiltesi Yaym
No: 278, 2000, s. 197.

? Tiirk Dil Kurumu Biiyiik Tiirk¢e Sozliik,
http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=al%FD%FEkanl%FDk&ayn=tam, (Erisim Tarihi:
10.04.2009)
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Is verimliligi agisindan bu kavramlar yetenek kavramiyla birlikte ele
alindiginda, aralarindaki iligkiyi hem teorik hem de formiilasyon olarak gdstermek

aciklayici olacaktir:

Yetenek terimi, bir kimsenin iistesinden gelebilecegi seyi veya potansiyel
giiciinii belirler; halbuki verim bir kimsenin bir gorevi yapmaktan dogan basarisini
ifade eder. Bu iki kavram arasinda fonksiyonel bir iliski mevcuttur. Bir kimsenin
verimi veya gercek olarak basarabildigi is, onun yetenegine ve is yapma arzusunu
arttiran giidiilenmesine baghdir.'’

Bu ii¢ kavramin arasindaki iliskiyi asagidaki formiille de agiklamak miimkiindiir:

Verim= Yetenek x Gudiillenme

Teorik olarak yukaridaki sekilde agiklanan bu iliskiyi orneklendirmek
gerekirse; bir kisinin isyerinden kisisel amaglarini gerceklestirecek hicbir cikari
mevcut degilse, buradaki giidiilenme sifir olacak ve o kisi isyerine yeteneginden
hicbir sey katmayacaktir. Fakat biitiin kisisel arzu ve gereksinimleri karsilaniyor ve
tam olarak giidiileniyor ise, glidiilenme katsayis1 bire esit olacak ve kisi yeteneginin

tamamini igyerine kazandirma olanag kazanacaktir.

Ayn1 zamanda verim, kisinin yetenegine de baglh olmaktadir. Eger
giidiilenmenin yerine yetenek sifir olsaydi, verim yine sifirda kalacakti. Su halde

verim, bu iki etmenden birinin arttirilmasi halinde otomatik olarak artacaktir."!

Yukarida agiklanan kavramlar arasi iliski biitiiniine bakildiginda, bireysel
olarak kisinin igyerine katabilecegi faydanin ve gerceklestirdigi verimin, sahip
oldugu yeterlilik diizeyinin yanisira, yetenek, tutum ve giidiilenmesine bagli olarak

arttig1 veya azaldigi sdylenebilir.

' Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, istanbul: Beta Basim Yaymm, 2001, s. 108.
' Erol Eren, a.g.e., s. 108.



1.1.4. Yetenegin Performans A¢isindan Onemi
Geleneksel Yonetim anlayisi, isletme agisindan bir kisinin se¢ilmesinde rol
oynayan Kkriterler arasindan Oncelikle deneyim, zeka ve bireyin sahip oldugu

kararlihigin bakilmasini tesvik eder.'?

Ustiin performansin deneyimden kaynaklandigini savunan anlayisin yanisira,
farklilig1 yaratanin zeka oldugunu ve bir kisinin zeki oldugu siirece tiim zorluklarin

iistesinden gelebilecegini savunan bir anlayis da bulunmaktadir.

Bir diger goriise gore ise, listiin performansa gotiiren en dnemli kriter azim ve
kararliliktir'®. Bir pozisyonun gerektirdigi teknik bilgi ve becerilerin 6gretilebilecegi,
fakat basarmak icin gerekli olan arzu ve engelleri agma kararliliginin
Ogretilemeyecegi savunulmaktadir. Bu goriislerin hepsi dogrudur; deneyim, zeka,
azim ve kararlilik performans {izerinde yadsinamaz bir etkiye sahiptir. Ancak bireyin
performansi iizerindeki asil yonlendirici etken, sahip oldugu yetenekler biitiiniidiir.
Biitiin diger faktorler esitken (egitim, bilgi, deneyim, azim..vb.), ayn1 pozisyondaki
iki kigiden birinin digerine gore daha iistiin bir performans gostermesini agiklayan

faktor, s6zkonusu kisinin sahip oldugu yeteneklerdir.

Performans ile yetenek arasinda dogrusal bir iligski bulunmaktadir. Buna gore,
performans, dolayisiyla verimlilik yetenegin dogrusal bir fonksiyonudur. Performans
derecesini sadece yetenekten bagimli kabul edilirse, performansin, dogustan
kazanilmig ve sonradan egitim ve deneyimle gelistirilmis yetenekler biitiinii oldugu

soylenebilir."

1.1.5. Yetenekli Cahsanlar ve Ozellikleri

Yetenegin Onemini gdzden gecirirken Bradford Smart, {istiin yetenekli
liderlerin iretkenliklerinin, ortalama liderlere gore %94 oraninda daha yiiksek
oldugunu; daha yetenekli yatirim bankacilig1 yoneticilerinin, ortalama yoneticilerden
iki kat daha iretken olduklarini; programcilardan en iist %3’lik dilimde yer

alanlarinin, ortalama programcilardan %1200 daha fazla kod satir1 iirettiklerini ve en

12 Buckingham ve Coffman, a.g.e., s. 71.
" Buckingham ve Coffman, a.g.e., s. 72. o
' Tugray Kaynak, Organizasyonel Davrams, Istanbul: 1.U. isletme Fakiiltesi, 1990, s.152.
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iist %3’liikk dilimde bulunan satis¢ilarin ortalamadan %250 daha verimli oldugunu

kesfetmistir.'®

Bir igletmenin basarisini siirdiirmesi, yeni trendleri yakalayarak gelismesi ve
performansin1 her zaman en iist seviyede tutabilmesi i¢in, yetenekli calisanlarinin

olmasi ve bu ¢alisanlarin isletmelerde dogru islerde yeralmasi gerekmektedir.

Bir calisanin yeteneklerini gelistirmesine yardim etmenin en iyi yolu ona
yeteneklerine uygun bir is bulmaktir. Bu tiir isler bulabilen calisanlar 6zeldir. Bu
insanlar birinin onlara yapmalari i¢in para 6dedigi isi dogal olarak yapabilme yetisine

sahip kisilerdir. Bu insanlar hakli olarak “yetenekli” olarak tanimlanr.'®

Yetenekli calisanlarin temel 6zelliklerine bakildiginda, degisim ve gelisime
olan egilimlerinin stirekli oldugu goriiliir. Genellikle kisitlanmaya gelemezler; hirsls,
akilli ve yaratici olmalarinin yamisira siirekli 6grenmek ve gelismek isterler.
Sirketleri i¢in deger yaratirlar; ancak ayni zamanda c¢ogunlukla 6vgii ve takdire

gereksinim duyarlar.

Bir yonetici kogu, yonetim damismani ve eski bir Harward Tip Okulu
psikiyatri boliimii 6gretim iiyesi olan Steven Berglas’a gore, birinci siif oyuncular,
cogu zaman bilingsiz olan Ovgii ve takdire yonelik gereksinimlerinin Gzenle
yonetilmemesi durumunda, kendileri i¢in tahrip edici, sirketler i¢in de verimsiz
olacak sekilde yokolup gideceklerdir. Kilit nokta, birinci simif oyunculari neyin

memnun ettigini anlamaktir."”

Basar1 duygusu ve takdir, onlar1 en ¢ok motive eden faktorlerdir. Bu nedenle
en zorlu iglerin listesinden gelmeye hazirdirlar. Yetenekli kisiler, genellikle sinirlarini
sonuna kadar zorlarlar ve boylece iistlendikleri tiim gorevlerde daha ¢ok ve daha iyi
is iretirler. Ancak burada da kritik olan nokta, onlar1 siradan insanlardan ayiran geri

adim atamama Ozellikleridir.

' Dave Ulrich ve Norm Smallwood, Liderlik Markas1, Cev. Fadime Kahya, Harward Business
School Press, Istanbul: Tiirkiye Is Bankas1 Kiiltiir Yayinlari, 2009, s. 8.

16 Buckingham ve Coffman, a.g.e., s. 101.

17 Steven Berglas, “Birinci Sinif Oyuncular Nasil Uretken Olur”, Harward Business Review, MESS
Yaym No: 552, 2008, s.94.

10



Siradan insanlar belirsiz taleplerin kendilerini rahatsiz ettigi durumlarda,
genellikle nasil geri adim atacaklarini bilirler, ama kendinden emin olmayan asiri
basarili kisiler, beklentileri asarlar, zira takdir kazanmak i¢in caba gosterirken

rahatlik bolgelerinin disinda ¢aligmaya hazirdirlar.'

Ancak {istiin performansin devamini saglamak i¢in, yoneticiler, yildiz
icracilarma, onlarm tiikenmelerini istemediklerini anlatabilmelilerdir. Isletmelerde
yetenekli ¢aliganlarin sahip olduklar1 ekstra ozellikleri, kendi lehlerinde harekete
gecirmeyi ve aynt zamanda bu ¢abay siirekli kilmay1 bagaran yonetimler, siiphesiz ki

daha tistiin bir performansa sahip olacaklardir.

1.1.6. Yetenek Yonetimi Tanimi

Yetenek Yonetimi’nin ansiklopedik tanimi, yeni ise baslayanlarin kuruma
uyum saglamasi/gelistirilmesi, mevcut c¢alisanlarin baghliklarinin  siirdiiriilmesi,
istiin yetenekli calisanlarin cezbedilmesi ve kuruma kazandirilmasi siireglerini

kapsamaktadir."

Kurumsal yap1 i¢inde yetenek, ¢alisanlarin sahip oldugu kapasiteyi en etkili
sekilde kullanarak, sirket performansina kisa ya da uzun vadede kattig1 deger olarak
Ozetlenebilir. Yetenek Yonetimi ise, bu kapasiteye sahip kisilerin belirlenmesi, ise
alinmasi, gelistirilmesi, sirkete sadakatle baglanmasimin saglanmasi ve belli bir
strateji izleyerek kilit gorevlere yerlestirilmesi olarak agiklanabilir. Bu kapsamda
yetenek yoOnetimi, yetenegi kuruma kazandirmakla bitmez; O6nemli olan, bu
yetenekleri isletme icinde organize etmek, dogru gorev ve sorumluluklarla
eslestirerek kisiyi bireysel ve kurumsal hedeflerin gergeklesmesi dahilinde

yonlendirmektir.

Yetenek yonetimi bu nedenle tek bir uygulamay1 degil, birden ¢ok uygulamay1

kapsayan bir siireci ifade etmektedir. Bu siiregte;

'8 Berglas, a.g.e., ss. 98-99.
' “Talent Management”, from Wikipedia, the free encyclopedia,

http://en.wikipedia.org/wiki/Talent_management (Erisim Tarihi:19.09.2009).
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e Ustiin yetenekler icin kariyer yollarmim ve 6diillendirme programlarinin
tanimlanmasi ve gelistirilmesi,

e Kilit pozisyonlarin ve yedekleme sistemlerinin tanimlanmasi,

e Her bir yatinm kategorisinde yetenek havuzlarinin “lstiin yetenekli, yetenekli,
giivenilir ¢calisan ve uyumsuz ¢alisan” olarak siniflandirilmasi ve her kategoride

bu simflarin uygun sekilde yonetilmesi s6z konusudur.?

Bir isletme icerisinde yetenek yoOnetimi anlayisinin yerlesmesi ve kurum
kiltiiriiniin  bir parcas1 haline gelmesi i¢in, en {ist diizeyden baglayarak

sahiplendirilmesi ve en alt tabana kadar yayginlastirilmas1 gerekmektedir.

Oncelikle, kurulus kiiltiirii ile temel amac, strateji ve hedefleriyle biitiinlesik bir
yetenek yonetimi stratejisi belirlenmelidir. Bu strateji gelistirilirken ayn1 zamanda,
kilit i ve yonetim siireglerine odaklanilmali ve gelecekte stratejik olarak gereksinim
duyulacak kritik kadrolar ve bunlar i¢in gerekli yetkinlikler belirlenmelidir. Bu
cercevede kurulusun da yiliksek performansa ve sonug odakli bir kiiltiire sahip olmasi

beklenir.?!

En yetenekli kisilerin cezbedilmesi 6nemli olmakla birlikte, yeterli degildir.
Yetenekli kisilerin kuruma baghiliginin saglanmasi icin etkin gelistirme ve rehberlik
programlariyla  degerlendirilmelerini  saglamali;  gelisim  alanlarina  gore
yonlendirmelerde bulunulmali ve isletme igerisinde katma deger yaratabilecekleri
ortamlar saglanmalidir. Burada kritik olan nokta, calisanlarin basaris1 ve gelisim
firsatlarinin kurulusun degerlerine ve is sonuglarina olan katkilar1 ve potansiyellerine
gore degerlendirilmesidir. Isletme igerisinde yiiksek performans gosteren calisanlarin
fark yaratan performanslarinin digerlerinden farkli olarak degerlendirilmesi ve buna
gore esnek ve yaratici tanima ve ddiillendirme programlarinin uygulanmasi sistemin

basarisini biiyiik 6lciide etkilemektedir.

% Lance A. Berger and Dorothy R. Berger, The Talent Management Handbook, Newyork: The
McGraw-Hill Companies, 2004, p.21.

2! Nilsen Altintas, “Stratejik Liderlik ve Yetenek Yo6netimi”, Nilsen Altintas ile Stratejik Liderlik,
Yetenek Yonetimi, 29.12.2003, http://arsiv.ntvmsnbe.com/news/249410.asp (Erisim Tarihi:
20.09.2009), par:6.
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1.2. YETENEK YONETIMIi’NIN TARIHCESi VE YETENEK SAVASLARI
OLGUSU

Kuruma katma deger saglayan calisanlarin cezbedilmesi ve bagliliklarinin
saglanmasi siireci, kurumlar arasinda gittikce daha fazla rekabete dayanmakta ve
stratejik onem kazanmaktadir. Hizla degisen giiniimiiz diinyasinda insan kaynaginin
en degerli sermaye konumuna gelmesi sonucu, yetenek savaglari gibi bazi yeni
kavramlarla tanismis bulunuyoruz. Bu béliimde 6ncelikle bu kavramin kapsami, nasil

ortaya ¢iktig1 ve nasil 6nem kazandigi iizerinde durulacaktir.

1.2.1. Yetenek Savaslar1 Olgusu
Yetenek Savaglari, 1980 sonrasi is diinyasinda meydana gelen degisimler ve

bilgi toplumuna gecis ile birlikte yasanmaya baslamistir.

Yetenek savaslart olgusu, hizmete dayali bilgi ekonomisinin hiikiim siirdigii
giiniimiiz diinyasinda en nitelikli insanlar1 biraraya getiren sirketlerin rekabette
uistiinliik kazanacagini vurgulamaktadir. En yetenekli ve sirketlere en yliksek katma
degeri saglayacak calisanlar1 kendilerine c¢ekip, onlar1 sirketlerinde tutamayan

isletmeler rekabette zorlanacaklardir.

Yetenek savaglari, siiphesiz isgiicliniin daraldigi anlamina gelmemektedir.
Ancak kiiresel ekonomide rekabet kosullarina uyum gosterebilecek, firsatlar
degerlendirebilecek yetenekli ¢alisanlarin arzindaki kithgi ifade etmektedir. Her
gecgen giin artan issizlik oranlarina ragmen, diinya ¢apinda ciddi bir yetenek eksikligi

sorunu yasanmaktadir.

Manpower Inc.’in 2008 yilinda 32 iilke ve yaklagik 43.000 ¢alisan1 kapsayan
“Talent Shortage” (Yetenek Kitlig1) arastirmasinin sonuglarina gore, global diizeyde
igverenlerin doldurmakta en ¢ok sikinti ¢ektigi ilk on pozisyon sirasiyla, kalifiye
beden iscileri, satis temsilcileri, teknik elemanlar (6zellikle {iretim/operasyon,

makinistlik ve bakim), miihendisler, y0netici/uzmanlar, y0netici asistanlari,
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stirliciiler, finans uzmanlar1 ve muhasebeciler ile IT elemanlar1 (6zellikle program

yazilimeilar1 ve gelistirme uzmanlari) olarak belirlenmistir.”

Calisma yasaminda insan kaynagiin 6neminin en iist seviyelere ¢ikmasi, rekabet
avantaji yaratmada insanin en degerli sermaye konumuna gelmesi sonucu ortaya
cikmistir. Bu noktada 6nem kazanan yetenek savaslarina zemin hazirlayan en 6nemli

faktorler:

e Uluslararasi rekabet / globallesme,
e Haberlesme ve bilgi islem teknolojisindeki gelismeler,

e Demografik degisimler ve degisen isgiicii profili olarak 6zetlenebilir.

Yetenek Savaglari’na Zemin Hazirlayan Faktorler bolimiinde bu gelismelere
detayli olarak deginilecektir. Ancak bu konuya ge¢cmeden Once, yetenek savaslar
kavraminin dogusunda temel rol oynayan bilgi ekonomisi’ne gec¢is ve bu kavramin

1sim sahipligini yapan McKinsey Arastirmasi’na yer verilecektir.

1.2.2. Bilgi Ekonomisine Gegisle Birlikte Yetenek Savaslarmin Dogusu ve
Tarihsel Gelisimi

Yetenek savaglar1 ve yetenek yonetimi kavramlari 1990’11 yillardan itibaren
ortaya ¢cikmis ve cokga tartisilmaya baslanmistir. Ancak bu doneme gelinceye kadar
1980’lerde yasanan baska bir gelisme, yetenek savaslarinin da is diinyasinda hizla
onem kazanmasina sebep olmustur. Bilgi Ekonomisi diger bir deyisle Yeni Ekonomi,
servet yaratmada bilginin One gectigi donemi tanimlamak icin kullanilan bir

kavramdir. Bu donemde, maddi sermayenin yerini entellektiiel sermaye almistir.

Bilgi ekonomisinin tarihsel arka planina bakildiginda 6nemli bulus ve

geligsmelerin bu siireci besledigi goriiliir.

22 Manpower, “Talent Shortage Survey 2008 Global Results”,
http://files.shareholder.com/downloads/MAN/320693262x0x189693/9adcf817-96¢cf-4bb3-ac68-
038e79d5facf/Talent%20Shortage%20Survey%20Results 2008 FINAL.pdf, (Erisim
Tarihi:12.08.2009)
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Insanlik ilk bilgi devriminin safagim1 1455 yilinda yasamustir. John
Gutenberg’in baski makinesini icat etmesi enformasyonu her zamankinden daha
fazla ulasilabilir kilmistir. Bes ylizy1l kadar sonra radyo ve televizyon hayatimiza
hiikmetmeye bagladiginda insanlik ikinci dalgayla sarsilmigtir. 1990’larin baglar ise,
ticlincii dalganin gelisine sahne olmustur; Time dergisinin kisa bir siire dnce belirttigi

gibi, 500 TV kanali yerine artik milyonlarca web sitesi bulunmaktadir.”

Bilgi toplumuna gegisin tarihgesi daha kapsamli analiz edildiginde, Sanayi
Devrimi sonrasinda 0zellikle teknolojik gelismeler temelinde yasanan koklii
degisimlerin etkisi ve Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra diinyanmn 6nde gelen gelismis
iilkelerinin her alanda bilgi teknolojisinin kullanimina Oncelik vererek yiiksek
verimlilik elde etmesinin bilgi ekonomisinin giliclenmesine sebep oldugu
goriilmektedir. Bilgi Toplumu, 1950 ve 1960’larda ABD, Japonya ve Bati Avrupa
ilkeleri gibi gelismis iilkelerde bilgi teknolojilerinin giderek artan kullanimiyla
ortaya ¢ikmis bir asamadir. Bu siirecin en 6nemli 6zelligi, tarim, sanayi, hizmetler
gibi sektorlerin yanisira egitim, saglik, iletisim gibi alanlarda da kullanilabilir
olmasidir. Bu nedenle, bilgi toplumundaki gelismeler kisa siirede {iiretimin ve
verimliligin artmasina yol agcmis ve yeni teknolojik, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel
gelismeleri de tesvik etmistir.  Tim bu gelismeler yeni ekonominin temelini
olustursa da, bilgi ekonomisini tetikleyen asil 6nemli icad, siiphesiz ki bilgisayarin

bulunmasidir.

Buharli makine, ilk Sanayi Devrimi i¢in neyse, bilgisayar da Bilgi Devrimi
icin o olmustur; yani tetikleyicisi, ama daha da 6nemlisi semboliidiir. Bugiin
neredeyse herkes ekonomi tarihinde higbir seyin, simdiye kadar Bilgi Devrimi kadar

hizli gelismedigine ya da ondan daha biiyiik etkiye sahip olmadigma inanmaktadir.**

Bilgi ekonomisi, bilginin elde edilmesi, islenmesi ve doniistiiriilmesinin
yanisira dagitim  siireglerini  kapsamaktadir. Bu  siirecin  tiim agamalarinda

bilgisayarlar basrol oynamaktadir. Ciinkii bilginin islenmesi, elde edilmesi ve

Z Kjell A. Nordstrom ve Jonas Ridderstrale, Delifiseklik: Sermayeyi Dans Ettiren Yetenek, Cev.
Ergin Koparan, Istanbul: Profilo Dagitim, 2000, s. 21.
# Peter F. Drucker, Gelecegin Toplumunda Yénetim, Istanbul: Hayat Yayinlari, 2003, s.15.
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dagitilmas1 stirecleri, iletisimi saglayan bilgisayarlar (biitiin siireci kontrol eden
yazilim siireci ) ve tabi insan faktorii sayesinde siirdiiriilebilmektedir. Bilgi
ekonomisinde iirtin ve hizmetlerin en 6nemli 6zelligi, bilginin temel tiretim faktorii
olarak 6n plana ¢ikmasidir. Bilgi ekonomisinde, beseri sermaye ve fiziksel sermaye,
entellektiiel sermayeyi tamamlamada biiyiik bir rol istlenir. Gerek enformasyon

teknolojilerinin kullanimi, gerekse iiretim ve nitelikli isgiicii talebini arttirir.

Genel olarak bilgi ekonomisinin ve 6zelde bilgi ve iletisim teknolojilerinin
isgiicii piyasalarma dogrudan ve dolayl gesitli etkileri bulunmaktadir. Oncelikle bilgi
ve iletisim teknolojilerinin ekonomi igindeki yerinin gittik¢e artmasi ve bu alanin
bash basina bir sektor haline gelmesiyle birlikte yeni istihdam olanaklar1 dogmustur.
Bu teknolojilerin ekonominin genelinde daha ¢ok kullanilmasiyla birlikte uzmanlik
ve baslangi¢c diizeyinde bu teknolojileri kullanma becerisine sahip kisilerin
istihdamina olan talep artmistir. Nitekim, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki istihdam
artist diger bir¢ok sektordeki istthdam artisinin hayli {izerinde olmustur. OECD
iilkelerinde 1995-1999 yillar1 arasinda yillik %3 diizeyinde artis gosteren bilgi ve
iletisim teknolojileri istthdami, istthdam biiyiimesine en fazla katki yapan sektor
olmustur. 2001 yilinda 23 OECD iilkesinde onyedi milyon kisi bilgi ve iletisim
sektorlerinde istthdam edilmistir. Bu rakam, toplam 6zel sektor istthdaminin % 6.3’

diizeyindedir.”

Istihdam alanindaki nitelikli isgiicii ihtiyaci her gegen giin biraz daha artmus;
bunun yaninda rekabette istiinliik yaratmak isteyen isletmelerin bu {istlinligi
yapilandiracak ve stirekliligini saglayacak kritik 6neme sahip calisanlar1 biinyelerine
katmak ve elde tutmak i¢in verdikleri miicadele, yetenek savaslarinin temelini

olusturmustur.

1.2.3. McKinsey Arastirmasi
Mc Kinsey & Company’nin 1997 yilinda Amerika’da yaptigi, yaklasik bir y1l

stiren ve 77 sirkette yaklasik 6.000 yoneticinin katilimiyla gerceklestirilen arastirma

» “Genel Olarak Bilgi ve iletisim Teknolojileri Istihdam iliskisi”, Besinci Uluslararas: Bilgi, Ekonomi
ve Yonetim Kongresi, 3-5 Kasim 2006, Kocaeli, http://iibf.kou.edu.tr/beykon, (Erisim
Tarihi:20.07.2009), s.2.
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ile ayni sirketin 2000 yilinda 35 biiylik dlgekli ve 19 orta dlgekli firmada yaptigi
aragtirmalarin sonuglarr®®, yetenekli kisilerin sirket performansi iizerindeki kritik

Onemini ortaya koymustur. Katilimci sayilar1 Tablo 1°de gosterilmektedir.

Tablo 1: Yetenek Savaslar1 1997 ve 2000 Arastirmalar1 Katilimer Sayilar

1997 2000
Isletme Sayisi
Biiyiik Olgekli Firmalar 77 35
Orta Olgekli Firmalar yok 19
Katihhmci Sayisi
Yénetim Kurulu Uyeleri 360 400
Ust Diizey Yoneticiler 5600 4100
Orta Diizey Yoneticiler yok 2400
IK Uzmanlar 72 Yok
Toplam Katiimei Sayis1 (iK Uzmanlar1 Haric) 5960 6900

Kaynak: Ed Michaels, Helen Handfield-Jones ve Beth Axelrod, The War For Talent, Boston:
Harward Business School Press, 2001, p.22.

Anketler, isletmelerin yetenek yOnetimi sistemlerinin detaylarina gore
olusturulmus; yliksek performans gosteren firmalarla, orta diizeyde performans
gosteren isletmeler arasindaki farklara dikkat ¢ekilmistir. Ayni1 zamanda isletmelerin
yetenek havuzlar1 sorgulanmig, bu havuzlar1 nasil yonettikleri analiz edilmistir. 1997
ve 2000’de yapilan bu iki arastirmanin temel amaci, isletmelerin nasil gii¢lii bir
yetenek havuzu olusturduklarini, en yiliksek ikiyliz yonetsel pozisyon i¢in
yetenekleri nasil cezbettiklerini, kuruma kazandirdiklarini ve gelistirdiklerini, ayrica
ileride yonetsel pozisyonlara yiikselebilecek gen¢ yetenek hattin1 nasil

olusturduklarini analiz etmektir.

1997 yilindaki arastirmaya katilan 6000 uzmandan sadece %23°1 yetenekli
insanlar1 firmalarina g¢ekebildiklerini sdylemis ve sadece %10’u sahip olduklari
yiikksek potansiyelli calisanlarin tlimiine yakinini ellerinde tutabildiklerini ifade
etmistir. Elde edilen bulgulara gore yiiksek performans gosteren sirketleri, orta
derecede performans gosteren sirketlerden ayiran en 6nemli 6zellik, daha iyi insan

kaynaklar siiregleri degil, yetenegin 6nemine duyulan gii¢lii inanctir.

2 Ed Michaels, Helen Handfield-Jones ve Beth Axelrod, The War For Talent, Boston: Harward
Business School Press, 2001, ss. 9-14.
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Yapilan bu arastirma sonuglar1 gostermistir ki, gelecek yirmi yilin en énemli
kurumsal kaynagi, “yetenek” olacaktir. Yetenekler, kiiltiirli, akilli, teknik olarak
donanimli, global anlamda parlak ve operasyonel anlamda atak profesyoneller olarak
Ozetlenirken, yetenege olan talebin gitgide artacagi buna karsilik arzin gitgide

azalmakta olacag: belirtilmistir.

Mc Kinsey’in yaptig1 arastirmada yetenek savaglari dncesi ve sonrasindaki

gergekler, Tablo 2’°de belirtilmistir.

Tablo 2: Yetenek Savaslari’nin Yaratti1 Yeni Is Diinyasi

ESKI GERCEKLER YENI GERCEKLER

Calisanlar firmalara ihtiya¢ duyar Firmalar ¢aliganlara ihtiya¢ duyar

Makine, sermaye, cografya rekabetsel ihtiyagtir Yetenekli ¢alisanlar rekabetsel ihtiyactir

Iyi yetenek biraz fark yaratir Iyi yetenek biiyiik fark yaratir

Caligilacak is az bulunur Yetenekli insan az bulunur

Caliganlar sagdik ve isler giivenlidir Calisanlar is degistirebilir ve s6zlesmeleri kisa surelidir
Calisanlar kendilerine sunulan standart paketlere | Calisanlar artik standart paketten ¢ok daha fazlasini talep
imza atar ediyorlar

Kaynak: Ed Michaels, Helen Handfield-Jones ve Beth Axelrod, The War For Talent, Boston:
Harward Business School Press, 2001, p.6.

Arastirmanin gosterdigi en Onemli sonuglardan biri, giiciin isletmelerden
caliganlara ge¢mis olmasidir. Ayni zamanda, miikemmel yetenek yonetimi,

rekabetsel avantaj saglamaktadir.

Isletmelerin kendilerine rekabetci avantaj saglamalar icin gereken bes aksiyon,

arastirmanin sonuglarina gore asagidaki sekilde 6zetlenmistir:

e Yetenek anlayis1 benimsenmeli,

e Yetenekli calisanlar ddiillendirilmeli,

e Ise alim stratejileri yenilenmeli,

e Isletmelerde gelisim planlar1 yapilandiriimals,

e Calisanlar farklilastirilmali ve yarattiklari farka gére degerlendirilmelidir.”’

7 Ed Michaels, Helen Handfield-Jones ve Beth Axelrod, a.g.e., p.11.
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1.3. YETENEK SAVASLARI’NA ZEMIN HAZIRLAYAN FAKTORLER
Bilgi ekonomisinin dogusu, yetenek savaslari olgusunun ortaya ¢ikmasinda
en Onemli faktor olarak dikkat ¢cekmektedir. Bunun temel nedeni de insan faktoriiniin

rekabet tistiinliigiinde 6n plana ¢ikmasidir.

I¢inde bulunulan ¢ag, zaman ve yetenege dayanmaktadir. Zaman ve yetenek
satilmakta, kullanilmakta, organize edilmekte, kiralanmakta ve paketlenmektedir. En

hayati kaynak, her giin saat bes civarinda ayaklanip biirodan ¢ikmaktadir.*®

Insan1 ve yetenegi bu derece dnemli hale getiren kosullar siiphesiz sadece
bilgi ekonomisinin gelisimiyle aciklanamaz. Isletmelerin cevresel faktorlerindeki
degisimler bir biitiin olarak bakildiginda yetenek savaslarini tetikleyen diger faktorler
olarak siralanabilir. Tiim diinyada artan isletme sayisi ile isletmelerin faaliyet
anlayiglarindaki degisimler sonucu {istiin nitelikli ¢alisanlara duyulan ihtiyacin
artmasi, gelisen teknoloji ve degisen isglicii profilleri sonucu ¢alisanlarin
isletmelerden beklentilerinin degismesi ve ayn1 zamanda calisanlarin igyerlerine olan

bagliliklarinin azalmasi olarak 6zetlenebilir.

1.3.1. Kiiiresellesme ve Degisen Ekonomik Diizen

20. ylizyilin sonlarinda sosyal, ekonomik, politik ve kiiltiirel alanda diinyada
esen degisim rilizgarlari, devletleri, isletmeleri ve bireyleri hizla etkisi altina alarak,
yeni bir diinya diizeninin kurulmasina yol agmistir. Diinya hizla degismistir. Diinyay1
yeniden yapilandiran bu degisime kiiresellesme siireci denilmektedir. Kiiresel
degisim, kaynaklarin iiretimini / tiikketimini diinya 6lgeginde degistirmesi ve cografi

anlamda iktisadi faaliyetlerin yeniden organize edilmesi ile giindeme gelmistir.

Pazarlar ve iiriinler artik daha kiireseldir. Kaynaklar diinyanin her yerinden
alinabilmekte, iirinler her yerde satilmaktadir. Bircok organizasyon {iriinlerinin
imalatini, hizmet alimlarim1 ve yazilim gelistirmeyi diinyanin ¢ok uzak ve farkl

yerlerindeki kisi ve kuruluslara yaptirmaktadir. Parasal kaynaklar, yeni fikirler,

% Kjell A. Nordstrom ve Jonas Ridderstrale, a.g.e., s. 33.
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iriinler ve hizmetlere yatirnm i¢in diinyanin her yerine smir tanimaksizin

aktarilabilmektedir.?’

Giliniimiizde iletisim ve ticaret, simnirlar1 yok etmekte, daha onceleri kapali
olan piyasalar kiiresel ticarete acilmaktadir. 21. ylizyilin kiiresel pazarinda rekabetci
avantaj elde etmeye ¢alisan isletmeler, insani sermaye ve bilgi teknolojisinin giiciinii

ellerinde tutmaya c¢aligmaktadirlar.

Yeni milenyumda rekabetci ve yonetsel gereksinimlere bakildiginda, hizli,
onemli ve kesintili degisimlerin yasandig1, kiiresel ve yiiksek derecede karmasik bir
cevre ile karsilasmaktayiz. Bu g¢evrenin gereksinim duydugu yonetsel kabiliyet ve
eylemler ise; orgiitsel ve stratejik esneklik, atik yoneticiler, beseri sermayenin
yapilandirilmasi, teknoloji ve yapay zeka, orgiit icerisinde ¢oklu kariyer haritalari ve
kariyer portfoyiiniin gelistirilmesi, bilginin yaratilmasi, yayilmasi ve uygulanmasi

biciminde sayilabilir.*

Ozetle  kiiresellesen diinya ve degisen ekonomik diizende, tiiketim
aligkanliklar1 degismis; ticaret ve ekonomi dijitallesmis; esnek, dinamik, degisken ve
tempolu piyasalar ve yeni cevreler ortaya c¢ikmis; rekabet sinirdtesi bir nitelik
kazanmistir. Tiim bu gelismelerin sonucunda da isletmelerin rekabette fark yaratan
unsur olarak insan kaynagina yaklasimi da, sdzkonusu insan kaynaginin yapisi ve

beklentileri de degismistir.

1.3.2. Enformasyon / Bilisim Teknolojilerindeki Gelismeler

Enformasyon teknolojisi iirlinleri olan bilgisayarlar, telefon, fax, modem ve
internet her yerde ve hemen her insanin ulagabilecegi bir sekilde bulunmaktadir.
Gilinlimiizde, enformasyon teknolojisinde minyatiirlesme ve biitiinlestirme seklinde
iki trend yasanmaktadir. Minyatiirlesme ile, telefonlar ve bilgisayarlar kiigiiliip cebe,

ele sigacak duruma gelirken; biitiinlestirme ile de ses, veri, goriintii ve formlarin ayni

% fsmet Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, 1s‘ganbu1: Kariyer Yayinlari, 2004, s. 22.
3% Tamer Kegecioglu, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul: Sistem Yayinlari, 2006, s.3.
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yerde toplanmasini saglayarak multimedia internet teknolojilerine imkan

yaratmaktadir.”'

Basdondiirticii bir hizla gelisen teknoloji, hemen hemen her giin yeni bir {iriin
veya hizmetle ortaya cikarken, tiiketim anlayisi ve tiiketicinin beklentileri de
degismektedir. Artik en iyi fayda saglayan {irlin /hizmeti en ucuza bulmak sadece bir
bilgisayarin tuslart kadar uzak bir mesafededir. Bu durum tiim pazar1 ve her

endiistriyi degistirmekte ve dontistiirmektedir.

Glinlimiiziin ~ dijital enformasyon teknolojisi hemen her endiistriyi
etkilemektedir. Demiryollari, petrol ve otomobil 19. ve 20. ylizyilin endiistri ¢agi i¢in
ne ifade ediyorsa, bu teknoloji de 21. yiizyilin bilgi ¢ag1 i¢cin ayni seyi ifade
etmektedir. Bu teknoloji, iiretim ve hizmetlerde verimliligi ¢ok yiikselten, maliyetleri

diisiiren ve yeni is yapma yollarini yaratan bir déniisiim teknolojisidir.”

Gelisen ve degisen bu yeni sistemler sayesinde de yetenek savaslari,
oncelikle bilisim sektoriinde yasanmaya basglamistir. Cilinkii bilisim endiistrisi ve
internet gelistikce yeni isler ve yeni becerilere ihtiya¢ duyulmustur. Bu sektordeki
istthdam artis1, hem bilisim teknolojilerinde uzman olan kisileri, hem de bilisim

teknolojileri kullanicilarin1 kapsamaktadir.

Bilgi ve iletisim teknolojileri (BIT) uzmanlarmin toplam istihdam igindeki
pay1, 2001 yili itibariyle ABD’de %4, AB’de de %3 civarinda bulunmaktadir. BiT
kullanicilar ise ayni yil itibariyle, AB’de toplam istihdamin %22’sini, ABD’de ise
yaklasik %21 ini olusturmaktadir. Yani, bilgi ve iletisim teknolojilerinin gerektirdigi
niteliklere sahip isgiicii, uzmanlik diizeyine gore, dar anlamdaki BIT sektdriiniin
disinda basta finans, muhasebe, sigortacilik, emlak, elektronik iiriin imalat1 sektorleri

olmak tizere ekonominin genis bir kesiminde istihdam olanag1 bulabilmektedir.*

3! fsmet Baruteugil, a.g.e., 5.22.

32 fsmet Barutgugil, a.g.e., s. 23.

33 “Genel Olarak Bilgi ve iletisim Teknolojileri istihdam iliskisi”, Besinci Uluslararas1 Bilgi, Ekonomi
ve Yonetim Kongresi, 3-5 Kasim 2006, Kocaeli, http://iibf.kou.edu.tr/beykon, (Erisim Tarihi:
20.07.2009),s.2 .
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Bilisim ve enformasyon teknolojisindeki bu gelismeler, bir taraftan istthdam
oranlarint ve yapisint sekillendirirken, diger taraftan da calisma kosullart ve

isletme/calisan beklentilerini de degistirmekte ve cesitlendirmektedir.

Enformasyon ve bilisim teknolojilerindeki gelismeler arttik¢a, yeni ¢alisma
tiirleri olusmakta, fiziki ofis ortamlarindan ¢ikilarak, isin tamamen veya kismen ofis
disinda vyiiriitiilmesi giindeme gelmektedir. Ornegin, evden c¢alisma, telefon ve
internet hatt1 iizerinden farkli hizmetler sunma gibi c¢alisma bicimleri ortaya
cikmaktadir. Bu tip farklilastirilmis ¢aligma kosullari, daha esnek calisma sartlarini
da beraberinde getirmekte ve giinlimiiz ¢alisanlarinin ihtiyag ve beklentilerini de

sekillendiren faktorler igerisine girmektedir.

1.3.3. Demografik Degisimler
Diinyada demografik alanda “niifuslasma” ve “yaslanma” adi verilen iki degisim

yasanmaktadir.**

e Niifuslasma: Ozellikle az gelismis ve gelismekte olan iilkelerde hizli niifus
artis1 sozkonusudur ve bunun sonucunda sorunlar (yoksullasma, issizlik, goc
vs.) giderek agirlasmaktadir.

e Yaslanma: Ozellikle gelismis iilkelerde genc niifusun azalmasi ve yash
niifusun artmast giindemde bulunmaktadir. Gelismis {ilkelerde ortalama
yasam beklentisinin yiikselmesi ve niifus artis hizinin azalmasi yagh niifusun

cogalmasina neden olmaktadir.

Diinyadaki niifus degisimine tarihsel bir periyod i¢inde bakildiginda bu evrimin,
dogurganlik ve 6liim oranlari, go¢ trendleri ve bolgeleraras: kalkinma farkliliklariyla

baglantili oldugu goriilmektedir.

1900°den once diinyada niifus artis1 yavas, niifusun yas yapist biiyiik 6l¢iide
sabit, 65 yastan daha uzun yasayan kisi sayis1 da gorece daha diisiik bulunmaktaydi.

Bu durum, yasam beklentisinin uzamasi ile 20. yiizyilin ilk yarisinda degismeye

3 Coskun Can Aktan, “Degisen Diinya ve Yeni Dinamikler”,

http://www.canaktan.org/canaktan _personal/canaktan-arastirmalari/degisim/aktan-yeni-
dinamikler.pdf, (Erisim Tarihi: 07.08.2009), s. 9.

22


http://www.canaktan.org/canaktan_personal/canaktan-arastirmalari/degisim/aktan-yeni-dinamikler.pdf
http://www.canaktan.org/canaktan_personal/canaktan-arastirmalari/degisim/aktan-yeni-dinamikler.pdf

baslamistir. 20. ylizyilin ikinci yarist ise bu gegis siirecinde ikinci bir asamanin
baslangici olmustur. Dogurganlik oranlarinin neredeyse yar1 yariya diismesiyle niifus
artis1 yavaglamis, gen¢ niifusun toplam niifusa orani azalmis ve dolayisiyla yash

niifusun toplam niifus i¢indeki pay1 artmustir.*

Global diizeyde yasanan gelismis iilkelerdeki yaslanma ve gelismekte olan
iilkelerdeki niifuslasma egilimi, beraberinde bir ililkeden digerine siirekli hareket
eden, farkhi kiiltiirlerde uzmanlik alanina gore gorev alan modern g¢agin gdcebe
profesyonellerini yaratmistir; bu profesyonellerin hareketliligi de yetenek savaslarina
zemin hazirlayan bir neden olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu yeni calisan tipi, hem
isletmeler hem de devletler i¢in bazi avantajlar1 ve dezavantajlar1 beraberinde

getirmektedir.

Gelismekte olan iilkelerden gelismis tilkelere dogru vasifli isgiiciiniin dolagimi,
gelismekte olan iilkeler acisindan olumsuz olmaktadir. Nitelikli elemanlarim
kaybetmektedirler. Diger yandan da go¢ edilen iilkedeki nitelikli isgiicline de
olumsuz etkileri olmaktadir. Geligsmekte olan iilkelerden gelen nitelikli isgiicliniin
maliyeti daha az oldugu igin, iilkenin kendi nitelikli isgliciinii se¢me orani

diismektedir.>

Bu dezavantajlarina ragmen, hiikiimetler, iniversiteler ve isgiicii kaynagi

olabilecek tiim fonksiyonlar “yetenekleri” kendilerine kazandirmaya ¢aligmaktadir.

Hiikiimetler yetenekli go¢menleri kendilerine ¢ekmek ig¢in ellerinden geleni
yapmakta, cogu llke kalifiye calisanlarin iilkeye girmesini kolaylastirmaktadir.
Almanya, yetenekli kisilere daha kolay vize vermekte; ingiltere, iilkede kalma iznini
arttirmakta; Fransa, bilimadami vizesi kavramini ortaya koymaktadir. Universiteler

de yetenek yakalama merkezleri olarak goriilmektedir: Fransa, yabanci Ogrenci

% Tiirkiye Isveren Sendikalar1 Konfederasyonu Aylik Dergisi, “Diinyada Demografik Degisim”,
Kasim 2004, http://www.tisk.org.tr/isveren_sayfa.asp?yazi_id=1098&id=61, (Erisim Tarihi:
03.06.2009).

3% Songiil Aktiirk, “Isgiiciiniin Kiiresellesmesi”, is Gii¢ Endiistri iliskileri ve insan Kaynaklari
Dergisi, Cilt:3, Say1: 2, 2001,

http://www.isgucdergi.org/?p=makale&id=65&cilt=3 &sayi=2&yil=2001, (Erisim Tarihi:

05.04.2009).
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oranin1 % 7’den % 20’ye ¢ikarmaya caligmaktadir. Singapur’da yabanci 6grencilerin
orani simdiden % 20’dir; Avustralya ve Yeni Zelanda, yabanci iiniversite
Ogrencilerinin mezuniyetten sonra lilke i¢inde ise girmesini kolaylastirmaktadir. Cin

ise yetenekli kisiler icin elit iniversiteler kurmak istemektedir.”’

1.3.4. Degisen lIsgiicii Profili ve Yeni Kariyer Yaklasgimlari

Kiiresellesen diinyada yeni sosyo-ekonomik diizen i¢inde yetisen bireyler de
eski kusaklardan farklilik gostermektedir. X Kusagi’nin (1960-1980 yillar1 arasinda
doganlar) diinya goriisii, yasam felsefesi, beklentileri ve degerleri, ¢alisma yasamina
kars1 bakis acilarin1 da 6nemli Olclide etkilemektedir. 1980 sonrasinda dogan bir
sonraki kusak veya diger adiyla Y Kusagi’nin da bundan c¢ok daha farkli olmasi

olagandir.

Kald ki, 1980 sonras1 dogan bu yeni kusak, giiniimiiz is diinyasinda énemli
bir yere sahiptir. Ancak insan kaynaklari uzmanlarmin belirttiklerine gore, bu
kusagin kendilerine has nitelikleri sebebiyle klasik c¢alisma ortamlarina uyum
saglamalar1 pek miimkiin olmamaktadir. Iyi egitimli, yiiksek donanimli ve hirsli Y
kusaginin en onemli 6zelligi isyerine sadakat duymamasidir. Sirketler onlar1 elde
tutabilmek i¢in piknikten tango ile desteklenen egitime, tekne gezisinden paintball’a

kadar uzanan bir yelpazede etkinlikler gergeklestirmektedir.”®

Yeni nesil, kendine giivenen, ozgiirliigiine diiskiin, iletisime 6nem veren,
secici, bir yapiya sahiptir; aynt zamanda gelisen teknolojik kosullar ve sosyo-
ekonomik yap1 geregi esnek bir ¢aligma ortamini tercih etmektedir. Monoton islerden
sikilmakta, yaraticiligimi katarak farklilik yarattigi isleri istemekte ve ise olan
katkisin1 gorerek sonucunu elde etmeyi beklemektedir. Ayrica kendinden onceki X
kusaginin, sirkete bagliligint ve Omiirboyu ¢aligma anlayisimi kolay kolay

anlamlandiramamaktadir.

7VS Dergi, “Bana Yetenegini Goster, Sana Ne Olacagini Sdyleyeyim”, Mayis 2007,
http://www.vsdergi.com/200705/02/01.asp, (Erisim Tarihi: 23.06.2009).

* Yeni Aktiiel, “Y Kusagi'ni Baglama Teknikleri”, Say1:163,
http://www.yeniaktuel.com.tr/top111,163@2100.html, (Erigim Tarihi: 26.07.2009).
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Ise bakis agis1, kendi kisiligini yansitmak ve yasamini siirdiirecek bir gelir
elde etmekten ibarettir. Eski neslin “ekmek kapis1” ve tiim “emeginin sahibi” olarak
gordiigli organizasyon artik yeni nesil i¢in “bilgisinin kiracisi’ndan o6te bir sey
degildir. Bunun sonucu olarak yeni nesil calisani, bilgisini en iyi degerlendirecek

organizasyona yelken agmakta ve kendisini alabildigine 6zgiir hissetmektedir.*

Bu iki kusak arasindaki farkliliklar is hayatinin yeni kosullarini
sekillendirirken, Z Kusagi olarak adlandirilan ve 2003 yili ve sonrasi doganlari
nitelendiren en gen¢ kusak ise ¢ok daha farkli 6zelliklere sahip bir nesli temsil
etmektedir. Teknolojiyle igige biliyliyen bu yeni kusagin cografi siirlamalari
olmayacaktir. Batil1 akranlariyla kolay uyum saglayacak, sabirsiz ancak komplekssiz
olacaklardir. Cok fazla bireysel olmalar1 nedeniyle ¢ogunlukla tek basina bir yagsami
tercih edeceklerdir. Yaraticilik ve yenilikten zevk alan, ayn1 zamanda giliven arayan
bu kusagin belki de en dnemli sorunlarindan biri azimli ve hirsli olmamalarindan
kaynaklanan kariyer sikintilar1 olacaktir. Ayrica sadakatsiz ve tatminsiz olmalari, is
diinyasinda onlar1 yonetmek icin yeni yonetim anlayislarinin gelistirilmesi geregini

On plana ¢ikaracaktir.

Gelecegin yeni nesli, Z kusaginin olumlu ve olumsuz yonleri asagidaki

sekilde 6zetlenebilir:*°

Z kusagimin olumlu yonleri:
e Dabha iyi egitimli olacaklar,
e Bireysel ve bagimsiz olmalari yaraticiligi artiracak,
e Dogruyu ¢cekinmeden sdylemeleri motive edici bir ortam olusturacak,
e Nesiller aras1 farklar azalacak,
e Sosyal ve iletisime a¢ik olmalar1 miisterileri ve birbirlerini kolay anlamalarini
saglayacak,

e Internet ile cografi smirlar1 kaldirmalari giivenlerini arttiracak,

3 Mehmet Cemil Ozden, “Gelecegi Yaratmak: Gengler ve Kariyer Danismanhigr”, Ekim 2002,
http://www.mcozden.com/joomlal/index.php?option=com_content&task=view&id=143&Itemid=33,
(Erisim Tarihi: 02.03.2009).

* Nese Mesutoglu, “Cekilin Yoldan Z Kusagi Geliyor!”,
http://www.kigem.com/content.asp?bodylD=2858, (Erisim Tarihi: 20.08.2009), par:7.
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o Komplekssiz olduklari i¢in kendilerini rahat ifade edebileceklerdir.

Z Kusaginin olumsuz yonleri:
e Sadakatsiz olmalan sirketleri zorlayacak,
e Azimli ve hirsli olmamalari, kriz donemlerini olumsuz etkileyecek,
e Hep yiikselmek istemeleri nedeniyle, “yildiz savaslar1” yasanabilecek,
e (Cabuk vazgecmeleri nedeniyle sirketlerin yetenekleri tutmalar1 zorlasacak,
e Standart igleri yaptirmak zorlasacak,
e Zaman ve emek gerektiren meslek dallar1 deger kaybedecek,

e Her seyi kisisellestirmek istemeleri, zengin-fakir ugurumu yaratacaktir.

Degisen isgiicii profiline paralel olarak, kariyer anlasiyisinda da degisimler
yasanmakta; orgiit yapilarinda ve ylikselme beklenti ve kriterlerinde meydana gelen

degisimlerle yeni kariyer yaklasimlar1 6n plana ¢ikmaktadir.

Geleneksel kariyer modelleri, orgiite kendini adayan, is giivenligi, orgiit i¢inde
yiikselme ve 1yi ticret beklentisi i¢cindeki calisanlari tatmin etmek ilizere kuruluydu.
Ancak gilinlimiizde orglitsel yap1 ve siireglerde yasanan degisimler geleneksel kariyer
modellerinin uygulanmasini giiglestirmistir. Orgiitsel sinirlarin daha gegirgen oldugu,
is giivenliginin azaldigi, kariyerde orgiit yerine bireyin sorumlulugunun arttigi ve

bilgiye dayal giiciin 6ne ¢iktig1 kariyer modelleri yaygmlasmaktadir.*!

Degisen is giicii profilinin yanisira, yeni kariyer yaklagimlarinin ortaya ¢ikmasina
sebep olan bazi oOrgiitsel degisimler arasinda orgiitlerin kiigiilmesiyle birlikte
pozisyon ve islerde daha fazla azalma yasanmasi; ogrenen orgiitler anlayisiyla
birlikte bilgi ve uzmanligin 6nem kazanarak, calisanlarin kendi kariyerlerinin
yonetiminde sorumluluk iistlenmelerinin beklenmesi; Toplam Kalite Yonetimi’nin
sonucu olarak bireysel performans yerine ekip performansinin desteklenmesi,
hiyerarsi yerine esitligin 6n plana ¢ikmasi, istikrar yerine degisime odaklanilmasi ve
komuta ve kontrol yerine katilimin onem kazanmasi; ayrica dis kaynaklardan

yvararlanma ile birlikte taseronlastirmanin ve girisimciligin hiz kazanmasi, bireylerin

*! Nihat Erdogmus ve Ozgiir Dogan, “Orgiitsel Degisimler ve Yeni Kariyer Yaklasimlari”,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=247, (Erisim Tarihi:27.09.2009).

26



http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=247

uzmanlik alanlarina gore kendi iglerini kurma hedeflerine yonlenmeleri ve bireylerin
kendilerini mensubu olduklar1 isletmeler yerine, sahip olduklar1 meslekleri ve

uzmanlik alanlartyla tanimlamalar1 sayilabilir.

Orgiitsel yapidaki kiigiilme ve basiklasma, ¢alisanlarin  egitim ve
beklentilerindeki degismeler kariyerin anlamini da degistirmektedir. Son zamanlara
kadar kariyer genellikle ilerleme anlaminda kullanilirken; giiniimiizde kariyer, isin
veniden yapulandiriimasi yoluyla birey i¢in anlamli ve psikolojik olarak bireyi tatmin
edici bir siire¢ anlamima gelmektedir. Bu siiregte capraz fonksiyonlar ve yatay
transferler  kullanilarak  bireyin  kariyerinin  ¢esitlenmesi ve  biiylimesi

saglanmaktadir.*?

Gilinlimiizde, hem bireyin hem de orgiitlerin degisen yapilari nedeniyle, artik yeni
kariyer yaklasimlar1 olarak tanimlanan simirsiz kariyer yaklasimi, iki basamakl
kariyer yolu, esnek kariyer yaklasimi ve portfoy kariyer kavramlan tartisiimaktadir.
Profesyonellik ve meslege baglilig1 vurgulayarak, degisik isverenler arasinda hareket
kabiliyeti yaratan simirsiz kariyer anlayisi; teknik ozellikleri yiiksek isgorenlere,
yonetim gorevine getirilmeden yonetici seviyesinde maddi olanak ve kisisel gelisim
olanag saglayan iki basamakli kariyer yolu; isgoren ile Orgiitiin birbirlerine katki
sagladiklar1 miiddet¢e baghliklarinin devam ettigi ve sadece dikey ilerlemenin degil
capraz fonksiyonlar boyunca ilerlemenin sézkonusu oldugu esnek kariyer yaklagimi
ve son olarak ayni anda farkli igleri bir orgiite bagli olmadan yapan isgdrenlerin
bulundugu ve belli bir gorev/sorumluluk i¢in sdzlesmeli olarak Orgiite baglanan
calisanlar1 igeren portfoy kariyer anlayisi hem oOrgiitler hem de yeni isgiicii profilleri
acisindan onem kazanmaktadir. Bu yeni yaklasimlarda ii¢ temel olgu dikkat

cekmektedir®:

e Yonetim ve organizasyon anlayisindaki yeni yaklasimlarin etkisiyle kariyer
orgiitsel bir olgu olmanm &tesinde yeni bir bi¢im almaktadir. Orgiitsel
yapilardaki degismeler sonucunda ayni orgiitte uzun siire kariyerine devam

etme ihtimali azalmaktadir.

*2 Nihat Erdogmus ve Ozgiir Dogan, a.g.m.
* Nihat Erdogmus, Kariyer Gelistirme Kuram ve Uygulama, Ankara: Nobel Yayin Dagitim, 2003,
s.175.
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Kariyer, bir orgiit ile smirh distiniilmedigi i¢in, isgorenler istihdam
olanaklarini siirekli arttiracak bilgi ve becerileri kazanmaya yonelmektedirler.
Bu donemde iggorenler Kkariyerlerini bulunduklar1 oOrgiitteki istihdam
olanaklariyla sinirlamamakta; ayni1 zamanda baska oOrgiit ve sektorlerde de
istthdam olanaklarin1 takip ederek kariyerlerini yonlendirmektedir.

Nitelikli iggorenleri, ozellikle teknik Ozellikleri yiiksek isgérenleri Orglitte
tutabilmek zorlagmaktadir. Orgiitteki kidemleri arttikga yoneti gorevleri
olmadan teknik isgorenleri orgiitte tutmak ve teknik alanda kariyerlerinde

ilerlerken motivasyonlarin1 da diisiirmemek 6nemli bir sorun olarak ortaya

¢ikmaktadir.
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IKINCi BOLUM

CAGDAS YONETIM YAKLASIMLARI VE YETENEK YONETIMI iLE
ILISKiSi

2.1. CAGDAS YONETIM YAKLASIMLARI VE STRATEJIiK iNSAN
KAYNAKLARI YONETIMI KAPSAMINDA YETENEK YONETIMI
Gilinlimiiziin modern insan kaynaklart yoOnetimi anlayis1 icinde yetenek
yonetimi kavraminin anlamimi ve onemini anlayabilmek ig¢in, Oncelikle ydnetim
yaklagimlar1 acisindan bir degerlendirme yaparak klasik anlayistan modern yonetim
anlayisina gegiste sozkonusu degisimleri incelemek ve daha sonrasinda modern insan
kaynaklar1 yonetimini ve bu anlayis cergevesinde yetenek ve yetenek ydnetimi

kavramlarini irdelemek, calismanin teorik altyapist agisindan agiklayici olacaktir.

Klasik Yonetim Diisiincesi, “etkinlik”, “diizen” ve “rasyonellik” kavramlari
cergevesinde ve Orgiitiin mekanik unsurlar1 iizerinde durarak, ayni zamanda bir
sosyal sistem olan organizasyonlarin, 6nceden belirlenmis ilke ve kurallara gore,
tipki bir makine gibi isletilmesi iizerine kurulmustur. Bu nedenle, klasik yonetim
diisiincesine yoneltilen elestirilerde, klasik diisiiniirlerin c¢aliganlar1 bir makine gibi
gordiikler1 ve gelistirdikleri ilkelerin, bir “yonetim teorisi” degil, “yOnetim

miihendisligi” oldugu ileri siiriilmiistiir.**

Bu anlayista, her ¢alisanin her isi yapmasi degil, belirli bir gorevi iistlenerek
o gorevi en 1iyi sekilde yerine getirmesi ve uzmanlagmasi hedeflenir. Ayni1 zamanda
yetki ve sorumluluklar yukaridan asagiya hiyerarsik yap1 igerisinde dogru ve agik bir
sekilde belirlenir ve tanimlanir. Ancak bu yaklasimda, 6rgiit dis1 faktorler ve bunlarin
organizasyon iizerindeki etkileri gozardi edilmistir. Bu nedenle kapali sistem bir
organizasyon anlayisi sdzkonusudur. Yetki ve sorumluluklar makama dayali,
bicimsel kurallar nedeniyle yonetim alani dar, bilgiye dayanan yetki kullanimi

zayiftir.

* Nurullah Geng, Yonetim ve Organizasyon: Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar, Ankara:Seckin
Yayincilik, 2004, s.53.
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Bu anlayisin, degisen giiniimiiz diinyasinda kiiresellesme, yogunlasan
rekabet, bilgi toplumunun yiikselisi ve hizla gelisen teknolojik olanaklar nedeniyle
yerini ¢agdas yoOnetim yaklasimlarina birakmasi kaginilmazdir. Bilgisayar ve
internetin hayatimiza bu denli kokli degisimler getirmesiyle, ticarette sinirlar
kalkmis; kapali sistem organizasyonlar yerlerini bilgiye dayali, degisime acik ve

rekabetci organizasyonlara birakmaistir.

20. ylizy1l sirketinin en degerli varligi, iiretim donanimidir. 21. ylizyil

kurumunun en degerli varlig1 ise bilgi isileri ve verimlilikleri olacaktir.*’

Yeni kosullarin gerektirdigi cagdas yonetim anlayislarinda, kaliteyi arttiran,
maliyeti diigliren verimlilik politikalar1 6n plana ¢ikmaktadir. Ayrica bu yeni ydonetim
anlayislari, orgiit ici demokratik bir yapiyr dngormekte, seffaf ve acik bir iletisimi

desteklemektedirler.

Cagdas organizasyonlarda, formel ve informel Orgiitlenme olarak
insanlararast uyumlagsma ve insan-sistem uyumlagmasi, insan olmanin bir geregi
olarak goriilmektedir. Insan, mekan ve zamanmn asil ya da yedek parcasi degildir.
Sistemi caligtiran, organizasyonun olusumunu saglayan sosyal bir varliktir. Cagdas

organizasyon anlayisi bu ana diisiinceye hizmet etmektedir.*

Cagdas Yonetim Anlayisi’nda, her birey sistematik bir biitlinlin parcalaridir
ve zincirin her halkasmin stratejik bir dnemi bulunmaktadir. Isletmenin amaclarmin
belirlenmesinden, bu amaglar dogrultusunda isleyisin saglanmasina ve sonuglarin

irdelenmesine kadar her asamada ¢alisanlar en 6nemli katma degeri saglamalidir.

Bunun yanisira Cagdas Yonetim Diislincesi, amaglarin belirlenmesine
calisanlarin dahil edilmesinin, en biiyilk motivasyon faktorii olduguna isaret

etmektedir; ayn1 zamanda calisanin gelecekte ne yapmak isteyecegini de ifade eder.

4 Ppeter F. Drucker, 21. Yiizyil ig:in Yonetim Tartismalar, istanbul:Epsilon Yayincilik, 2000, s.151.
6 Nurullah Geng, a.g.e., 5.84.
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Kurum i¢inde verimi ylikseltecek en Onemli adim, amaglar saptanirken ve bazi

kararlar alinirken, ¢alisanlarin katilimlarin1 saglamakla atilabilir.”’

Bu nedenle, ¢agdas yonetim yaklagimlari, yeterli bilgi ve donanima sahip,
deneyimli ve yetenekli c¢aliganlarin organizasyon igindeki inisiyatif alanlarinin
arttirtlmasini temel amag olarak gérmektedir.

2.1.1. Yetenek Yonetimi’nin Iliskili Oldugu Cagdas Yénetim Yaklasimlari

Cagdas Yonetim Yaklagimlart acisindan, organizasyondaki bireyi bir deger
olarak ele alan ve bu degerin en etkili ve verimli sekilde kullanilmasini saglayan
stirecleri irdeleyen yeni kavramlara bu boliimde yer verilecektir. Bunlar, stratejik
liderlik, kurumsal yonetisim, degisim miihendisligi, personeli giiclendirme ve

O0grenen organizasyon kavramlaridir.

2.1.1.1. Stratejik Yonetim ve Stratejik Liderlik
Stratejik YOnetim, bir organizasyonun ne yaptigini, varlik nedenini ve

gelecekte ulasmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigidir. *®

Bu anlayisa gore bir organizasyonun en Onemli o6zelligi, hem kendi i¢
durumunu hem de kendisi disindaki c¢evrenin analizini etkin sekilde yapmasidir.
Kendi sistem ve siireclerini tanimayan bir organizasyon rakipleriyle de miicadele
edemeyecektir. Bu nedenle dncelikle i¢ ve dis durum analizi yapilmasi, sonrasinda
organizasyonun vizyon ve misyonunun belirlenmesi ve en son olarak alinacak strateji

ve aksiyon planlarinin olusturulmasi kritik 6nem tagimaktadir.

Stratejik diisiinebilmek, stratejik yOnetimi basariyla uygulayabilmek i¢in
liderlik birinci derecede onem tagimaktadir. Vizyonu ve misyonu olmayan bir liderin
stratejik diigiinebilme yetenegi siirhidir. Tipki savaglarda oldugu gibi, gilinlimiizde
kiiresellesme ve bunun getirdigi ezici rekabet ortaminda basariya ulagsmanin

gerisinde liderlik ve stratejik yonetim 6nem tasimaktadir.*

" Nurullah Geng, a.g.c., s. 85. .
48 Coskun Can Aktan, Degisim Caginda Yonetim, Istanbul: Sistem Yayincilik, 2005, s.69.
49 Coskun Can Aktan, a.g.e., s.79.
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Stratejik liderlik, stratejik degisimlerin gerekli oldugu durumlarda, degisimi
ongormek, planlamak, gecis asamasinda esnekligi saglamak ve tim organizasyonu

gecis asamasinda gii¢lendirmektir.

Diinya 6rneklerine bakildiginda, kendini ve isini gelistirmeye odakli, siirekli
yeni ve farklilik yaratan iirlin ve hizmetler sunan kuruluslarin kendi pazarlarinda
liderligi tstlenerek miikemmel is sonuglarma ulastiklar1 goriilebilir. Bu basariyi
yakalayan kuruluslarin stratejilerine ve yonetim sistemlerine bakildiginda stratejik
liderligin ve buna bagli olarak yetenek yonetiminin ¢ok giiglii oldugu

anlasiimaktadir.”

Stratejik  liderlik  kavrami  cergevesinde, gelecegi Ongoérmek ve
sekillendirebilmek, bunun i¢in gerekli stratejik yOnetim yaklasimlarini
sergileyebilmek ve bu ama¢ dogrultusunda diger yonetici ve Orgiitiin tiim insan

kaynagini yetkilendirmek onem tagimaktadir.

Kaynak etkinligi yaratmay1 amaglayan bir yonetsel yaklagim olarak stratejik
yonetim, genel olarak optimumlar iizerinde yogunlagmalidir. Orgiitiin tiim iiyelerinin
yetki, sorumluluk ve bilgi diizeyleri ile uyumlu bir sekilde yonetime etkin katilimu,
tasarlanan gelecegin elde edilmesinde ve ulasilmak istenen amaglara ulagsmada

kolaylastiric1 ve hizlandirici bir rol oynayabilecektir.”'

Hedeflenen amaclar dogrultusunda orgiitteki tiim ¢alisanlarin ayni kararlilik
ve c¢abayla hareket etmesi i¢in s6zkonusu yapidaki yonetim kademelerini olusturan

kisilerin ve iist diizey yoneticilerin bu amaglar1 6ziimsemesi gerekmektedir.

Stratejik yonetimin organizasyonlarda basariyla uygulanabilmesi i¢in en basta
lider ve {ist yonetimin, stratejik diisiinmenin ve stratejik planlamanin 6nemine ve
yararina inanmast gerekir. Lider ve list yOnetimin inanci ve destegi olmaksizin

organizasyonda stratejik yonetimi uygulamaya kalkismak bir sonug vermez.>*

> Nilsen Altintas, a.g.m.

*! Tuncer Asunakutlu ve Bayram Coskun, “Stratejik Yonetimde Orgiitiin Roliine iligkin Bir
Degerlendirme”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:2, Say1:4, 2000.
52 Coskun Can Aktan, a.g.e., s.79.
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2.1.1.2. Kurumsal Yonetisim

Isletmenin {ist yonetiminin yonetilmesi olarak da ifade edilebilen “kurumsal
yonetisim”  kavrami, Ingilizce literatiirde “corporate governance” olarak
adlandirilmaktadir. Kavram konusunda Tiirk¢e’de bazi karisikliklar yasanmaktadir.
Sozgelimi, “yonetisim”, “kurumsal yonetisim”, “kurumsal egemenlik”, “kurumsal
yonetim” gibi terimlerle ifade edilmekte, kimi zaman “kurumsallasma” ile
karigtirilmaktadir. Oysa kurumsal yonetisim denildiginde isaret edilen “yonetigim”
kavrami, bir tarafin diger tarafi yonettigi bir iliskiden, karsilikli etkilesimlerin 6ne

¢iktig1 bir iliskiler biitiiniine dogru doniisiimii ifade etmektedir.”

Bu kapsamda, yonetisim kavrami, belli bir birimin diger birimleri yonettigi
bir yonetim anlayisinin i¢ine, iletisim, etkilesim ve birlikte yonetim kavramlarini

tagimistir.

Aslinda bu kavram, 1990’lardan itibaren isletme yonetimi literatiiriinde
kullanilmaya baslamis; daha sonra hizla yayilarak iilkeler, hiikiimetler ve OECD gibi
birlikler tarafindan benimsenen ve uygulanmasi igin yerel diizenlemeler yapilan bir
nitelik kazanmistir. Kiiresellesme ve sermayenin de diger iiretim faktorleri gibi
tilkeler arasinda kolayca hareket kabiliyeti kazanmasi sonucunda, isletmeler,
toplumun sermayesini kullanan birimler olarak kabul edilmis ve bu nedenle
sozkonusu isletmelerin yonetimi ile ilgili yasal bazi diizenlemeler yapilmasina

ithtiya¢ duyulmustur.

Burada agirlik, isletme faaliyetlerini yonlendiren tepe yonetim organi olan
yonetim kurullarinin ¢alisma diizenine verilmis ve bu kurullarin nasil karar almalari
gerektigi, hangi bilgileri ne zaman ve nasil agiklamalar1 gerektigi, hangi gruplarla
(paydaslar, hissedarlar, ¢alisanlar, devlet, kamuoyu, finansal kuruluslar vs.) iletisim

kurmasi gerektigi ve etkilesim i¢inde olmasi zorunlulugu belirlenmeye ¢alisilmustir.”*

>3 Baris Baraz, “Yonetim Kurullariin Kurumsal Yénetisim Agisindan Kritik Onemi”,
http:/iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/17-04.pdf, (Erisim Tarihi: 20.08.2009), s. 764.
% Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Istanbul: Arikan Yayinlari, 2007, s.354.
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Kurumsal yonetisimin ana ilkeleri, seffaflik, adillik, hesap verilebilirlik ve

sorumluluktur.

Esas itibariyle bu ilkeler, isletmelerin iist kademe yonetim organlarinin,
isletmelerin faaliyetlerine iligkin kararlar1 verirken neleri dikkate almalari, bunlar
nasil ve hangi mekanizmalar i¢inde dikkate almalari, kararlar1 nasil, ne zaman ve

kimlere aciklamalari ile ilgili kurallar toplamldlr.55

Bu kavramin temelinde yatan ana faktor glivendir. Kurumsal ydnetigimi
dogru uygulayan isletmeler, sektorde, i¢inde bulunduklar1 pazarda, miisterilerinde,
calisanlarinda ve toplumda giiven olusturan isletmelerdir. Bir kurumun icte ve dista
giiven veren bir yapiya kavusmasi i¢in insan kaynaginin da buna gore olusturulmasi,
etik ilkelere sadik kalan, sorumlu davranis gosterebilen c¢alisanlara sahip olmasi
gerekir. Ozellikle organizasyon iginde kilit gérevlerdeki yiiksek potansiyele sahip
yetenekli kisilerin, ayn1 zamanda kurumsal yonetisim ilkelerini anlayip sahip
ctkmalarinin, kurum i¢i ve disindaki giiven, saygimlik ve seffaflifin saglanmasi

acisindan son derece dnemli oldugu agiktir.

2.1.1.3. Degisim Miihendisligi

Degisim miihendisligi, herhangi bir organizasyonda, yapi, sistem, silire¢ ve
uygulanan politikalarda hizli ve radikal yeniden tasarim ve degisiklikler yapilarak
organizasyonun daha yiiksek bir performansa ulagmasim1 ve bir atilimi
gerceklestirmesini amaglayan yeni bir yonetim teknigidir. Bir bagka ifadeyle,
degisim miihendisligi bir atilim stratejisi ile organizasyonda performans diizeyini
yiikseltmek ve daha sonra bu performansin siirekliligini saglamak icin gelistirilmis

bir yeni yonetim teknigidir.*®

Isletmeleri degisim miihendisligine yonlendiren faktorler —arasinda,
globallesmenin etkisiyle uluslararasi ticarette sinirlarin giderek ortadan kalkmasi,

bilgi teknolojilerindeki gelismeler, yeni teknolojik buluslar, yeni olusan pazarlardan

55 Tamer Kogel, a.g.e., s.355.
56 Coskun Can Aktan, a.g.e., s.18

34



pay kapma yarigi, miisteri beklentilerinin degismesi ve ekonomik kalkinmanin

lokomotifinin insan kaynagi oldugunun anlagilmas: bulunmaktadir.

Iste diinyadaki tiim bu gelismeler, “yeniden diisiinme”yi gerekli ve
kaginilmaz kilmaktadir. Degisim ya da transformasyon i¢in yapilacak ilk is, yeniden
diistinmedir. Ancak yeniden diisiinerek ve diinyadaki gelismeleri anlayarak degisimin
bir zorunluluk olduguna organizasyonun basindaki lider ve st yOneticiler
inandirilabilir. Ikinci asamada degisimin planlanmasi ve tasarimimnin yapilmasi ve
daha sonra mevcut organizasyonun oOrgiit yapisinin degistirilmesi gerekir. Son
asamada organizasyonda mevcut yapi, sistem ve siireglerin  “yeniden
yapilandirilmas1” gerekir. Tim bu islemler degisim miihendisligi veya degisim

yonetimi adi verilen bu yeni yonetim teknigini ifade etmektedir.””’

Degisim  yoOnetimini  isletme igerisindeki  birey/calisan  agisindan

degerlendirildiginde, degisimi tetikleyen ve baslatan unsurun “insan” oldugu goriiliir.

Karsilagilan sorunlarla bagedebilmek icin teknolojiye, yapiya ve yontemlere
yapilan yatirnmlar, bir degisime ortam yaratabilir veya bagslayan bir degisimi
kolaylastirabilir, fakat gercek bir degisimi baslatamaz. Ciinkii gercek degisimi
yalnizca insanlar saglayabilir. Bugiiniin basarili organizasyonlari, yalnizca en énemli
varliklari1 olan insanlarina yatirim yaparak gergcek bir doniistimii saglayabileceklerini
anlamislardir. Insan, yaraticihi@imi, yetenegini, bilgilerini ve becerilerini kullanarak,

her organizasyon i¢in degisimi atesleyebilecek tek giic kaynagidir.”®

Glniimiiz kosullarinda calisanlarin da ihtiyaclari, egilimleri, bilgi, deneyim
ve tutumlar degisim gostermektedir. Artik bir birey olarak calisanlarin isletmeden
beklentileri, inanglar1 ve degerleri, ise ve insan iligkilerine bakis agilari, sadakat

duygular bir 6nceki kusaktan ¢ok farklidir.

Bu farkli insanlarin olusturdugu, ¢ok disiplinli, ¢apraz fonksiyonlu, esnek ve

sanal takimlarla calisan organizasyonlar, bilgi caginda artik eski aligkanliklarini

57 _Coskun Can Aktan, a.g.e., s.16.
*¥ [smet Barutgugil, a.g.e., s.156.
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birakip yeni bir yol ve yontem izlemek zorundadir. Yeni yontemleri gelistiremeyen
ve benimseyemeyen organizasyonlar rekabet sansin1 kaybederken, bu konuda erken

harekete gecenler 6nemli bir rekabetci iistiinliik yakalayacaklardir.”

2.1.1.4. Personeli Giiclendirme

Global degisim ve rekabetin ortaya ¢ikardig: bir diger yeni yonetim kavrami
“personeli giiclendirme” olarak adlandirilabilecek kavramdir. Bir yonetim kavrami
olarak giiclendirme, yardimlagsma, paylagma, yetistirme ve ekip ¢alismasi yolu ile
kisilerin karar verme haklarini, yetkilerini arttirma ve kisileri gelistirme siireci olarak

tanimlanabilir.

Buna gore bir ¢alisan, kendi uzmanlik alanindaki problemlerle dogrudan
ilgilenme, ¢6zliim yaratma, inisiyatif alma ve verdigi kararlar1 uygulama konusunda

sorumluluk alir.

Giiclendirme, isi fiilen yapan kisinin, organizasyonun {ist kademelerindeki
yoneticilere oranla isi daha iyi bildigi anlayisma dayanmaktadir. Dolayisiyla
giiclendirme “isi yapani isin sahibi haline getirme”yi amaglamaktadir. Yani isle ilgili
secim yapma hakki isi yapana aittir. YOnetici, i1 yapanin isini daha iyi yapabilmesi

icin gerekli ortami yaratacak ve kaynaklari bulacaktir.”!

Kiiresellesme, rekabet baskist ve hizla degisen cevre kosullari nedeniyle,
organizasyonlardaki merkezi karar alma siirecleri de doniismektedir. Artik sorunlara
¢Ozlim Ttreten, inisiyatif kullanan ve sonuglarin sorumlulugunu tasiyan c¢alisanlar
karar mercini olusturmaktadir. Bu nedenle organizasyonda daha esnek, daha atak ve
etkili kararlar alabilmek i¢in, dogrudan isin i¢inde olan bireylerin gii¢lendirilmesi
zorunlu hale gelmektedir. Giiglendirilmis bir organizasyonda calisan bir kisi, bir
baskasinin liderliginde kendini gelistirmeye baslar, bu kisinin karar ve eylemlerini
izler ve rol-model olarak benimser. Bu siire¢ zarfinda ¢alisanin giiglendirmeyle ilgili

anlayis1 gelisir, artik bulundugu bu yeni siirecin gerektirdigi sekilde davranmaya

> fsmet Barutgugil, a.g.e., s.156.
0 Tamer Kogel, a.g.e., s.316.
! Tamer Kogel, a.g.e., s. 317.
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baglar. Son asamada ise, s6zkonusu calisan bir lider haline gelir ve digerlerini

yetkilendirmeye baslar.

Giiclendirme siirecinde basarili olmak ve beklenen yararlar1 elde etmek igin

belirli baz1 kosullarin saglanmasi gerekir:®*

e Organizasyon yapisinin basik olmasi,

e Is tanmimlarinin ve siireglerinin katilimciliga olanak verecek tarzda
tasarlanmasi,

e Misyon ve vizyonun agik, net olarak tanimlanmasi ve paylasilmasi,

e (Gigclendirilmis davramiglart  destekleyen bir odiillendirme sisteminin
varolmasi,

e Organizasyonda bilgi paylasimini saglayacak bir sistemin olusturulmasi,

e (Calisanin siirekli olarak kendini gelistirebilecegi egitim ve Ogrenme
ortaminin yaratilmasi,

e (alisanin yalnizca caligmasinin degil, tiim kisiliginin dikkate alinmasi,

e (alisanin degisime ac¢ik olmasi ve degisimi kolaylikla kabul etmesi,

e (Calisanin kendine giiven derecesinin yliksek olmast,

e Calisanin dinleme ve geribildirim alma yetenegine sahip olmasi,

e (Calisanin eyleme doniik olmasi.

2.1.1.5. Ogrenen Organizasyonlar
Glintimiizde bilgiyi elde etmek, elde edilen bilgiyi rekabet iistiinliigli elde
edecek sekilde kullanmak, orgiitlerin kazanmalar1 gereken 6nemli bir yetenek haline

gelmistir.

Ogrenen orgiit, bulundugu zaman ve ortamda ne olup bittiginin farkinda olan,
istedikleri sonuglar1 elde etmek i¢in tiim potansiyelini kullanarak kapasitesini
genisletip, becerilerini gelistirebilen, isine bagli, takim arkadaglari ile anlamli bir
hedefi ve vizyonu paylasan kisilerden olusan, yeni diisiince ve fikirlerin beslendigi

ve gelistigi, ortak beklentilerin serbest birakildigi ve kendi gelecegini olusturmada

52 fsmet Barutgugil, a.g.e., s. 401.
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etkili olmak isteyen orgiittiir. Bu kavram, bir isletmenin siirekli yasadig1 olaylardan
sonug ¢ikararak, bu sonuglar1 degisen ¢evre kosullarina uyum saglamada kullanmasi,
1sgorenini gelistirici bir sistem olusturmasi ve siirekli degisen, gelisen ve kendini

yenileyen dinamik bir yapiya sahip olmasini ifade etmektedir.”

Orgiitlerde bireyler veya onlarin olusturdugu gruplar, bilingli veya bilingsiz
olarak devamli bir 6grenme siireci i¢cindedirler. Gordiikleri tutum, davranis ve olaylar
karsisinda Orgiit ortam1 i¢inde bazi seyleri deneyimleyip; deneyimlerini kendi bilgi
ve yetenekleriyle harmanlayarak yeni uygulamalar gelistirdiklerinde ve basarili
uygulamalar1 orgiit igerisinde paylastiklarinda, bu siire¢ 6grenme davranisini
besleyen onemli faktorlerden biri haline gelir. Karsilikli bireylerin ve gruplarin
bilgiyi paylasmasi sekline doniisen 6grenme siireci, topyekiin isletmeye fayda

saglayacak bir uygulama 6zelligi kazanir.

Degisime adapte olabilmek ve hatta degisimi yaratabilmek icin isletmelerin,
stirekli 6grenebilme yetenegini edinmeleri gerektigini savunan Orglitsel 6grenme,
bunun nasil gergeklestirilecegini de gdstermektedir. Isletmeler temelde yoneticileri
ve isgdrenleri aracihiiyla 6grenirler. Insanlar 6grenme meraki ve 6grenmeden tat
alma duygulariyla birlikte diinyaya gelirler. Ogrenme duygusu biitiin insanlarm ortak
bir 6zelligi olmakla birlikte, her insanin ayni sekilde 6grendigi sdylenemez. Ancak
genellikle insanlarin c¢esitli 6grenme yontem ve araclarimi birarada kullandiklari
sOylenebilir. Hangi yontem kullanilirsa kullanilsin, 6grenmede hayal giicliniin,
yaraticiligin ve orgiit kiiltiirinlin 6nemli bir yeri vardir.Yeniliklerin ddiillendirilerek
tesvik edildigi, bireysel farkliliklarin desteklendigi, farkli bakis agilarina yasama
hakkinin tanindig1 isletmelerde, kisisel ve Ogrenen orgiit i¢in elverisli bir ortam

olusturulmus demektir.**

Bu siiregte, bireyler kendilerini gelistirirken kurumlarmi da degistirme
olanagina sahip olurlar. Ancak bunun i¢in Oncelikle kurum kiiltiirinlin ve yonetim
anlayisinin kesintisiz bilgi akisi ve paylasimini desteklemesi, paylagsmaya agik bir

ortam yaratmasi gerekmektedir.

5 Nurullah Geng, a.ge.,s196. )
5 Muzaffer Aydemir, “Orgiitsel Ogrenme ve Toplam Kalite Yénetimi”, Dokuz Eyliil Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:2, Say1:3, 2000.
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Glinlimiizde liderlerin, geleneksel oOrgiitlerdeki Ogrenmeyi engelleyici
“denetim agirlikli” rollerini degistirerek, dizaynci, 6gretmen ve kolaylastirici gibi
yeni rolleri iistlenmeleri gerekmektedir. Bu yeni rollerini, paylasilan bir vizyon
gelistirme, yaygin-yanlis zihinsel modelleri giin yliziine ¢ikararak bunlara meydan
okuma ve daha sistematik bir diisiince kalibin1 6zendirme gibi yeni yetenekler ile

desteklemesi gereken liderler, isletmede 6grenmeden sorumludurlar.®

2.1.2. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Yetenek Yonetimi ile Tliskisi
Stratejik YoOnetime olan ilginin her gegen giin artmasi, degisik isletme

fonksiyonlarinin stratejik yonetim siirecindeki rolleri konusuna olan ilgiyi de

arttirmustir. Insan Kaynaklar1 Yénetimi (IKY), stratejik yonetim siirecine Stratejik

Insan Kaynaklar: Yonetimi (SIKY) ile biitiinlesmeye ¢alismaktadir.®®

Calismanin bu boliimiinde dncelikle, Stratejik Yonetim ve Insan Kaynaklari
iliskisi analiz edilecektir. Bu kapsamda Kaynaklara Dayali1 Stratejik Insan Kaynaklar1
Yonetimi’ne deginilecek; siirdiiriilebilir rekabet iistiinliiglinlin temel belirleyicisi olan
isletme kaynaklar1 igerisinde insan kaynaklarinin yeri ve Onemi konusu ele
alinacaktir. Daha sonra ise, yetenek ve yetenek yonetimi kavramlar1 Stratejik Insan

Kaynaklar1 Yonetimi acisindan degerlendirilecektir.

2.1.2.1. Stratejik Yonetim ve insan Kaynaklan fliskisi

Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji, her seyden Once yeniligi,
ilerlemeyi ve isletmenin devamli olarak ¢evreyle intibakini1 veya cevre ile karsilikli
uyum ic¢inde olmasini saglayan degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel bir aragtir.
Stratejik Yonetim de, stratejilerin planlanmasi icin gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirme ve se¢im cabalarini planlayan, bu stratejilerin uygulanabilmesi igin
orgiit i¢i her tiirlii yapisal ve motivasyonel tedbirin alinarak yiiriirliige konulmast,

daha sonrada stratejilerin uygulanmadan Once, amaglara uygunlugu acisindan bir

% Muzaffer Aydemir, a.g.m. .
5 Ahmet Sevigin, “Kaynaklara Dayali Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi”, ZKU Sosyal Bilimler
Dergisi, Cilt:2, Say1:3, 2006, ss.183-197.
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defa daha kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin iist diizey kadrolarinin

faaliyetlerini ilgilendiren siiregler toplamidir.®’

Stratejik Yonetim agisindan siirdiiriilebilir rekabetin temel belirleyicisi olan
isletme kaynaklarindan biri, insan kaynaklaridir ve isletme i¢in deger yaratan bu

stratejik kaynagin dnemi her gegen giin artmaktadir.

Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetimi, orgiitlerin insan kaynaklarini nasil daha
etkin kullanarak rekabet¢i istiinliiklerini arttirabilecekleri konusu {izerinde duran,
pazara yonelik bir yaklagimdir. Dolayisiyla stratejik insan kaynaklar1 yonetimi insan
kaynaklar1 politikalarimin = orgiite  etkinlik ve karliligin arttirllmas1  seklinde
tanimlanmis bir amaci oldugunu ifade etmektedir. Bu yaklasima gore, insan
kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklarinin diger kaynaklarla birlikte nasil saglanacag,
istihdamin nasil tedarik edilecegi ve yoOnetilecegine iliskin kavramsal bir

yaklagimdar.®®

Aslinda Stratejik Yonetim agisindan Stratejik Insan Kaynaklart Yonetimi
anlayismin degerlendirilmesi, Kaynaklara Dayali Isletme Modeli’nin ortaya cikist ile

daha biitiinsel bir hal kazanmistir.

1960’larda Harward Is Idaresi Boliimii'nde sdzii gegen akademisyenlerden
Learned, Christensen, Andrews ve Guth, bir sirketin rekabete dayali giicliniin, “ayirt
edici yeteneklerden” veya sirketin 6zellikle 1yi yapabildigi islerden kaynaklandiginm
savunmuslardi. Ancak 1970’lerde ayirt edici yetenekler veya bir sirketin giiclii olan
taraflar1 iizerine diisiinceler bir duraksama donemine girmistir. Bunun bir nedent,
yoneticilerin, sirketlerinin gii¢lii veya zayif taraflarinin ne oldugunu anlamakta

zorluk cekmeleridir.*’

%7 Abdulkadir Senkal, “Yeni Bin Yilda insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin Degisen Fonksiyonlar1”, Ts
Gii¢ Endiistri Iliskileri ve insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt: 6, Say1:1, Sira:13, No:200, 2004,
http://www.isgucdergi.org/?p=makale&id=200&cilt=6&sayi=1&yil=2004, (Erisim Tarihi:
07.08.2009).

6% Abdulkadir Senkal, a.g.m.

% Andrew Campbell ve Kathleen Sommers Luchs, Temel Yetenek Tabanh Strateji, istanbul:
Epsilon Yaymevi, 2002, ss.12-13.
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1980’lerden itibaren sirketlerin giiclii ve zayif yanlarina odaklanma konusu
tekrar giindeme gelmistir. Ornegin, Japon akademisyen Hiroyuko Itami’nin “Gozle
Goriilen Varliklar1 Harekete Gegirmek” adli kitabinda sirketin gili¢lii yanlarini
olusturmanin 6nemi vurgulanmis; bu varliklar arasinda sirketin kar olusturma
potansiyelinde olup firmanin bilangolarinda yeralmayan marka olusturma, teknik
uzmanlik gibi konular yeralmistir. Glindeme getirilen bu ve benzer yaklasimlarla,
stratejinin ¢ikis noktasinin, sirketin i¢ kaynaklar1 ve olanaklar1 olduguna dair goriigler

yayginlagsmis; kaynak tabanli akimin alt yapisini olusturmuslardir.

Kaynak tabanli diisiince akimi, bir organizasyonun ge¢mis ve deneyimlerinin,
karakter ve kiiltiirliniin, gii¢lii yanlarinin ve yetkinliklerinin stratejiyi olusturdugunu

ve stratejinin basarisini belirleme konusunda ¢ok 6nemli oldugunu kabul eder.”

Kaynak tabanli yaklasim veya diger bir ifadeyle kaynaklara dayali isletme
modeli anlayisi, yoneticilerin, yeteneklerin neden bir sirketin en degerli kaynagi
oldugunu anlamalarina ve bu degerli kaynaklardan nasil faydalanilmasi gerektigini

gormelerine yardim eder.

Bu akimin en bilinen temsilcilerinden Jay Barney’e goére kaynaklar, sirketin
varliklari, bilgisi, becerileri, o6zellikleri ve kurumsal prosediirler olarak
tanimlanmaktadir. Barney, sirket kaynaklarinin ve yeteneklerinin degerli, az bulunur
ve zor taklit edilebilir olduklar siirece rekabette ¢ok dnemli olacagini belirtmektedir.
Buna baglh olarak, fiziksel bir¢ok kaynak taklit edilebilir; rakipler benzer iiretim
alanlan1 yaratabilir veya olusturulan bir teknolojiyi taklit edebilirler. Ancak grup
calismasina, kiiltiire veya kurumsal faaliyetlere dayali yetkinlikleri taklit etmek

oldukea zordur.”!

Kaynaklara Dayali Isletme Modeli, insan kaynaklar1 yonetimine yeni bir
bakis agis1 getirmis; insan kaynaginin stratejik kaynak olma 6zelligi (degerli, kit, tam
olarak taklit edilemez ve ikamesiz olma) nedeniyle siirdiiriilebilir rekabet

iistiinliigiinde 6nemli bir faktor oldugunu ortaya koymustur.

" Andrew Campbell ve Kathleen Sommers Luchs, a.g.e., s.14.
"' Andrew Campbell ve Kathleen Sommers Luchs, a.g.e., s.15.
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Kaynaklara Dayali isletme Modeli’nden 6nceki Stratejik insan Kaynaklari
Yoénetimi (SIKY) arastirmalarinin iki belirgin 6zelligi bulunmaktadir: Birincisi, Insan
Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarinin rekabet stratejisi ile uyumlu olmasi halinde,
isletme performasinin artacagimi varsaymak olmustur. Buna gore, IKY’ nin temel
amac1 stratejiye uyum saglamaktir ve bu uyum basarildign dlgiide 1KY nin etkili
oldugu varsayilir. ikincisi, IKY uygulamalarinin uyum saglamasi beklenen strateji
modelleri, isletme performansinin temel belirleyicisi olarak ¢evresel faktorleri esas

alan strateji modelleri olmustur.”

Bu nedenle, Kaynaklara Dayali Isletme Modeli’'nden 6nceki Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi arastirmalar1 daha ¢cok 1KY uygulamalar ile strateji arasindaki

uyumun, isletme performansi tizerindeki etkileri konusuna odaklanmustir.

KDIM, insan kaynaklarinin nasil siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii kaynag
olabilecegini aciklayarak, SIKY’nin varligim teorik olarak mesrulastirmistir.
KDiM’e gore, siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiiniin temel belirleyicisi isletme
kaynaklaridir ve insan kaynaklar1 da isletmenin en onemli kaynaklarindan biridir.
Buna gore, insan kaynaklar1 rekabet stratejisine uyum saglamasi gereken bir unsur
degil, onun kaynagi ve dogal bir pargasidir. Dolayisiyla KDIM’e dayali SIKY
anlayisinda insan kaynaklar1 hem ¢alisanlar hem de fonksiyon olarak bir maliyet

kaynagindan ¢ok, isletme icin deger yaratan stratejik bir kaynak olarak goriiliir.”

Kaynaklara dayali isletme modeli agisindan isletmenin biitiin kaynaklarinin
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii yaratma potansiyeline sahip olmamasi dogaldir; ayni
sekilde bir isletmenin sahip oldugu biitiin insan kaynaklar1 da siirdiiriilebilir rekabet
istlinliigli potansiyeline sahip olmayabilir. Bu noktada, sadece bu potansiyele sahip

olan insan kaynaklar1 “stratejik insan kaynaklari” olarak adlandirilir.

KDIM literatiiriinde isletme kaynaklar1 genellikle, somut varkliklar, soyut

varliklar ve orgiitsel yetenekler olmak iizere ii¢ gruba ayrilir. Insan kaynaklarini bu

2 Ahmet Sevigin, a.g.m.
3 Ahmet Sevigin, a.g.m.

42



gruplardan sadece birisine dahil olan bir kaynak tiirii olarak gérmek yerine, her ii¢
gruba da dahil olan 6zelliklerinin bulundugu sekilde diisiinmek daha uygun olabilir.

Buna gére:74

Somut Insan Varliklari: Isletmenin kontroliinde bulunan insanlarin sayisina isaret
eder. Ancak insanlarin sahip olduklar1 degisik Ozellikleri  gdzoniinde
bulundurulmadan, sadece insan sayisin1 degerlendirmek, siirdiirtilebilir rekabet

acisindan ¢ok anlam ifade etmez.

Soyut Insan Varliklari: Isletmenin kontroliinde bulunan insanlarin bireysel olarak
sahip oldugu isle ilgili, egitim, bilgi, yetenek, beceri, deneyim, bilis, zeka gibi

ozelliklerinin toplamina isaret eder.

Insan Kaynaklar: Yetenekleri: Isletmenin insan kaynaklarmi, insan kaynaklari
uygulamalar1 yoluyla kullanma, gelistirme ve koruma kapasitesidir. Insan Kaynaklari
uygulamalar1 bir sistem halinde yerine getirildigi zaman siirtidiiriilebilir rekabet
istlinliigli potansiyeli daha yiiksek olacagi i¢in, isletmenin insan kaynaklar1 sistemi,

onun temel insan kaynaklar1 yetenegini olusturur.

2.1.2.2. Stratejik Acidan Insan Kaynaklar1 Uygulamalar:

Rekabetgi stratejiler, farkli insan kaynaklar1 uygulamalari ve farkli rol
davraniglar1 gerektirirler. Biitiin organizasyon c¢apinda ¢alisanlardan beklenen rol
davraniglari, rekabet¢i stratejiler ile insan kaynaklar1 uygulamalari arasinda akilcr bir
baglantinin kurulmasini saglar. Ornegin, yenilik, kalite gelistirme ve maliyet
diistirme gibi farkli rekabet¢i stratejilerin basariyla uygulanabilmesi igin farklhi
calisan davranislarina gereksinim vardir. Her bir farkli strateji ve buna bagli rol ve

davramslar dizisi, farkli insan kaynaklari uygulamalarini gerektirir.”

Insan kaynaklar1 uygulamalari, isletmelerde insan kaynagmi ydnetmek igin
kullanilan araglardir ve insan kaynaginin orgiitsel amaglar1 gergeklestirecek sekilde

yonetilmesine odaklanmis oOrglitsel faaliyetlerdir. Bu faaliyetler genellikle, se¢cme,

™ Ahmet Sevigin, a.g.m.

7 [smet Barutgugil, a.g.e., ss. 63-64.
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egitim, performans degerleme, iicretleme ve odiillendirme olarak siniflandirilabilir.
Bu faaliyetlerin herbiri birbirinden bagimsiz sekilde yerine getirilebilecegi gibi,
birbiriyle entegre ve uyumlu hale getirilmis sekilde bir biitiin olarak da yerine
getirilebilir. Bu biitiinliik, /nsan Kaynaklar: Sistemi adi verilen kavrami giindeme
getirir. Bu kavram, bir isletmenin insan kaynagini tedarik etme, gelistirme ve
korumaya yonelmis farkli fakat baglantili faaliyetleri, fonksiyonlar1 ve siiregleri
icermektedir. Insan kaynaklari uygulamalari, insan kaynaginin yeteneklerini veya
ozelliklerini 6nemli Olciide etkileyebilir, dolayisiyla isletme performansina dogrudan
ve Onemli etkiler yapabilir; boylece siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiiniin 6énemli bir
kaynagini olusturur. Ancak, isletmenin insan kaynaklarinin siirdiiriilebilir rekabet
Uistiinliigii potansiyeline sahip olmasi, isletmenin bu kaynaklardan rekabet iistiinliigii
elde etmesini garantilemez. Bireysel insan kaynaklar1 uygulamalari, siirdiiriilebilir
rekabet Ustilinliigiine temel olusturacak bir role sahiptir, ancak bagimsiz olarak tek tek

insan kaynaklar1 uygulamalarinin olumlu sonuglar tiretmesi oldukga giigtiir.

Uygulamalarin, sinerjik etkiler yaratacak sekilde bir sistem olarak
tasarlanmasi halinde ise, siirdiiriilebilir rekabet {istlinliigii potansiyelleri daha ytliksek
olacaktir. Ciinkii, uygulamalarin birbirini tamamlayacak sekilde entegre bir sistem
olarak tasarlanmasi, rakiplerin bu sistemin unsurlarin1 ve birbiriyle etkilesim seklini

belirlemesini ve kopyalamasini imkansiz olmasa bile oldukga zor hale getirir.”®

Bu uygulamalar1 besleyen bilgi ve stireclerin karmasik yapisi ile kisilerarasi
etkilesim ve zamana yayili deneyimlerle sekillendirilmesi sonucu ortaya ¢ikan

uygulamalar, taklidi zorlastiran unsurlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Eger bilginin ¢ogu, sOylenmeden anlasilan halde kalirsa veya idareyi
saglayan takim ¢aligmasi ile birlestirilirse, rakip firmalarin bunun nasil yapildigin
anlamasi oldukga zorlasir. Kisisel algilar kalicilagir ve orgiitiin sahip oldugu degerler

arasina girer.”’

76 Ahmet Sevigin, a.g.m.
7" Tamer Kegecioglu, a.g.e., 5.86.
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Bu tip rekabet iistlinliikleri saglayacak insan kaynaklar stratejilerinin tipleri,

ozellikleri ve uygulama kosullar1 Tablo3’de siniflandirilmstir.

Tablo 3: iK Stratejileri ve Uygulama Kosullar:

iINSAN KAYNAKLARI STRATEJiSI TiPi VE OZELLIKLERI

UYGULAMA KOSULLARI

GOREV ODAKLI STRATEJILER

Butunuyle isletme birimlerine yonelik stratejilerdir.

> Alt kademelere yuksek derecede odaklanma

> [sglicii planlama, igin yeniden tasarimi ile is ve uygulama
usullerinin yeniden gézden gegirilmesini 6ngdren bir icerik
> Maddi hedefli 6deme yapisi

> [cten ve distan istihdam

> Fonksiyonel beceri egitimi ve ¢cok yonlu becerinin
formellestiriimesi

> Formellesmis endustri iligkileri stregleri

> Glglu igletme birim kaltari

Bu strateji, belirli bir pazara yénelik durumda ve
pazar/urin/hizmetlerde temel degisimlerin yasandigi
ortamlar igin gecerlidir. IK stratejileri, yapisal sistemle
ilgili ve kultdrel hizli degisime uyum gdsterebilecek bir
kapasiteye sahip olacak sekilde belirlenmelidir.

Isletme birimlerine otonomi, maksimum yetki devri,
gercek biyiklige ulasma (rightsizing) ve dis gliciinden
yararlanma (taseronluk) gibi uygulamalara yogun dikkat
gbsterilmelidir.

GELISTIRICI STRATEJILER

IK Stratejisi, sirket IK Birimleri ve isletme birimleri ile igbirligi
icinde birlikte hareket eder.

> Birey ve takimin gelistirimesine odaklanma

> [stihdamda miimkiin olan en yiiksek oranda i¢ kaynaga
dayanma

> Genis gelistirme programlari

> Esas ve gergekgi 6deme ve ddlllendirme

> Butlinlesik organizasyon gelistirmeye oncelik verme

> Ozellikle bitiinlesik kiltir(i hedef alma

> Daha ¢ok parasal olmayan motivasyonlar

Pazarlar buyidigi ve Urin/Pazar yeniligi istendiginde
kullanilir. IK stratejileri organizasyonlararasi sinerji ve
"pazar liderligi" kiltara yaratmalidir.

Bireysel gelismeye, butiinlesik sirket kilttiri yonetimine,
glclu bir i¢ isglict piyasasi gelistirmeye (isletme igindeki
kaynaklardan yararlanma, terfi, tayinler) ve takim
ruhundan yararlanmaya biyuik énem verilir.

GEVRIM STRATEJiSI

IK Stratejisi kisa dénem igin (st yonetimin liderliginde
yonlendirilir. Bu dénemde IK sistem, yapi ve metotlarinin
sorgulanmasi, yeniden yapilanmasi veya eskilerinin iptal
edilerek yenilenmesi s6zkonusudur.

> Tum organizasyonu ve kariyerleri etkileyen blyuk yapisal
degisim

> Kigllme, tasarruf,

> Kilit pozisyonlara disaridan yatay istihdam

> Yeni diislince yaratma amagh takim olusturma

> Eski kdlturin tasfiye edilmesi

Bu strateji, isletme ¢evresinde bulyik degisim
yasandiginda, yani organizasyon ¢evrede gelisen
Olgulere uyum saglayamadiginda ve isletme stratejileri
koklu bicimde degistiginde kullanilir.

IK stratejileri, gereksiz IK uygulama ve yapilarini kirmali,
ortadan kaldirmali ve yeni bir kiiltir tanimlamalidir. Belli
basli eylemleri zorunlu kiigiime, yatay istihdam, yeni IK
sistemi, koklu calisma ve isin yeniden yapilanmasidir.

GELENEKSEL STRATEJI

IK uygulamalari merkezi olarak yonetilir.

> Isgérenlerin merkezden yonlendiriimesi

> Proseduirlere, kural ve Uniformiteye nem verme

> Organizasyon ve metot etlidleri

> Esnek olmayan i¢ tayin politikasi

> Operasyonel ve gozetim amagli egitim

> Endustriyel s6zlesmelere ve 6dil sistemlerine dayal bir
IK yapisi, catisi

Isletmenin sabit Pazar/iriinlerde mutlak monopol oldugu
durumlarda ve sadece ¢ok sinirli kitle UGretimi yapiyorsa
IK stratejileri, prosediir/operasyonlarin kontroliiniin ve
uniformitesinin saglanmasi igin bir arag olarak kullanilr.
Formel, detayli is tanimlari, diizenli ve formalistik is¢i-
isveren, endustri iligkileri temel hedeflerdir.

Kaynak: Tamer Kegecioglu, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul: Sistem Yaymcilik,

2006, ss. 95-96.
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Isletmeler, basarili olabilmek icin, cevresel kosullari, is stratejilerini,
organizasyonel ozelliklerini ve IK strateji /uygulamalarm birlikte ele almali ve
yiiriitmelidirler. 1K stratejilerinin  yapilandirilmasi, program ve taktiklerinin
olusturulmasi siireci, Stratejik Insan Kaynaklar: Planlamas: olarak adlandirilir ve
isletmelerin proaktif davranmasini kolaylastirici, hedeflerin etkin yOnetimini

saglayici firsatlar yaratilmasinda 6nemli rol oynar.

2.1.2.3. insan Kaynaklar1 Yénetimi’nde Stratejik Bir Deger Olarak Insan ve
Yetenek Kavramlarimin Onemi

“Yetenek”, glinlimiiz isletmelerinin sozliiglinde yer alan giiclii kelimelerden
biri haline gelmistir. Her ¢alisan birer yetenek olarak goriilmeye ve bu yeteneklerin
isletmede tutulmasi, baghliklarinin saglanmasi, yeni yeteneklerin de isletmeye
cekilerek gelistirilmesi giderek ©nem kazanmaya baslamistir. Bunun i¢in de
isletmelerin “Once insan” felsefesini benimsemeleri ve rekabette dne gecebilmek i¢in
calisanlarim &ne ¢ikarmalar1 gerekmektedir. isletmeler degerlerini, sahip olduklar:

yetenekli ¢alisanlari sayis1 oraninda arttirabilmektedirler.”

Aslinda kelime olarak da inceledigimizde, yetenek kavrami, bir isletme
igerisinde insan kaynaginin sahip olmasi gereken Ozelliklerine isaret etmektedir.
Sekil 1’de belirtilen bu temel 6zellikler, organizasyonun rakiplerine gore daha 6nde
yeralmasini ve basarisinin siirdiiriilebilir hale getirmesini saglayacak olan temelleri

olusturmaktadir.

78 Selen Dogan ve Ars.Gor. Ozge Demiral, “insan Kaynaklar1 Yénetiminde Calisanlarin Kendilerine
Dogru Yolculuk Yontemi:Yetenek Yonetimi”, C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:17,
Say1:3, 2008, ss.145-166.
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Sekil 1: Yetenegi Olusturan Temel Ozellikler

Basari Kabiliyet
(Triumph) (Ability)
Liderlik YETENEK Pratiklik
(Leardership) (TALENT) (Easiness)
Yaraticilik Zaman
(New-fangled) (Time)

Kaynak: www.insankaynaklari.com, (Erisim Tarihi: 20.07.2009)

Tiim bu 6zelliklerin odaginda yer alan insan, artik isletmeler icin bir tiir
sermaye olarak ele alinmakta, deger yaratan bir kaynak olarak diger isletme
kaynaklarinin da oOniine ge¢meye baslamaktadir. Ciinkii, insan organizasyonel

yenilik¢iligin ve yaraticiligin kaynagi sayilmaktadir.

Bu dogrultuda “insan sermayesi”, entellektiiel sermaye yaklasiminin temel
unsuru olarak kabul edilmektedir. Orgiit iiyelerinin sahip oldugu ve gelistirdigi
bireysel bilgi, yetenek, deneyim ve davranislarinin yani tiim beseri unsurlarin

toplamunt igerir.”

Ancak isletmeler, insan sermayesini miilkiyetleri altinda siirekli tutamazlar;
ancak belirli bir siire icin kiralayabilirler. Bu kiralama doneminde de, insan
sermayesinin  tasidigi potansiyeli ac¢iga c¢ikarmak ve en {ist seviyede
degerlendirebilmek icin, onun bilgi, yetenek, beceri ve deneyimlerinin farkinda

olmalar1 gerekir.

Isletmeler bir taraftan, en dnemli kaynag1 olan “insan™ kendisine katmak,

gelisimini saglamak, amaclar1 dogrultusunda en yiiksek seviyede verim elde etmek

" N. Bontis, C.W. Choo (ed), The Strategic Management of Intellectual Capital and
Organizational Knowledge, Newyork: Oxford University Press, 2001, s.34.
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ve baghiligimi saglamak durumunda iken; diger taraftan da organizasyonda iiretilen
bilgi, deneyim ve biitiinde olusan isletme degerlerinin kisiye bagli olarak kalmasini
onlemek, acik iletisim ve paylasim ortamlarinda bu degerlerin stirekliligini saglamak,
bilgiyi diizenli sekilde kayit altina almak ve gerek duyuldugunda kisilerin ulasmasini

saglamak durumundadir.

2.1.2.4. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi’nde Yetenek Yonetimi’nin Rolii
Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii saglamada en Onemli
giiclerinden birinin insan kaynagt oldugu, onceki boliimlerde de sikca
vurgulanmistir. Bu nedenle, isletme icerisinde g¢alisanlarin ise alimindan, egitim-
gelisim  planlamalarina, yeteneklerinin  uygun sekilde yonlendirilmesinden
bagliliklarinin siirekliliginin saglanmasima kadar olan tiim strateji ve uygulamalari
kapsayan yetenek yonetimi kavrami, bugiin stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde

temel basar1 faktorii haline gelmistir.

Kiiresellesme, degisen rekabet kosullari, bilgi ve iletisim teknolojilerinin
stirekli gelisimi, insan kaynaklar1 yOnetiminin c¢alisanlarina olan bakis agisini
degistirmistir. Gegmis bakis agilarinda maliyet olarak goriilen ¢alisanlar, daha sonra
isletmelerin en degerli varliklar1 haline gelmis; giiniimiizde ise her ¢alisan isletmede
katma deger yaratan birer yetenek olarak degerlendirilmeye baslamistir. Calisanlari
kaynak gibi kullanma anlayisi, yerini yeteneklerin yoOnetilmesine birakmstir.
Giliniimiiz isletmeleri i¢in “birey”, basariya ulasmanin odagina yerlesmis ve ayrica
yonetim uygulamalarindaki gelismeler de bireye yonelmenin gerekliligini ortaya
koymustur. Bu nedenle de isletmeler yetenekli bireyleri kendilerine ¢cekmek ve sahip
olduklar1 calisanlardan da etkin bir sekilde yararlanabilmek i¢in onlara cesitli

firsatlar sunmaya baslamislardir.*

Glniimiizde yetenekli ¢aligsanlar igin isletmenin bir cazibe merkezi haline
getirilmesi, bu kisilerin kuruma kazandirilmasi, bagliliklarinin saglanmasi, egitim ve
kariyer gelistirme olanaklarinin yapilandirilmas:t ve liderlerin ¢alisanlara kogluk

yapabilmesi gibi konular 6nemli hale gelmistir.

% Selen Dogan ve Ozge Demiral, a.g.m.
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Calisanlar artik kendilerini gelistirebilecekleri, yenileyebilecekleri ve siirekli
Ogrenebilecekleri isletme ortamlarini tercih etmekte ve liderlerinden de kendilerine
deger vermelerini, fikirlerine saygi gostermelerini ve onlar tesvik etmelerini
beklemektedirler. Isletmeler arasinda insan kaynagi agisindan yasanan rekabete de
bakildiginda, ¢alisanlarina bu ortami1 saglayamayan isletmelerin  basari
yakalayamayacagi sdylenebilecektir. Onemi giderek artan insan kaynaklarmin
basariya ulasmasi, calisanlarin bireysel gelisimlerinin saglanmasina baghdir. Insan
faktoriiniin gelisimi ve kendini tanimasi, yeteneklerinin farkinda olmasi son derece

onemlidir ve bunun 6zii de yetenek yonetimidir.

Yeni ve yaratict fikirlerle misterilerine taklit edilemez ve katma deger
yaratacak mal ve hizmetler sunmak isteyen tiim isletmelerin, yeni yetenekleri ve ayn
zamanda mevcut ¢alisanlarinin yeteneklerini iyi analiz etmeleri, onlar1 dogru sekilde
yonlendirmeleri ve beklentilerini karsilamalar1 gerekmektedir. Rekabette fark:
yaratacak olanlarin, yetenekli calisanlar oldugu bilinmeli ve bu kaynagin en iyi
sekilde isletme stratejilerine dahil edilmesi saglanmalidir. Giiniimiiz isletmesinin
yoneticileri de c¢alisanlarina, kendilerini ifade edebilecekleri, kendilerini
gelistirebilecekleri ortami yaratmak, kariyer, gelisim, kendini ispatlayabilme

olanaklarindan faydanlandirmakla yiikiimlii hale gelmektedirler.

Bu yeni kiiltiirii benimseyen ve uygulayan isletmeler, insan kaynaklarinda
rekabet etme sans1 yakalayabilmektedir. Whirpol isletmesi yonetim kurulu baskani
ve CEO’su David Whitman, “Gecenin bir yarisinda beni uykumdan uyandiran sey
ekonomiye ne olacagl yada rakiplerimizin ne yapacagi degil, yeni stratejiler
gelistirebilmede gerekli yeteneklere sahip olup olmadigimizdir” seklindeki sozleriyle
yetenegin onemine dikkat ¢ekmistir. Iste bu nedenlerle yetenege dayali insan
kaynaklar1 yonetimi, isletmelerin kritik basar1 faktorlerinden biri haline gelmis ve

birgok isletmenin ajandasinda yetenek yonetimi kavrami yer almaya baslamistir.*”

¥ Selen Dogan ve Ozge Demiral, a.g.m.
%2 Selen Dogan ve Ozge Demiral, a.g.m.
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UCUNCU BOLUM

YETENEK YONETIMi UYGULAMA ESASLARI VE KRiTiK UNSURLAR

3.1. YETENEK YONETIMiI’NIN TEMELLERI VE UYGULAMA ESASLARI
Kiiresel rekabet ve yetenek savaslari, sirketlerin iist yonetimlerince en fist
seviyede Yetenek Yonetimi’ne odaklanmalarini gerektirmektedir. On yi1l kadar 6nce
McKinsey&Co’nun yayimladigi Yetenek Savaslart Raporu, Amerika’y1 bu gergekle,
yani diger bir tammlamayla yetenek kitligi ile yiizlestirmistir. Ornegin son giinlerde
gerceklesen biiyiik sirket birlesmeleri, uzun vadede yeni yetenek uygulamalarim
gerektirecektir. Birlesme sonrast bu sirketler, operasyonlarimin arttigr kritik
noktalarda siklikla yetenek kithig ile karsilasacaklardir. Thtiyag duyduklar: teknik ve
uzman c¢aliganlarin tilke i¢inde bulunmasi konusundaki yetersizlik, insan kaynagi

yonetimine gosterilen dikkati ve 6zeni arttiracaktir.™

Ister yurt igindeki isletmeler, ister global anlamda hizmet veren ve mega
birlesmeleri gerceklestiren sirketler olsun, gilinlimiizde kritik pozisyonlara
getirecekleri kritik yetenekleri cezbedebilmek ve elde tutabilmek i¢in orgiitler, ¢ok
daha planli ve en list kademeden en alta kadar 6ziimsenmis uygulamalara gereksinim

duymaktadirlar.

Calisanlarin  kendisine derinden baglanmasim1  ve kendilerini ona
hasretmelerini saglayan bir sirketi, bunu yapamayan bir sirketten farkli kilan nedir?
Bu farklilig1 yaratan, mevcut ve potansiyel ¢alisanlara kurulusu benzersiz yapan seyi
anlatma yetenegidir. Calisanlar1 kendisine ¢ok bagli olan sirketler, degerlerini ve
ozelliklerini “6zgiin deneyimlerle” ifade ederler; bunlar, sirketin bilylik amaclartyla

aynit oranda basarili olabilmeleri i¢in c¢alisanlarin ihtiya¢ duyacaklar1 beceriler,

% Claudia Lacy Kelly, “What Directors Should Ask about Talent Management”, Businessweek,
09.12. 2008, http://www.businessweek.com/managing/content/dec2008/ca2008129 718283 .htm,
(Erigim Tarihi:18.08.2009) .
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dayaniklilik ve adanmiglikla ilgili gli¢lii mesajlar veren is ortaminin goriiniir ve ayirt

edici 6zellikleridir.®*

Burada kritik olan nokta, bir isletmede tiim c¢alisanlarin ayni seyleri
hedeflemedikleri ve istemediklerinin farkina varmakla baslamaktadir. Calisan

tercihleri cogu zaman igletmelerde gozden kacirilan bir noktadir.

Uretken ve bagl isgiicleri olusturan sirketler baz1 genel ilkeleri izleyerek bu
tercihlere hitap ederler: Potansiyel calisanlari, potansiyel miisterileri hedefledikleri
kadar metodik bigimde hedeflerler; 6zgiin deneyimlerini isin gereksinimlerine hitap
edecek tarzda sekillendirirler, tarihgelerini belirler ve korurlar; sirketteki yasamla

ilgili 6ykiileri paylasirlar ve 6zgiin deneyimleriyle tutarl siirecler olustururlar.®

Bu saptamalara paralel olarak, Hay Group’un 2006 yilinda gergeklestirdigi
“Diinyada Liderler i¢in En Iyi Sirketler” arastirmasinda da, lider yetistirmenin tiim
diinyada organizasyonlarin bir numarali giindem maddesi oldugu bir ortamda,
liderlik gelistirmede en basarili sirketlerin tespit edilmesi ve bu sirketlerin

digerlerinden neyi farkli yaparak bu basariy1 elde ettikleri analiz edilmistir.

Diinyada 1279 sirketin, Tiirkiye’de 42 sirket yoneticisinin Agustos 2006’da
internet iizerinden doldurduklar1 anketler, Hay Group’un se¢me-yerlestirme yapan
/damigmanlik veren sirketlerle ve akademisyenlerle yaptigi birebir goriismeler
sonrasinda arastirma sonuglari, Chief Executive Dergisi tarafindan ABD’de 2006
Aralik ayinda, Platin-World Business dergisi taratindan da Tiirkiye’de 2007 Ocak

ayinda yaymlanmistir.

Arastirmanin sonuclarina gore, lider gelistirmede en basarili sirketler, Tablo 4’de

verilmigtir.

% Tamara J. Erickson ve Lynda Gratton, “Burada Calismak Ne Anlama Geliyor”, Harward Business
Review, MESS Yayin No:552, 2008, s.11.
% Tamara J. Erickson ve Lynda Gratton, ag.e., s.12.
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Tablo 4: 2006 En lyi Sirketler Siralamasi

Diinyada Liderler igin En lyi Sirketler: 2006

. General Electric

. Procter & Gamble

. PepsiCo

. Citigroup

. Johnson & Johnson

. HSBC Holdings

. BASF

0N WIN (=

. Home Depot

. IBM

. Coca Cola

. Dell

. Microsoft

. Novartis

. Verizon

. Nestlé

. Lockheed Martin

. GlaxoSmithKline

. Amgen

. Hewlett-Packard

20.

BAE Systems

Tiirkiye'de Liderler igin En iyi Sirketler: 2006

1.P&G

2. Garanti Bankasi

3. Turkcell

Kaynak: “Liderler i¢in En Iyi Sirketler” Arastirmasi 2006, Hay Group.

Bu sirketlerin,

sozkonusu yetenekleri

cezbetmek ve elde tutmak igin

gergeklestirdigi yedi ortak uygulama® ise asagidaki sekilde 6zetlenmistir:

e Tiim seviyedeki liderler ¢alisanlarina, en iyi performansi sergilemelerine

olanak saglayacak c¢alisma ortami yaratmak konusunda gelistirilirler.

e Liderlik gelisimi sirket iist yoneticileri i¢cin en 6ncelikli yonetim konusudur.

e Liderlik takimlarina ve ayr1 ayri tiim liderlere beraber etkili bir sekilde

caligabilmeleri i¢in egitim ve kogluk saglanir.

e Yiiksek potansiyelli calisanlara sirket icerisinde farkli departmanlarda

calisma firsat1 verilir.

86 Hay Group, “Liderler icin En lIyi Sirketler” Arastirmasi, 2006, Platin-World Business Dergisi,
Say1: Ocak 2007.
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e Orta kademe yoneticiler i¢in disaridan liderlik gelisim programlar1 saglanir.
e Orta kademe yoneticilerin kendilerini gelistirebilmeleri i¢cin web tabanl
liderlik gelistirme modiilleri sunulur.

e Orta kademe yoneticilere executive MBA yapma olanagi saglanir.

Tiim bu saptamalar gostermektedir ki, en yliksek performansa ve potansiyele
sahip olan calisanlar1 Once cezbetmek ve daha sonra elde tutmak adina
gergeklestirilen sistematik yaklasimlarin tamami olarak nitelendirilebilecek Yetenek
Yonetimi uygulamalarinin temelinde, oncelikle sirketin kendisini 1yi tanimasi ve
tanimlamasi, daha sonra ise ¢alisanini iyi tanimasi ve tercihlerini/ihtiyaglarini girket
amaglar1 ve ¢ikarlariyla paralel olarak degerlendirmesi ve bu dogrultuda karsilamasi

yatmaktadir.

Bu konuda en basarili kuruluslar, kendilerini benzersiz kilan seyleri ifade etmekte
mitkemmeldir. Ne olduklarmi bilirler ve bu, herkesin istedigi hersey degildir. Bu
sirketler mevcut ve gelecekteki calisanlarini, bir¢ok sirketin mevcut ve gelecekteki
miisterilerini anladigi kadar net olarak anlarlar. Insanlarin farkli nedenlerle
calistiklarinin ve gorevlerini farkli yollarla basardiklarinin farkindadirlar. Ve ne
olduklarini, ger¢ek uygulama ve dykiileriyle canli bir sekilde ortaya koyarlar. Bunun
sonucunda da, bu sirketler ortama kolaylikla ve sevkle uyan kisileri ise alirlar,

dolayistyla da gorevlerinde daha bagl kisilerden olusan bir isgiicii gelistirirler.®’

3.2. YETENEK YONETIMiI’NDE KRITIiK UNSURLAR

Yetenek Yonetimi Sistemi’nde etkin bir basari saglamak icin, oncelikle
kurulusta yetenek bakisacgisinin benimsenmesi gerekir. Bu bakisagisi, hem sirket
hedeflerinin gerceklestirilmesi, hem de rekabet avantaji yaratilmasinda yetenekli
calisanlarin kritik bir unsur olarak ele alinmasi ve sirket onceliklerinden biri haline
getirilmesi anlamina gelmektedir. Ust yonetimden hat yéneticilerine kadar sirketteki
herkes, yetenegin sirketin basarisina katkida bulundugu fikrini 6ziimsediginde, bu
yeteneklerin gelistirilip desteklenmesine iligkin bir yap1 kurmak siiphesiz ¢cok daha

kolay olmaktadir.

%7 Tamara J. Erickson ve Lynda Gratton, ag.c., s.16.
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Yetenek Yonetimi Sistemi yapilandirilirken, belirlenmesi gereken oncelikli
konulardan biri, yetenek yoOnetimi sisteminin kapsaminin ne olacagidir. Sistem,
sadece kritik bazi gorevler i¢in s6zkonusu uygulamalar igerebilecegi gibi, biitiinsel
bir bakis acisiyla, tiim calisanlarin birer yetenek olarak degerlendirildigi ve sisteme
dahil edildigi uygulamalar biitiiniinii de icerebilir. Farkli sirketler, sistemde farkli
kisitlar belirleyebilirler. Ornegin baz1 sirketler sadece ydnetici pozisyonlari i¢in veya
sadece belli bagh pozisyonlar igin sistemi uygulayabilir. Ancak tiim ¢alisanlarin
biitiinsel bir yapida ele almnarak performanslarinin yanisira potansiyellerinin de
degerlendirilmesi, hem Orgiit hem de birey acisindan ¢ok daha uzun soluklu bir

basar1y1 ve tatmini saglayacaktir.

Kapsamin belirlenmesi sonrasinda, sorumluluklarin orgiit icerisinde
sistematik ve dengeli bir sekilde paylasilmasi, en alt kademeden en iiste kadar bu
anlayisin yerlestirilmesi agisindan diger bir kritik konudur. Onemli olan, gelecegin
liderlerini sirketin faaliyet ve islemlerinin tiimiine yansitacak mekanizmalar
kurmaktir. Bu da ancak, isletmenin sisteme topyekiin sahip c¢ikmasiyla

gerceklesebilir.

Tiim bunlarin devaminda, uygulamaya gecilmesi asamasindan Once genel
isletme stratejisine uygun ve esglidimlii olan bir yetenek yonetimi stratejisi
olusturulmas1 esastir, boylece siirecin tamamini kapsayacak olan c¢atinin

olusturulmasini saglanacaktir.

3.2.1. Yetenek Yonetimi’nde Sorumluluk Paylasimi

Yetenek yOnetimi sistemi’nin siirekliligi ve basarisi, bir orgiitteki herkesin
stirekli ilgisini gerektirmektir. Bu siirecte herkesin iizerine diisen sorumlulugun
bilincinde olmas1 sistemin etkinligini arttiracaktir. Burada, bagta iist yonetim, her
diizeydeki hat yoneticileri ve insan kaynaklar1 departmaninin birlikte ve aktif olarak

gorev alacagi ve destekleyecegi bir sistem kastedilmektedir.

Birgok yénetici liderlik gelistirmenin IK béliimiine gére bir gérev olduguna

inanir. Bu, onlarin yapabilecegi en biiylik hata olabilir. Kuruluslar, isleri yonetilebilir
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faaliyetlere boldiikleri ve sonra da yetenekleri uzmanlik alanlarinda topladiklart igin,

¢alisanlarla ilgili faaliyetler de normal olarak IK’nin sahasina diismiistiir.*®

Burada insan kaynaklar1 departmanina diisen esas gorev, Orgiit iginde
yeteneklerin secilmesi asamasindan baslayarak, gelisimlerine kocluk etmek, yolu
acmak ve yetenek yonetimi silireclerinin mimarisini kurgulamaktir. Bunu yaparken,
miisteri ve diger paydaslarin beklentileri ile calisanlarin davraniglari arasinda bir
kopri olusturulmasi i¢in ortak bir aidiyet yaratmayi bagsarmalar1 gerekmektedir. Bu
kapsamda, iist yonetime bagli olarak liderlik ve kariyer gelisimi ile yedekleme

planlarin1 sahiplenecek ve yiiriitecek olan taraf, IK departmanidir.

Bundan yirmi y1l énce IK departmani, yeni ise giren calisanlarin is odakli
ihtiyaclarii yoneten idari bir fonksiyondu ve sirkette daha kidemli lider gruplar
arasinda yeralmiyordu. Ancak, yetenegin dnemini kavrayan bir¢ok isletmede artik
durum degismistir: Ust Yonetim, bir Risk Yonetimi ve ya Finansal Yonetim kadar
Insan Kaynaklar1 Yonetimi’ni de dikkate almalidir. Giiniimiiziin acimasiz rekabet
diinyasinda  sirketlerin gelece8i, yenilikgi mal/hizmet, sermaye ve insani

konumlandirabilen liderlere bagh olacaktir.*’

Insan kaynaklar1 yoneticisi, tam da bu nedenlerden dolay1 yetenek ydnetimi
sistemiyle ilgili tim asamalar1 diizenli olarak iist yonetime raporlamali ve strateji-
uygulama Dbaglantisinin tepe yonetim tarafindan da takip edilebilmesini

kolaylastirmalidir.

General Electric’in CEO’su Jeff Immelt’in dedigi gibi, “Aksi takdirde, IK
yoneticileri kendilerine baska bir is bulmalidir; zira isletme, insan kaynaklari

stratejilerine yeterli degeri vermeyecektir.”*’

Isletmelerde yetenek ydnetimi sistemlerinin yapilandirilmasi, benimsenmesi

ve basarili uygulamalarin siirekliliginin saglanmasi i¢in, insan kaynaklar

8 Jeffrey M. Cohn, Rakesh Khurana ve Laura Reeves, “Isiniz Ona Bagliymis Gibi Yetenek
Gelistirmek”, Harward Business Review, MESS Yayin No:552, 2008, s.60.

% Claudia Lacy Kelly, a.g.m.

% Claudia Lacy Kelly, a.g.m.
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departmaninin yanisira 6zellikle ¢alisanlarin birebir bagl olduklari yoneticilerine ¢ok
onemli sorumluluklar diismektedir. Hat yoneticileri olarak da tanimlanan bu ara
kademe yoneticiler, isletme agisindan yetenek yoOnetiminin Onemini kavramis ve
kendi potansiyel yetenek havuzunu yonetmek i¢in gerekli yetkinliklere sahip

olmalidir.

Ciinkd, lider yetistirmede iyi olan sirketlerde, planlama ve gelistirmenin 6n
saflarinda olanlar IK yoneticileri degil, isletme miidiirleridir. Astlarinin gelisim
gereksinimlerini fark etmek, onlara yeni beceriler gelistirmelerinde yardimci olmak
ve profesyonel / kisisel gelisim olanaklar1 saglamak hat yoneticisinin gorevlerinin bir

parcasidir.”!

Hat yoneticileri bir taraftan tiim astlarin1 becerileri dogrultusunda dogru
yonlendirmek ve potansiyeli yiiksek olan ¢aliganlar1 belirlemekten sorumluyken;
diger taraftan da gelecegin yildiz yoneticilerinin gelisimine katki saglamalidirlar.
Aym zamanda da iist yonetim ve IK uzmanlarina tiim sirket igin dengeli bir liderlik
gelistirme sistemi tanimlanmas1 asamasinda ve bu sistemin yiiriitiilmesinde yardimci
olmakla sorumludurlar. Ozetle, bir taraftan sirketin kisa ve orta vadeli hedeflerine
kosarken, ayni zamanda astlarina uzun vadeli gelismeleri Ongorebilecekleri ve
inovatif yaklasimlarda bulunabilecekleri ortamlar1 saglamak {izere isletme iginde

pratik ¢oziimler sunmalar1 gerekir.

Yetenek yonetimi siirecini en faydali sekilde yiirlitebilmek ve siirekliligini
saglamak icin, sliphesiz sadece calisanlarin birinci dereceden bagli olduklar
yoneticilere sorumlulugu yiliklemek yeterli degildir. Bu bir biitlinsel yaklagimdir ve
en basta yonetim kurulu tyeleri ve bir yapi olarak yonetim kurulunun kendisi,
s6zkonusu oOrgiitii gelecekte de kazanmaya odaklamak i¢in nelerin yapilabilecegi ve
nelerin yapilmasi gerektigini 6ngérmeye zaman ayirmalidir. Kurullar, vaatlerin ne
Olciide yerine getirildigini ve orgiitiin fonksiyonlarinin ne denli verimli ve etkili
calistigini izlemeli; mevcut calisan morali ve tutumunu izleyerek yetenek akisini
saglamalidir. Ayn1 zamanda, gelecegin liderleriyle goriis aligverisinde bulunmak ve

toplantilar yapmak suretiyle gelecek kusagin yeteneklerini beslemelidir.

o Jeffrey M. Cohn, Rakesh Khurana ve Laura Reeves, a.g.m., s.60.
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3.2.2. Yetenek Yonetimi’nde Stratejinin Belirlenmesi

Yetenek yonetimi, kapsamli ve diger sirket stratejileri ile biitiinlesik olmasi
gereken bir siirectir. Oncelikle drgiitiin kiiltiirii, temel amag, strateji ve hedefleriyle
entegre bir yetenek yonetimi stratejisi belirlenmelidir. Bu c¢ergevede orgiitiin de
yiiksek performansa ve sonu¢ odakli bir kiiltiire sahip olmasi beklenir. Rekabette
iistlinliik saglamaya ¢alisan sirketlerin, bu dogrultuda yapilandirilmis etkin stratejileri

bulunur.

Operasyonlarinin  tiimiinii  bir st diizeye ¢ikarmayr ve performans
diizeylerindeki farkliliklar1 azaltmay: basarabilen kuruluslar, performans agiklarini
kapatmak icin en iyl uygulamalarmmin ve bilginin transferini tesvik edecek,

destekleyecek ve ddiillendirecek bilingli bir stratejileri olmasi gerektigini bilirler.”

Bu tip isletme stratejilerini destekleyecek ve biitlinleyecek bir sistem olarak
ele alinmasi gereken yetenek yonetimi uygulamalari isletmenin, mevcut ve
potansiyel isgiiciine stratejik bir sekilde odaklanmasini gerektirir. Yetenek yonetimi,
temel olarak her ¢alisanin performans ve potansiyelini yakalamak ve gelistirmekle
ilgili uygulamalar1 kapsar. En gii¢lii yetenek yonetimi uygulamalar ise, firmaya

0zglin olanlardir.

Basaril1 bir sekilde 6zgilin deneyimler yaratan ve ileten sirketler, degisik tip
insanlarin  degisik islerde One ¢ikacaklarini ve tiim ¢alisanlarin ayni seyi

istemediklerini bilirler.”?

Burada oOne ¢ikan nokta, isletmenin belirledigi rekabet stratejileri
cergevesinde, calisanlarin performans ve potansiyelini belirlemek; birey olarak
isteklerini g6zoniinde bulundurarak onlarin katkilarint mimkiin olan en yiiksek
noktalara tasimak; birimden birime degisen iistiin deneyim ve 6rnek uygulamalarin
sirket c¢ikarlarina paralel sekilde isletme genelinde yayginlastirilmasini ve
birimleraras1 transferini gerceklestirmek; buna bagli olarak da isletmede 6zgiin bir

gelisim iklimini olusturabilmektir.

2 Carla O’dell, C. Jackson Grayson ve Jr. Nilly Essaides, Ne Bildigimizi Bir Bilseydik,¢ev.Giinhan
Glinay, Istanbul: Rota Yayinlari, 2003, s.47.
% Tamara J. Erickson ve Lynda Gratton, a.g.e. s.19.
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3.2.3. Yetenek Yonetimi Uygulamalari

Yetenek yonetimi ile ilgili tim uygulamalari igeren yetenek yonetimi siireci,
organizasyonel miikemmelligin tetikleyicisidir. Bu kapsamda isletme igerisinde insan
kaynagi, varolan hedefler ve stratejiler agisindan bir yatirim kategorisi olarak ele
almabilir:
Sézkonusu kategorilerden ilki Ustiin Yetenekler’dir. Bu Kkisiler, bir isletmede
kendisinden beklenenlerin ¢ok Gtesinde is ¢ikarabilen, beklentiyi fazlasiyla asabilen

calisanlardir.

Ayni zamanda digerlerinin de istiin performans elde etmeleri konusunda
ilham verirler. Milkemmel organizasyona katkida bulunan yetenek olmanin verdigi
avantajla, basar1 i¢in rol-model olustururlar. Bir organizasyonda isgiiciiniin en fazla

%3 veya 5’i {istiin yetenek olarak tanimlanabilir.”*

Gorev Adamlar: olarak tanimlanan c¢alisanlar ise, kendisinden beklenenleri
bir adim o6tesinde gerceklestirebilen kisilerdir. Giivenilir Calisanlar, oOrgitiin
beklentilerini beklendigi kadariyla karsilarlar. Kayip/Uyumsuz Calisanlar ise,

isletmenin beklentilerinin altinda performans gosteren kisilerdir.

Isletme igerisinde sdzkonusu insan kaynaginin taninmasi, en etkin sekilde

yonetilmesi ve en yiiksek performansin elde edilmesi igin bu siiregte”,

e Isletme iginde kilit pozisyonlarin ve yedekleme sistemlerinin tanimlanmasi;
bdylece bireysel kayiplar oldugunda bile organizasyonun devamliliginin
saglanmasi ve kisiye degil sisteme bagli bir yapinin olusturulmasi,

e Her bir yatinm kategorisinin (iistiin yetenekler, gérev adamlari, gilivenilir
calisanlar ve kaylp / uyumsuz g¢alisan) uygun sekilde performans
yonetimlerinin saglanmasi ve yetenek havuzlarinin siniflandiriimasi,

e Kariyer yollarinin tanimlanmasi/olusturulmasi/gelistirilmesi ve “listiin
yetenekler” i¢in oOdiillendirme programlarmin yapilandirilmasi asamalari

sozkonusudur.

% Lance A. Berger and Dorothy R. Berger, a.g.e, s. 9.
% Lance A. Berger and Dorothy R. Berger, a.g.c., s.21.
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Calismanin bu boliimiinde yukarida kisaca 6zetlenen asamalar detayli olarak analiz

edilecektir.

3.2.3.1. Organizasyonlarda Kritik Pozisyonlarin ve Yetkinliklerin Belirlenmesi
Gilinlimiizde bir igletmenin basarisi, sahip oldugu soyut varliklar1 tanimasi, iyi
yonetebilmesi ve gelistirebilmesine baglidir. Burada kastedilen soyut varliklar
igerisinde calismamiz agisindan irdelenecek olan, insan kaynaginin isletme agisindan
hedeflenen katma degeri yaratabilmesine imkan veren yetkinliklerdir. Rekabet
avantaji saglayabilmek icin oOrgiitler, “yapabilirlik” seviyelerini her gecen giin

arttirmak ve gelistirmek durumundadir.

Insan kaynaklar1 konusundaki en énemli yazarlardan biri olan Dave Ulrich,
orgiitsel yapabilirligi, rekabet¢iligin dna’st olarak tanimlamaktadir. Ulrich ve
Smallwood’un bir makalesinde, orgiitsel yapabilirlikler temel soyut varliklar olarak
ifade edilmektedir. Soyut varliklar siirdiiriilebilir deger yaratmanin nihai

kaynagidir.”®

Orgiitsel yapabilirlikler, orgiitii olusturan sosyal ve Kkiiltiirel yetkinlikler
olarak tanimlanmaktadir. Rekabet ortaminda bir isletmeyi digerlerinden ayiran ve

farklilastiran, 6zellikleridir.

Hamel ve Prahalad’in Temel Yetenek” kavrami igin yaptiklart tanim
kapsaminda belirtildigi gibi, esasli bir miisteri yarar1 sunabilen, rekabet agisindan
benzersiz olabilen ve kendini yenileyebilen oOrgiit yetenek / becerileri, Orgiitiin

kisiligini ve kimligini olusturur.

Sozii edilen orgiit kisiligi/ kimligi, farklilasmayr ve rekabette istiinliigi

saglayacak olan ve isletmeye 6zgii olan giicli temsil eder.

% D. Ulrich ve N. Smallwood, “Capitalizing on Capabilities”, Harward Business Review, 2004, ss.
119-127.

7 G. Hamel ve C.K. Prahalad, Gelecegi Kazanmak, cev. Ziilfii Dicleli, Istanbul: 1nk11ap Kitapevi,
1996, ss. 263-65.
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Orgiit bir biitiin olarak ele alinirken, hedeflere ulasmaya dogru yénlendirilir,
insanlarin yetkinliklerini tam olarak kullanacaklar1 bir ortamin olusturulmasi ile
miisteri ihtiyaglarini karsilamada igsel siiregler ve sistemlere odaklanilir. Orgiit kendi
igerisinde zamanla, siirdiiriilebilir ve kararli hale gelirken, rekabetciligin zorunlu

kaynag olarak taklit edilmesi de zorlasir.”®

Bu noktada karsimiza, ¢alisan yetkinliklerinin de kritik 6nemi ¢ikmaktadir.
Orgiit icinde stratejileri ve hedefleri, bunlari gerceklestirecek olan bireylerle
bulusturan bir mekanizmaya ihtiya¢ duyulmaktadir. Tanimlanan yetkinlikler, o is ve

ya gorev i¢in bir ¢alisanin sahip olmasi gereken davranis modelleridir.

Yetkinlik, iistlin performans gosterenden vasat performans gostereni ayirt
eden, kisinin bir gorevi basariyla yerine getirirken siklikla tekrarladig: tutumlar,
yetenek, davranig, motif ve diger bireysel karakterler olarak tanimlanabilir. Bir bagka
tanimda ise, isteki kritik davranislar lizerine konusmak i¢in ortak ve tutarli bir dil
kullanilmas1 ve farklilastirici davranislara bakilmasi anlamimi tasir sekilde ifade
edilmistir. Yetkinlikler, kisilerle isleri eslestirmeye yardimci olurken, insan
kaynaklar1 siireglerini de biitiinlestirir. Isgdren yetkinlikleri rekabette avantaj
saglamada potansiyel bir kaynaktir. Isgoren yetkinlikleri isletmenin stratejik vizyonu

ile isletmenin rekabet edebilirligi ve etkinligi arasinda bir yerde yeralmahdlr.99

Yetkinliklerin belirlenmesinde baslangic noktasi, yukarida da ele alinan
orgiitlin temel yetkinlik/yetenekleri ve stratejileri olmalidir. Ayn1 zamanda hangi
yetkinligin, hangi davranis1 ve sonucu getirecegi onemlidir. Her isletmede, farkli
meslek ve gorevler i¢in benimsenmis ortak yetkinlikler bulunmaktadir. Bu
yetkinlikler, hem bireylerin o gorev igerisinde ihtiya¢ duyacaklari beceri/tutum/
davraniglar biitlinlinii, hem de isin gerektirdigi etkin davranis1 ve sonuclarini ifade

etmektedir.

% Tamer Kegecioglu, “insan Kaynaklar1 Yénetiminin Deger ve Yapabilirlik Yaratmasi Uzerine:
Vizyondan Eyleme”, Marmara Universitesi I.I.B.F. Dergisi, Cilt: 24, Say1: 1 (2008), ss. 247-248.
% Sinan Unsar, “Yetkinlige Dayali Ucret Yénetiminin Genel Bir Degerlendirmesi”, C.U. iktisadi ve
idari Bilimler Dergisi, Cilt:10, Say1:1 (2009), s.45.
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Yetenek yOnetimi uygulamalart kapsaminda yetkinliklerin belirlenmesi
konusu ele alimirken kilit is ve yonetim siire¢lerinden baglayarak bu
degerlendirmenin yapilmasi, isletmenin rekabet iistiinliigii ve insan kaynagindan elde

edecegi katma deger acgisindan 6nem kazanir.

Insan kaynaklari departmanmin her bireyin ayri ayr1 gereksinimlerini
karsilayacak oncelikler gelistirmesi zor ve zaman alicidir. Bu nedenle baslangic
noktasi, kilit i ve yOnetim siireclerine odaklanmak ve gelecekte stratejik olarak
gereksinim duyulacak kritik kadrolar1 ve bunlar i¢in gerekli yetkinlikleri belirlemek
olmalidir. Baslangi¢ olarak ele alinmasi gereken pozisyonlar, organizasyona en ¢ok

katk1 saglayanlar olmalidir.'®

3.2.3.2. Yeteneklerin Taninmasi ve Calisanlarin Simiflandirilmasi
Her isletme sahip oldugu insan kaynagimin degerini ve rekabet¢i avantaj

yaratmadaki roliinii ¢ok 1yi analiz etmek durumundadir.

Reichheld, c¢alisanlarin  verimlilik, miisteri se¢cimi ve misteri tutma
konularinda isletmeye katkida bulunduklarini vurgulamaktadir. Calisanlar herhangi
bir isletmenin basarisinda 6nemli role sahiptir ancak bu role kimin sahip oldugu ve
bunun isletmeye gore nasil degistigi bilinmelidir. Bu bilgi, IK ydneticisinin stratejik

ortak olarak harekete gecme noktasinda gerekli olmaktadir.'!

Insan kaynaginm en etkin sekilde kullanilmasi ve dogru ise dogru insanlarin
getirilebilmesi i¢in isletmelerin, c¢alisanlar1 hakkinda ¢ok detayli analizler yapmasi

gerekmektedir.

Oncelikle bir isletme, sahip oldugu isgiiciinii tamimak zorundadir. Ancak
bunun anlami, isimleri, gorevleri, maas araliklar1 veya sosyal giivenlik numaralarini
bilmek degildir. Calisanlarin hangi konularda iyi olduklarini, kendilerini nasil

gelistirebileceklerini, dogru iste yer alip almadiklarini, hedeflerinin ne oldugunu ve

I . . . .
% www.humanresourcesmagazine.com, “Talent Management: the next dimension of strategic HR”,

http://www.humanresourcesmagazine.com.au/articles/67/0c031867.asp, (Erisim Tarihi: 02.09.2009).
%" Tamer Kegecioglu, a.g.e., s.178.
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bireysel performanslarinin igletmenin toplam performasini nasil etkiledigini bilmek

gerekmektedir.'*

Rekabetsel avantaj konusunda isletme g¢alisanlarinin sagladigi katma degeri

anlayabilmek i¢in bazi sorularin cevabini bulmak gerekmektedir.

IK yéneticileri, bu sorularin yanitlarini bularak calisanlarin roliinii anlamay1

kolaylastirabileceklerdir'*:

e Isletme kendini rakiplerinden hangi noktada farklilastirmak istiyor? Uretim
verimliliginde mi? Yenilik¢ilikte mi? Miisteri Hizmetlerinde mi?

e Bu farklilig1 yaratmak i¢in deger zincirinin hangi noktasinda en fazla etki s6z
konusudur?

e Isletmeyi rakiplerinden farklilastirmada hangi calisanlar veya calisan gruplar

en yiiksek potansiyeli tasimaktadir?

Hangi calisanin isletmeye ne kadar deger kattigim1 saptamak kadar, bunu
saptamanin ve calisanlar1 buna gore smiflandirmanin Orgiit igerisinde ¢ok iyi

yonetilmesi gereken bir durum oldugu gézden kagirilmamalidir.

Adil ve merhametli bir lider olma miicadelesinde, bir ¢cogu biitiin ¢alisanlarin esit
derecede yetenekli oldugunu ve onlara esit davranilmasi gerektigini diisiinmeyi tercih

eder. Ancak gergekte, bazi ¢alisanlar digerlerinden daha iyi performans gosterirler.'**

Isletmelerde en yiiksek performansi saglayan ¢alisanlardan baslamak iizere farkli
performans gruplarinin oldugunu saptamak, bu gruplarin kendi ihtiyag¢ ve beklentileri
oldugunu bilmek ve buna goére uygun gelisim, motivasyon, iicretlendirme ve terfi

imkanlar1 saglayarak bagliliklarini siirdiirmek gerekmektedir.

12 Lars Dalgaard, “Winning the Talent Wars”, Businessweek, 07.02.2007,
http://www.businessweek.com/careers/content/feb2007/ca20070207_039145.htm, (Erisim Tarihi:
01.08.2009).

1% Tamer Kegecioglu, a.g.e., s. 179.

104 £4 Michaels, Helen Handfield-Jones ve Beth Axelrod, a.g.e., s. 126.
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Bir isletmenin insan kaynagini, sagladigi katma degere gore asagidaki sekilde

siiflandirmak mimkindiir;

Tablo 5: Isletme A¢isindan Calisanlarin Siniflandirilmasi

Yeri zor dolar, Yeri zor dolar,

Dustuk katma degerli Yiksek katma degerli
Yeri kolay dolar, Yeri kolay dolar,
Dusuk katma degerli Yiksek katma degerli

Kaynak: A. Thomas Stewart, “Entellektiiel Sermaye”, Cev: N. El Hiiseyni, Istanbul: MESS
Yayinlari, 1997, s. 98.

Bu matristeki caliganlar, yarattiklar1 katma degere ve bulunabilirlige gore asagidaki

gibi degerlendirilir'®:

Yeri kolay doldurulan diisiik katma degerliler: Vasifsiz ya da yar kalifiye emek, bu
kategoride degerlendirilir. Isletmeler icin, bu kategorideki bir insanin diger bir

insandan fark: yoktur.

Yeri zor doldurulan diisiik katma degerliler: Bu kategorideki calisanlar, tecriibeli,
vasifsiz ya da tecriibeli yar1 kalifiye elemanlardir. Deneyimli sekreterler, biiro isleri
goren elemanlar, karmasik isleri yapmayr 6grenmis, ama ipleri elinde tutmayan
elemanlar bu kategoridendir. Bu calisanlar isten ayrildiklarinda, isletmeye ozgi
uygulamay1 bilen yeni birisini bulmak ¢ok daha zordur. Ama isletme yonetimleri
siklikla bu insanlar1 6nemsemez; cilinkii pazar performansina iliskin irettikleri bir

deger yoktur.

Yeri kolay doldurulan, yiiksek katma degerliler: Vasifli birgcok miihendis ve
isletmeci bu kategoridendir. Bu insanlar yaptiklari islerle 6nemli katma deger
yaratabilirler; ancak yine de yerleri kolay doldurulabilir insanlardir. Ornegin, bir
bilgisayar miihendisi isletmenin bilgisayar sisteminin ¢Okmemesini saglayabilir.

Ancak o gittigi zaman, yerine kolaylikla bir baska bilgisayar miihendisi bulunabilir.

195 Melih Arat, “Isten atilmamanin pif noktalar1”,
http://www.milliyet.com.tr/2001/04/29/isyasami/ais.html, (Erisim Tarihi: 09.08.2009).

63


http://www.milliyet.com.tr/2001/04/29/isyasami/ais.html

Yeri kolay doldurulamaz, yiiksek katma degerliler: Isletme icinde yeri kolay kolay
doldurulamayacak ve yiiksek katma degerli insanlar da vardir. Bunlar diinyada tek
sayilabilecek, cok ciddi icraatlar1 olan ve sonradan isletmenin lokomotif {iriinlerine
doniisen calismalar1 yapan miihendisler, ciddi miisteri portfoyiine sahip satis

yoneticileri, ¢oziilemez sorunlar1 ¢6zen yoneticiler olabilir.

Bu tip bir smiflandirma, isletmelerin bulunduklari sektor, sahip olduklart ig

yap1 ve diger pek ¢ok sebeple farkl sekillerde olusturulabilir.

Calismanin ilk boliimiinde yetenek savaglarini konu alan McKinsey &
Company’nin arastirmasi incelenmistir. Bu arastirmada, ornek olarak gosterilen
Ingiliz Hava Kuvvetleri (RAF)’nin Ikinci Diinya Savasi’nda yapmis oldugu bir
siiflandirmaya, konuyla ilgili genel bakis acisini detaylandirmak amaciyla burada

yer verilecektir.

1940 yazinin basinda, Alman Hava Kuvvetleri’nin saldirilaria karsi Ingiltere
hazirliks1z yakalanmisti: ingiliz Hava Kuvvetleri (RAF) nin yeterli sayida ucak ve
pilotu bulunmuyordu. Bu saldirty1 geri piiskiirtebilmek i¢in, RAF, sahip oldugu 900

pilotu “A smif filo, B sinif filo ve C sinif filo” olmak {izere ii¢ gruba ay1rd1106:

A filosu, ugusu yonetmeyi bilen, deneyimsiz pilotlar1 gelistirebilecek ve
boliiglintin giivenli bir sekilde evlerine donmelerini saglayacak en iyi pilotlardan
olusturuldu. Bu pilotlar, en uzak hedeflere ulagsmak iizere, en giincel askeri taktiklerle

egitildi.

B filosu pilotlari, havada daha az beceri sahibiydi; ancak RAF komutanlari
onlar1 stirekli olarak egitti ve cesaretlendirdi. A filosunun sayisinin az olmasindan
dolay1, onemli gorevlerde A ve B filolarindan olusan karisik bir ekip, lider ve rol

model olarak hizmet verdi.

196 4 Michaels, Helen Handfield-Jones ve Beth Axelrod, a.g.e., s.125.
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C filolar ise, daha ¢ok yerde gorevlendirildi. Ciinkii daha ¢ok pilota ihtiyag
duyulmasima ragmen, siddetli saldirilarda C filolarii1 katmak, Almanlarda oldugu

gibi kendi pilotlarinin da 6liimiine yol agabilirdi.

Ekim 1940’a kadar RAF pilotlari, Almanlarin diizenledikleri hava
saldirilarint puiskiirtmeyi basardilar. Hatta Winston Churchill iinlii s6ziinii burada
sOylemisti: “Bir catigma alaninda hi¢bir zaman bu kadar fazla kisi, bu kadar az kisiye

bor¢lu olmamisti.”

Iste tarihte yasanan bu olay, McKinsey tarafindan tekrar ele alinip, yetenek
savaglart aragtirmasinda c¢alisanlar i¢in asagidaki sekilde bir smiflandirmaya

uyarlanmistir:

A grubu caliganlar, olaganiistii performans icin standarti temsil eder. Bu
kisiler stirekli olarak sonug¢ alan, bunun yaninda diger calisanlara ilham veren ve
onlar1 motive eden calisanlardir. B grubu c¢alisanlar, beklentileri karsilayan, fakat
siirli potansiyele sahip calisanlardir. C grubu c¢alisanlar ise, nadir olarak kabul
edilir sonuclar elde ederler. Bir isletmede A grubu c¢alisanlar, en iyi %10-20’lik
kismi; B grubu calisanlar, ortadaki %60-70’lik kismi; C grubu c¢alisanlar ise en
alttaki %10-20’lik kismu olustururlar.'®’

Bu siniflandirma kapsaminda, bir isletmede A grubu calisanlar olarak
belirtilen “en yetenekliler”, en fazla odaklanilmasi ve yatirim yapilmasi gereken grup
olarak goriiliirken; sagladiklar1 katma deger acisindan gozardi edilemeyecek olan B
grubu calisanlarin gelistirilmesine yonelik planlamalar giindeme gelmekte; diisiik
performans gosteren C grubu c¢alisanlar i¢in ise, performanslarini iyilestirmeye
yonelik veya en azindan kritik pozisyonlardan uzak gorevlerde bulunmalarina

yonelik stratejiler ongoriilmektedir.

Yiiksek performans gosteren calisanlar1 cezbetmek, secmek, gelistirmek ve
elde tutmak igin gerekli maddi ve yonetimsel kaynaklar dikkate alindiginda,

sirketlerin tiim konumlarda birinci simif oyunculara sahip olmalarinin miimkiin

197 4 Michaels, Helen Handfield-Jones ve Beth Axelrod, a.ge.,s. 127.
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olamayacag1 aciktir. Aksine, dogru yeteneklere sahip isletmeler kazanacaktir.
Isletmeler, en iyi caliganlar1 stratejik konumlara, iyi performans gdsterenleri destek
konumlarina yerlestirerek ve ise yaramayan ¢alisanlarla deger katmayan isleri tasfiye

ederek, isgiicii yonetiminde bir portfdy yontemini benimsemelidirler.'*®

3.2.3.3. Yeteneklerin Sec¢ilmesi ve Degerlendirilmesi

Yetenek savaslarinda 6ne gegmek i¢in en 1iyi strateji goriiniirde olan herkesi
toplamak degildir; boyle yapildig: takdirde olumsuz sonuglara katlanilir: yiiksek isten
ayrilma orani, yiiksek ise alma ve egitim maliyetleri ve bagliligi olmayan, verimsiz
calisanlar. Tam tersine, dogru insanlar olarak nitelendirilebilecek sunulan is
ortamina ilgi duyan, heyecanlanan ve bagliliklariyla orgiitii 6diillendirecek kisileri

sdzkonusu isletmeyi segmeleri konusunda ikna etmek gerekir.'®

Etkili bir yetenek yOnetimi icin, isletmeler mevcut ise alim stratejilerini
gozden gecirmeli, en yetenekli adaylarin ise alinmasina yonelik stratejiler gelistirmek
tizere planlamalarin1 yapmalidir. Dogru ¢alisanlarin dogru islerde gorev almadigi bir
isletme veya birim beklenen performansi higbir zaman gosteremez; dogru kisilerin
ise alimi ise c¢alisanlarin ve isletmenin tamaminda c¢ok daha verimli ¢alisabilmenin

temelini olusturur.

Biiyiik sirketlerde eleman alimi konusunda danigmanlik hizmeti veren
Bradford Smith, elli dort Amerikan sirketini incelemis ve eleman aliminda yapilan
idari hatalardan kaynaklanan ilave maliyetin, o calisana O0denen toplam iicretin
ortalama yirmi dort kat1 oldugunu ortaya koymustur. Smith’e gore, dogru se¢ilmemis
bir calisanin yillar boyunca yaptig1 hatalardan, verdigi yanlis kararlardan ve
kacirilmis is firsatlarindan kaynaklanan ortalama masraf, 114 bin dolar1 bulurken,
sirketin maruz kaldigi toplam maliyet, dolayli giderler dahil 2,7 milyon dolar

asmaktadir.''”

1% Mark A. Huselid, Richard W. Beatty ve Brian E. Becker, “Birinci Siif Oyuncular mu, Birinci Simif
Konumlar mi1?”, Harward Business Review, MESS Yayin No: 552, 2008, s.33.

19 Tamara J. Erickson ve Lynda Gratton, ag.e., s.30.

10 Richard Luecke, En iyi Elemam ise almak ve Elde Tutmak, ¢cev. Onder Sarikaya, Istanbul:
Tiirkiye Is Bankas: Kiiltiir Yayinlari, 2009, s.12.
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Bugiinkii gibi siirdiiriilebilir rekabet miicadelesinin yogun oldugu bir ortamda
bu maliyetlere katlanmak, isletmelere ¢ok hayati zararlar verebilmektedir. Ayrica
hatal1 yapilan se¢imler sonucunda, isletme i¢inde cesitli gorevlerde bulunan kisilerin
o sirket igerisinde yonetim kademelerine ¢iktikga daha da biiyilk maliyetler

yaratabilecegi gdzden kacirilmamasi gereken diger bir noktadir.

Vasat yoneticiler, genellikle vasat insanlar1 ise alir ve bu da zaman i¢inde ehil
calisanlarin sayisinin azalmasina yol agar. Milkemmel yoneticilerin yetenekli kisileri
ise almasinda ise bu slire¢ tam tersine isler. David Oglivy’nin su climlesi se¢imin
onemine dikkat cekmektedir: “Eger hepimiz kendimizden daha ufak insanlar ise
alirsak, kisa zamanda ciicelerin ¢alistig1 bir sirket haline geliriz. Ama kendimizden

daha biiyiikleri ise alirsak, devlerin sirketi oluruz.”'"

Isletmelerin hedefledigi performansa ulasmasi ve bu performansi korumasi
icin en basta titizlikle lizerinde durulmasi gereken, ozellikle kritik pozisyonlara
getirilecek kisilerin  se¢ilmesidir. Secim asamasinda, kurumun degerleri de
gozonlinde  bulundurularak  pozisyonun gerektirdigi  yetkinlikler belirlenip
netlestirildikten sonra ise alim/se¢me siireci baslatilmalidir. Adaylar, potansiyelleri,
performanslari, kurum kiiltiiriine adaptasyon yetenekleri ve calisacaklar1 ekiple

uyumlar1 gézoniinde bulundurularak degerlendirilmelidir.

Yetenek yonetimi kapsaminda, ige alim stratejileri de yeniden godzden
gecirilmekte, baz1 klasik uygulamalar yerini, rekabete daha uygun yeni stratejilere

birakmaktadir. Bu stratejilerden belli baslilari, Tablo 6’da belirtilmistir.

" Richard Luecke, a.g.e.,s.12.
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Tablo 6: Yetenek Yonetimi’ne Bagli Olarak Degisen Yeni Ise Alim Stratejileri

Eski ise alim stratejileri Yeni ise alim stratejileri

Kendi yetenegini yetistirmek Disaridan almak

Bos pozisyonlar i¢in alim yapmak Surekli yetenek aramak

Eski kaynaklardan yararlanmak Yetenek havuzu olusturmak

Danigmalik firmalarindan yararlanmak Adaylara bizzat ulagmak

Ucret bandi belirlemek ve i¢inde kalmak Bant belirlemeden istenilen adayi almak

“Ise alim izlemektir” “Ise alim izlemek ve kendi reklamini yapmaktir”
Uzun vadeli planlama yapmadan ise alim yapmak | Her bir yetenek i¢in ayr1 strateji belirlemek

Kaynak: Ed Michaels, Helen Handfield-Jones ve Beth Axelrod, The War For Talent, Boston:
Harward Business School Press, 2001, s.70.

Yukaridaki tabloda verilen yeni ise alim stratejilerinin, yetenek yonetimi agisindan

112,

sagladig1 faydalar asagidaki gibi siralanabilir "

Dusaridan almak: Bu uygulama, iceride yetenekli yoneticiler bulunmuyorsa,
tiim sartlar zorlanarak yapilmasi gereken bir tercihtir. Ozellikle kidemli
pozisyonlar ic¢in digsaridan alimin avantajlart arasinda, etik ve iletisim
acisindan mevcut kosullara kolayca adapte olabilecek kisilerin secilmesi ve
basarili olmalari sayilabilir. Ornegin, Atlanta Bank Genel Miidiir Yardimcisi
Bill Rogers, bu degisimin Onciilerindendir. Rogers’in oOnciiliik ettigi
uygulamada, endiistriyel psikolog yardimiyla, iist seviyedeki calisanlarin
niteliksel hiinerleri, satis karakteristikleri, deneyimleri ve liderlik stilleri
degerlendirilmis; bunlarin sonuglarina gore yeni ise alim stratejileri
belirlenmis ve gerekli olan kadrolar i¢in disaridan adaylar belirlenmistir.
Stirekli  yetenek aramak: Gegmiste isletmeler eleman alimlarini bos
pozisyonlarint doldurmak i¢in yaparlardi. Simdi ise yeni bir strateji olarak,
disarida yerinden memnun olmayan ve is degistirmeye yatkin olan calisanlari
bulmaktadirlar.

Yetenek havuzunda ¢egitliligi arttirmak: Isletmeler artik geleneksel diisiinceye
sahip kisileri ise almaktan kaginmaktadir. Ornegin Arrow Elektronik, uzun
yillar boyunca ise alimlarimi hep aymi on okulun mezunlar1 arasindan
yapmustir. Ancak daha sonra yirmi kiiglik kolejin diizenledigi satis

yarigmasindaki Ogrencilerin arasindan alim yapmaya baglamistir. Farkli

112 gd Michaels, Helen Handfield-Jones ve Beth Axelrod, a.g.e., ss.71-93.
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altyapilardan gelenler i¢in baslangicta daha fazla emek sarf etmek gerekir,
ancak katkilar1 ¢ok daha cesitli ve zengin olacaktir.

e Yaratici yeni kanallar gelistirmek: Yetenegi gelistirilmis ¢ogu insan hali
hazirda pasif is arayanlardan olusmaktadir. Isletmeler bu kisilere ulagmak igin
yeni yontemler gelistirmelidir. Web sitelerine ilanlar verilebilir, ya da bu tip
ise alim sitelerine birakilan cv’ler arasindan secim yapilabilir. Ayrica veri
tabanlar1 6nemli bir kaynak olusturmaktadir. Veri tabanlari isletmeler igin,
yeteneklerin aga takilmasini beklemektense, aranilan yetenek acisindan nokta
atisinda bulunmay1 saglar. Okullar, 6diil torenleri vb. platformlar veritabani
olusturmak i¢in 1yi birer kaynaktir. Buradaki insanlarla her zaman iletisimde
kalmak, 6rnegin makaleler gondermek, isletmenin web sitesine erisim imkant
saglamak gibi uygulamalar faydali olacaktir.

o Istenilen elemam almak icin maas politikalarimn disina ¢cikmak /degistirmek:
Bir yetenegin bulunmasi i¢in harcanilan efor sonrasinda, isletmenin maas
politikalar1 yiizinden kaybetmemek gerekir. Bu asamada, “bu yetenegi
bulmak i¢in ne kadar emek / para harcandig1” ve “bu yetenegin sdz konusu
ise ne kadar katma deger saglayacagini” degerlendirmek gerekir.

o  Kusursuz satis stratejisi uygulamak: Eskiden isletmeler elemanlar1 secerdi,
simdi ise kisiler isletmeleri se¢mektedir; diger bir ifadeyle isletmeler igin
eleman alim1 kendini satma ve gosterme siirecine doniismiis durumdadir. Bu
stiire¢ icerisinde isletme kendini iyi anlatmali ve adaya “bu organizasyonun
bir pargasi olmak istiyor muyum” sorusunu sordurmalidir.

e Her bir yetenek i¢in ayri strateji belirlemek: Nasil ki pazarlama stratejileri
acisindan, her bir miisteri segmenti belirlenmeli ve bu segmentin ihtiyaglari
tanimlanmali ise, ise alim stratejisi agisindan da benzer bir anlayisa
gereksinim duyulmaktadir. Ise alim stratejileri agisindan, bir isletmede su
soruyu sormak gerekir: “Her bir birim ve bu birimde gorev alacak yetenekler
i¢in tanimlanmis yazili bir ise alim stratejisi bulunuyor mu?” Bulunmuyorsa,
bu durum, giiclii bir yetenek yonetimi sistemi olusturma asamasinda sorun
olarak karsimiza ¢ikacaktir. Bunun igin her birimden, kendi ise alim
stratejilerini gelistirmeleri, gerekli tanimlamalar1 yapmalari istenmelidir. ilk

yil olusturulan bu tamimlar sonrasinda; ikinci yil, isletmede cesitli
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fonksiyonlar ve birimler arasinda, en iyi yeteneklerin / adaylarin paylasilmasi

firsat1 da ortaya cikacaktir.

Isletmeler, kendi lider ekipleri ve insan kaynaklar1 departmanlari ile birlikte,
her diizeyde yetenek pompalayacaklari, siirekli yetenek avciligi yapabilecekleri,
cesitli  yetenek  havuzlarim1  kullanabilecekleri, yeni veri tabanlari
gelistirebilecekleri  ve  gerektiginde mevcut iicretlendirme  kurallarinmi
kirabilecekleri esnek ve islevsel ise alim stratejilerine sahip olmalidirlar. Ayni
zamanda, kusursuz satig stratejisi olarak da adlandirilabilecek bir ‘“kendini

tanitma ve cazibe merkezi olarak gdsterebilme” siirecine sahip olmalidirlar.

3.2.3.4. Performans Yonetim Sistemi ve Potansiyel Belirleme-Yonetme
Cahismalan

Isletme igerisinde yetenek yonetimi anlayisinin yerlestirilmesi ve saglikli bir
sekilde uygulanmasi i¢in siiphesiz Oncelikle isletmenin kendisini iyl tanimasi,
thtiyaglarini, kritik pozisyonlarin1 ve yetkinliklerini belirlemesi gereklidir. Bir
sonraki agsamada yetenekleri tanimasi ve onlar1 siniflandirmasi 6nem tasir. Bu
stireclerin devaminda ise, ¢alisanlarin isletmeye sagladiklart katma degeri somut
olarak ol¢iimlemek icin performanslarini degerlendirmek; gelisim kapasitelerini
anlamak ve yonlendirmek icin ise potansiyellerini belirlemek gerekir. Arastirmanin
bu boliimiinde yetenek yonetimi kapsaminda performans yonetim sistemi ile

potansiyel belirleme ve yonetme siireglerine yer verilecektir.

3.2.3.4.1. Performans Yonetim Sistemi

En genis anlamda baktigimizda bir i goren, sistemden belli girdiler alip
bunlari ¢iktilara déniistiiriir. Bu girdiyi ¢iktiya doniistiiriirken belli bilgi ve beceri ile
kisisel yeteneklere sahip olmasi gerekir. Kisinin ortaya koydugu ¢iktilar, kendisinden
beklenen performans standartlarina uygun olabilir veya olmayabilir. Bu da kisinin

girdiyi ¢iktiya doniistiirme eyleminin sonuglarini ortaya koyacaktir.'"

Performans Degerlendirmesi adi verilen ve c¢alisanin performansinin

degerlendirildigi bu siireg, etkin bir yetenek yonetimi sisteminin diger onemli bir

3 Arman Kirim, Farkh Olan Kazanir, {stanbul: Sistem Yayincilik, 2005, s.139.
70



unsurudur. Bu noktada yonetici ve ona dogrudan bagl calisan beraberce, ¢alisanin

performansini degerlendirir.

Calisan kisi acisindan degerlendirme siireci, bir siireklilik gdsterir. Oncelikle
ise alma asamasinda bir degerlendirmeye tabi tutulan kisi, isletmedeki yasami
boyunca belirli araliklarla ve belirli amaglarla yeniden degerlendirilecektir. ise
alinirken kisi o anda sahip oldugu bilgi, beceri ve yetenek ayrica gelecekte
kendisinden beklenen oOzellikleri acisindan degerlendirilir. Daha  sonraki
degerlendirme asamalarinda ise, kisinin isi basindaki performansi incelenir. Boylece,
kisinin isletme i¢inde o anki konumu, gelisimi, elde edecegi odiiller ve gelecekteki

pozisyonu bu ¢alismalar sonucunda belirlenir.'"*

Performans degerlendirme kavrami, dinamik bir siirectir ve slire¢ igerisinde
degisen / gelisen ihtiyaglar dahilinde yapilandirilabilir. Caliganlarin performanslarini
planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan bu siire¢, Performans Yonetim

Sistemi olarak adlandirilmaktadir.

Performans yonetim sistemi kapsaminda alti temel faaliyetten bahsedilebilir.
Sistemin basarisi i¢in bu faaliyetlerin insan kaynaklari yonetiminin diger sistemleri

ile uyumlu bir bigimde yiiriitiilmesi gerekmektedir''*:

e Bireysel performansin planlanmasi (Donem basinda ast ile {ist arasinda
gerceklesen hedef belirleme goriismeleri yolu ile)

e Bireysel performansi degerlendirebilmek i¢in gerekli kriterlerin belirlenmesi
(Performans degerlendirme yontemlerinin se¢imi)

e Secilen yontemler dogrultusunda performansin gozden gecirilmesi
(Degerlendirme formlarinin  onceden belirlenen ilkeler dogrultusunda
doldurulmasi ve performansin degerlendirilmesi)

e Degerlendirilen bireye performansina iliskin geri-besleme saglanmasi

(Degerlendirme goriismelerinin yapilmasi)

4 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi, Istanbul: Arikan Yayincilik, 2008, s.1.
'3 Cavide Uyargil, a.g.e., ss. 4-5.
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e Bireye saglanan geri-besleme dogrultusunda performansin gelistirilmesi i¢in
kisinin yonlendirilmesi (Kogluk)
e Performans degerlendirme sonuglarinin bireye iliskin kararlarin alinmasinda

temel olusturmas1 (Ucretlendirme, terfi, kariyer gelistirme, egitim vb.)

Yetenek yonetimi yaklasimi agisindan performans degerlendirme sisteminin
dogrudan katma deger saglamasi, yukarida belirtilen faaliyetlerden ozellikle
bazilarinin daha da etkin bir sekilde yiiriitiilmesi ile saglanmaktadir. Bunlardan ilki
performans planlamasidir ki, basarili bir performans acik hedefler oldugu siirece
saglanabilir. Bu asamada bireylerden istenenin ne oldugu, sorumluluk alanlar1 ve

basarili performansin kriterleri net bir sekilde ortaya konmalidir.

Yetenek yoOnetimi sisteminin gerektirdigi diger bir tutum, performans
koglugudur. Bu asamada yonetici, ¢alisanlart i¢in calisir, gelisimleri takdir eder,

yeterli olmayan performanslarda yeni direktiflerle onlari tekrar yonlendirir.

Bu iki asama dogru ve etkin bir sekilde gerceklestirilmis ise, yi1l sonunda
gerceklestirilen performans degerlendirmesi, zaten Onceden masaya yatirilmas,
tizerinde anlasilmis ve hemfikir olunmus konularin degerlendirilmesi seklinde
gerceklesir. Bu nedenle, yetenek yonetimi yilin tamamina yayilmis siireklilik
arzeden bir siire¢ olarak degerlendirilmeli; performans denetimi ve
degerlendirilmesine odaklanildig1 kadar, giinliik performans kog¢luguna ve hedeflerin

calisanlar tarafindan acik ve net anlasilmis olmasina da odaklanilmalidir.

Performans degerlendirme asamasinda, isletmeler tarafindan cesitli yontemler
tercih edilebilir. Bu yontemlerden birinin segilerek kullanilmasi sézkonusu
olabilecegi gibi, isletmenin strateji ve hedefleri dahilinde birkaginin birlikte

kullanilmasi da s6zkonusu olabilir.
Yetenek yonetimi kapsaminda bu arastirmada ele alinacak olan uygulama 6rnegi

acisindan da aciklayict olmasi sebebiyle burada, yetkinliklere dayali performans

degerlendirme uygulamalarina ve 360 derece uygulamasina yer verilecektir.
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Yetkinlik, bireysel bilgi, beceri, tutum ve davraniglarin yanisira ekip, slire¢ ve
orgiite iliskin cesitli yetenekleri igeren, yiiksek performansla iliskili ve oOrgiite
siirdiiriilebilen rekabet avantaji saglayan goézlemlenebilen performans boyutlaridir.
Bu tanima gore yetkinlikler birey, ekip ve orgiite iliskin asagidaki yetenekleri temsil

116
eder :

e O andaki is performansi ile ilgili bilgi ve beceriler

e Gelecekteki basari icin gerekli bilgi ve beceriler

e Ustiin basar1 gosteren birey ve ekiplerin zihinsel ve davranigsal basari
ornekleri

e Orgiit ya da is performasim gelistiren siireglere iliskin yetenekler

e Belirgin bir rekabet avantaj1 saglayan yeni diisiinme davranis bigimleri

Yetkinlik kavramina isletmelerin performans degerlendirme asamasinda gittikce
onem vermesinin baglica sebepleri arasinda, yetkinliklerin iistiin performansin
tanimlanmasi ve gelistirilmesi asamasinda bir ara¢ olarak kullanilabilmesi; isletmede
ortak bir dil yaratarak vurgulanmak istenen konulara odaklanilmasini saglamasi,
uygulamalarda standartlarin getirilmesi ve bu standartlarin isletme i¢inde kabuliinii

kolaylastirmasi sayilabilir.

Yetkinliklere dayali sistemin yapilandirilmasi asamasinda, yetkinlik modellerinin
gelistirilmesi; sozkonusu modellerde belirlenen yetkinliklerin her biri i¢in gereken
yetkinlik diizeylerinin tanimlanmasi ve bu sayede olusturulan sistematik ¢ergevenin,
personelin sec¢imi, egitim/gelisimi, kariyer yonetimi, performans degerlendirmesi,
ticretlendirme gibi tiim insan kaynaklar1 yonetim programlarina entegre edilmesi

saglanmakta; boylece, siirecler arasinda da bir biitiinliik elde edilmektedir.

Yetkinliklere dayali performans degerlendirmede temel amag, {istiin performansh
calisanlari, ortalama diizeyde performans gosterenlerden ayirmaktir. Kisilere,
“listlin” ya da “kendisinden beklenen” performans diizeyi, adi gegen yetkinlik i¢in

gerekli davranig gostergeleri acik bir bicimde tanimlanarak bildirilmektedir. Béylece

1 Cavide Uyargil, a.g.e., 5.72.
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degerlendirilen ve degerlendiren arasinda etkili iletisim daha kolaylasmakta ve geri-

besleme siireci de daha iyi islemektedir.'"”

Performans degerlendirmesi siirecinde, ele alinmasi gereken ve son yillarda
isletmelerin daha fazla ilgili gosterdikleri bir uygulama da 360 derece performans

degerlendirme sistemidir.

Organizasyonlarda bircok personelin ¢ok sayida insanla birlikte ¢alismaya
baslamas1 ve calisanlarla ilgili farkli perspektiflerden daha kapsamli ve dogru
geribildirim alma gereksiniminin ortaya ¢ikmasi, 360 derece performans
degerlendirme sistemini gerekli kilmistir. Bugiin bu yontem, ¢esitli organizasyonlar
tarafindan bir performans degerlendirme yontemi olarak uygulanmaktadir. 360
derece geribildirim, 360 derece performans bildirimi, ¢ok kaynakli performans
degerlendirme gibi isimlerle anilan uygulama, performans degerlendirme
metedolojisi iginde sistemi ¢ok yoOnlii olarak siirekli sorgulamayi1 ve calisanlarin
performans1 hakkindaki bilgiyi, c¢alisan ile farkli iligkilere sahip degisik

perspektiflerden toplamayr amaglamaktadir.''®

360 derece siirecinde kisi, kendi degerlendirmesinin yanisira, astlarindan,
uistlerinden, esitlerinden ve miisterilerden olusan bir gruptan performansina iligkin
geri besleme alir. Burada dikkat edilmesi gereken bazi hususlar asagidaki sekilde

siralanabilir:

e Degerlendirme agamasinda bireyi degerlendirenlerin anonim olmasi, diger bir
ifadeyle geri besleme veren kisinin kim oldugunun, geri beslemeyi alan
tarafindan bilinmemesi gerekir. Ozellikle yoneticilerini degerlendirecek olan
astlar acgisindan objektifligin ve gecerliligin saglanmas1 ve yoneticileri
tarafindan tespit edilecekleri endiselerini gidermek i¢in, bu nokta kritik dnem
tagimaktadir. Bu nedenle bazi uygulamalarda, sadece toplam ast sayisi ii¢ ya

da besi gegen yoneticiler, astlarindan geri besleme alabilmektedirler.

"7 Cavide Uyargil, a.g.e., 8.79.

"% Selin Metin Camgoz ve I. Nurdan Alperten, “360 Derece Performans Degerlendirme ve Geri
Bildirim”, Celal Bayar Universitesi LI.B.F. Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt: 13, Say1: 2, 2006,
s.194.
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Degerlendirme sonuglarimin hangi amacgla kullanilacagr bir diger kritik
husustur. Sistemin sadece kisilerin performans gelisimlerine yonelik olarak
kullanilmasi, sistemin yiiksek puanlarla/degerlere yonelinmesini Onlerken,
odiillendirme, terfi veya bonus gibi ek faydalara etki ettiginde objektif
degerlendirmenin yerini subjektif degerlendirmelere biraktig1 gézlenebilir. Bu
nedenle bazi uygulamalarda, ilk iki veya ii¢ yil geri-beslemeler sadece
gelisim, daha sonraki yillarda hem gelisim hem o&diillendirme igin
kullanilabilmektedir.

Esitlerin se¢ciminde objektif kriterlerin belirlenmesi, 6rnegin is siireclerindeki
etkilesimlerine gore kisileri degerlendirecek esitlerinin secilmesi de
degerlendirmenin objektifligini etkileyen bir diger noktadir.

Yapilan degerlendirme ve geri-beslemelerin kisiye, hem yazili hem de
yiizyiize verilmesi de kritik &nem tasimaktadir. Ozellikle performans
gelisimine yonelik uygulandigi disiintilecek olursa, geri bildirimin, kisinin
yOneticisi ve insan kaynaklar1 ekibinin yanisira isletme disindan bir uzman
veya danmisman araciligiyla birebir paylasilmasi, olusabilecek sorularin

yanitlanmasi ve degerlendirmenin daha kolay benimsenmesini saglayacaktir.

360 derece performans degerlendirmesinde yer alan her degerlendiriciye iliskin

bir takim gecerlilik, giivenilirlik ve yanlilik problemleri ile karsilasmak olasidir. Bu
nedenle, performans degerlendirmesinin gercek¢i ve en az hata ile yapilmasi i¢in
miimkiin olabildigince farkli perspektiflerden bilgi toplanarak, biraraya getirilmesi

onerilmektedir.'"’

3.2.3.4.2. Potansiyel Belirleme ve Yonetme Calismalari

Diinyada modern insan kaynaklar1 uygulamalarin1 segen ve stratejik rekabet

istiinliigline 6nem veren kuruluslarda, sadece performans yonetimi ve 360 derece
geribildirim uygulamalarina yer verilerek kurulus igindeki yiiksek potansiyelli
kisilerin en dogru sekilde degerlendirilerek yonlendirilemeyecegi anlasilmistir. Bu
nedenle isletme icerisinde potansiyel olarak nitelendirilecek kisilerin belirlenmesi ve

yonetilmesine yonelik olarak farkli uygulamalar hayata gecirilmektedir.

"% Selin Metin Camgéz ve 1. Nurdan Alperten, a.g.m., s. 198.
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Calismanin {igiincii boliimiiniin basinda genis yer verilen Hay Group’un 2006
yilinda gerceklestirdigi “Diinyada Liderler i¢in En Iyi Sirketler” arastirmasinda da
potansiyel kavramima yer verilmis; kavramin isletme igerisindeki formiilasyonu
yapilarak, potansiyellerin nasil belirlenecegi ve yonetilecegine dair bes kritik

adimdan s6z edilmistirm:

Sekil 2: Potansiyel Denklemi

Kisinin Gelecektek Gelisim Faktirleri
. — [mevut pozisyonur elisim Faktorleri
POtanSlyel = |becerileri, gerekliliklerd X Engeller
yetkinlikler

Kaynak: Hay Group, “Potential — for what?”, 2008,
http://www.haygroup.com/downloads/ww/Potential for What REBRAND 2008.pdf

Sekil 2°de gosterildigi gibi potansiyel, kisinin bugilinkii becerileri ve yetkinlikleri
ile gelecekteki olast pozisyonlarimin gerekliliklerinin uyusmasidir ve kisinin uzun

vadeli kisisel gelisim kapasitesini ve olas1 engelleri gozoniinde bulundurur.

Cogu organizasyon, kisinin mevcut ve gelecekteki gorevleri i¢in hazir ve istekli
olup olmadigim1 degerlendirebilir, ve aslinda bu noktada yeni gorevleri lstlenip

istlenemeyeceklerini dogru tespit etmek kritik onem tagimaktadir.

Bu noktada, potansiyellerin belirlenmesi ve yonetilmesi konusunda énem tasiyan

5 adim, Hay Group arastirmasina gore asagidaki sekilde siralanmaktadir:

e Insanlardan ne istendigi bilinmelidir: Stratejiyle baglanmalidir,

e Uzun vadeli potansiyel, sadece ise 0zel beceriler ve ge¢mis performansa
bakilarak degil, gelisim faktorlerine bakilarak belirlenmelidir,

e “Hangi konuda potansiyel” sorusunun cevabina hazirlikli olunmalidir,

e Potansiyelin hayata gegmesi i¢in olanak saglanmalidir,

e Yetenegi etkili yonetmek i¢in sistemler yaratilmalidir.

12 Hay Group, “Potential — for what?”, 01 / 2008,
http://www.haygroup.com/downloads/ww/Potential _for What REBRAND_ 2008.pdf, (Erisim Tarihi:
07.08.2009), ss. 6-17.
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Isletme igerisinde kisilerin potansiyellerinin belirlenmesi ve buna yonelik gelisim
programlarina dahil edilmeleri amaciyla, isletmeler Degerlendirme Merkezi

uygulamalarina yonelmektedirler.

Sirketlerin gelecegi i¢in 6nem arz eden “yiiksek potansiyelli ve gelecek vaadeden
geng yeteneklerin”  belirlenmesini miimkiin kilan degerlendirme merkezi
uygulamalar sayesinde, bu yeteneklerin kariyer gelisimi ve egitimi i¢in en etkin
yetkinlik tanimlamalarinin olusturulmasi saglanir. Ayn1 zamanda degerlendirme
merkezi uygulamalari, bireye 6zel olarak optimum sekilde gelistirilmis “gelisim
program1” aracilifl ile calisanlarn giiclii ve gelismeye ihtiya¢g duyulan yetkinlik
alanlarinin  ortaya ¢ikarilmasimi saglayan ‘“gelisim kontrol arac1” olarak

kullanilmaktadir.'?!

Degerlendirme merkezlerindeki uygulamalarda, siirecin en onemli ozelligi,
adaylarin performanslarini  olusturan 1is benzeri ortamlarda simiilasyonlarla

.. . < 122
gbzlemleme olanag1 saglamasidir.

Bu uygulamalar arasinda, isle ilgili karsilasilan bir problemin verilerek
katilimcinin gorilis ve ¢oziim Onerilerinin istendigi is vakasit uygulamalari; adaylarin
ekip olarak calisip ¢oziimlemeleri veya sonuclandirip raporlamalari istenen problem
ve vakalarin bulundugu rol-oyunlary; kisilik envanterleri, yetenek testleri ve
s6zkonusu pozisyonlar i¢in tasarlanmis davranis ve yetkinligi 6lcen amaca yénelik

miilakatlar sayilabilir.

Degerlendirme merkezleri isletme yetkinlikleri ve stratejileri dogrultusunda
yapilandirilip, deneyimli degerlendiriciler tarafindan uygulandiginda, potansiyel {iist
diizey yonetici ve stratejik liderlerin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi
ile, kurulus icinde yonetici kadrolarina bagli olarak ¢alisan ve yiiksek performans
gosteren yetenekli kisilerin dogru alanlara yoOnlendirilmesi konusunda basarili

sonuglar elde edilmesini saglamaktadir.

12l “Degerlendirme Merkezi Uygulamalart”, http://www.risus-
tr.com/index.php?Y29udGVudF9pZD010Q==, (Erigim Tarihi: 02.09.2009)
'22 Deniz Yalim, insan Kaynaklarinda Yeni Egilimler, istanbul: Hayat Yaymcilik, 2005, 5.26.
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Bu uygulamalarda énem tasiyan bazi hususlar asagidaki sekilde dzetlenebilir'®:

e Standart bir degerlendirme merkezi siireci icin, Onceden belirlenmis
pozisyonun is tanimi ve profili baglaminda degerlendirme kriterlerinin agik
bir sekilde belirlenmesi,

e Adaylarm, degerlendirmeye katilmadan siirecin igerigi  hakkinda
bilgilendirilmesi,

e Acik ve herkes i¢in standart olan bir degerlendirme 6l¢eginin kullanilmast,

e Degerlendiricilerin degerlendirilmesi gereken davraniglar1 gézlemleyebilmesi
i¢in zaman planinin agamalar halinde detayli olarak tasarlanmasi,

e Pozisyon is tamimlar1 ve nitelikleriyle baglantili olarak bireysel & grup
tartisma ve sunum konulariin hazirlanmasi,

e Miimkiin ise birden fazla degerlendiricinin gozlem i¢in yer almasi,

o Ogzellikle terfi ve transfer gibi durumlarda kullamldiginda degerlendirme

sonrasinda bu kisilere sonugla ilgili geribildirim verilmesi.

3.23.5. Yetenekleri Gelistirecek  Egitim/Gelisim  Programlarinin
Yapilandirilmasi

Eleman segerken hangi segme ve yerlestirme teknigini kullanirsaniz kullanin,
insanin bilgi ve yeteneklerinin yiizde yiiz ise uyumunu saglamak, yani uygun ise
uygun eleman secimini gerceklestirmek oldukca giictiir. Bu giiclik, se¢im
metodunun yetersizliginden ¢ok, insanlart dogru tanimanin, Ozelliklerini tespit
edebilmenin zorlugundan kaynaklanmaktadir. Iste bu yamlgmin getirdigi eksiklikleri
gidermenin en 1iyi yolu, egitimdir. Ayrica tam anlamiyla saghkli bir sec¢im
gerceklesse bile, ekonomik, toplumsal ve teknolojik anlamda goriilen siirekli degisim
ve gelisim, gerek igletmeleri gerekse isgorenleri bunlara uyum acisindan yenilemeye

yani egitime zorlamaktadr.'**

Stiphesiz yetenek yonetimi siirecinde de, yetenekleri bulmak ve isletme

blinyesine katmak isin baslangic asamasidir. Bu kisilerin  yeteneklerini

12 «Degerlendirme Merkezi”, http:/www.ikportal.com/gundem.asp?id=15078, (Erisim Tarihi:
16.07.2009)

124 Tugray Kaynak ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ed. Ramazan Geylan, 5.bs., Eskischir:
T.C. Anadolu Universitesi Yayinlari, 2001, s.125.
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gelistirebilecekleri ve kendilerini gergeklestirebilecekleri bir ortam yaratmak kritik

bir 6nem tasimaktadir.

Ornegin Standard Chartered Bankasi, ydnetim ve is idaresi bdliimlerinden bir
yilda yaklasik iigyiiz iiniversite mezununu ise almaktadir. Ise alim sonrasinda bu
kisiler icin, dinleme becerileri, takim kurma, liderlik gelisimi ve teknik bilgiler
alaninda yapilandirilmis iki yillik yogun bir egitim programi baglatilir. Hat
yoneticileri bu asamada calisanlariyla birlikte c¢alisir ve siire¢ diizenli olarak
degerlendirilir. Banka’nin Liderlik Gelisim ve Yetenek YoOnetimi’nden sorumlu
Bagkan1 Geraldine Haley’in agiklamasina gore, “egitim programlart herkes i¢indir;
ancak yiiksek potansiyelli ¢alisanlar siiphesiz bu programlardan ¢ok daha fazla
faydalanir; ve bu performans devam ettigi takdirde de sirket igerisinde kariyer

gelisimleri devam eder.”'?

Isletmelerde  yetenekli ¢alisanlarin  performanslarmi  arttiracak ~ ve
potansiyellerini ortaya ¢ikaracak stratejik olarak yapilandirilmis 6zel egitim
programlarinin gelistirilmesi Onemli bir siiregtir. Katilimcilarin birebir uygulama
firsati bulduklari, aktif katilim gosterebildikleri, 6zgiin, isletme stratejisi, isletme
markasi, degerleri ve hedefleriyle uyumlu deneyimlere yer veren, gercege gore
uyarlanmis 6rnek olaylar1 ve kisisellestirilmis degerlendirmeleri iceren egitim
programlari siiphesiz gelisimin isletme i¢inde ¢ok daha biitiinlesik ve saglam temelli
olmasimi saglamaktadir. Sadece teorik bilginin verildigi uygulama imkaninin

saglanmadig klasik egitim anlayisi bu agsamada son derece yetersiz kalmaktadir.

Gegen on bes yilda, yetenegin nasil gelistiine iliskin herkesin kabul ettigi
gercek, degisime ugramistir: Yetmis-yirmi-on. Bu mantiga goére, dgrenmenin ve
gelismenin  %70’1 igsbast deneyimleri, gorevler ve sorun ¢ozme yoluyla
gerceklesmektedir. Bu da goérevlendirmeleri, herhangi bir 6grenme ve gelisim
planinin en énemli yonii haline getirmektedir. Ornegin bir egitim programindan ya
da geribildirimin kazandirdigi kavrayistan elde edilmis bir becerinin gercekten

Ogrenilmesi, beceri ya da geribildirimin ger¢ek bir duruma uygulanmasiyla, yani

125 Margaret Coles, “Bring out the best in your company’s top assets”, The Sunday Times,
20.04.2008, http://business.timesonline.co.uk/tol/business/career_and_jobs/article3771460.ece,
(10.08.2009), par: 3.
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isbaginda olur. Bu sirada %20 de geribildirim paylasimi, goézlemleme ve rol
modelleriyle birlikte calismak suretiyle digerlerinden 6grenmek yoluyla elde edilir.

Ogrenme ve gelismenin yalmzca %10’u resmi egitim programindan kazanilir.'*®

Rekabet ortaminda calisanlarin hizli adaptasyonu, sagladiklari katma degerin
en st seviyelere tasinmasi, yaraticilik/potansiyellerinin etkin kullanimi ve igletme
hedef gerceklestirmelerinin maksimizasyonu gibi giinlimiiz kosullarinda, egitim

programlar1 da bu hedefler dogrultusunda gelistirilmektedir.

Modern egitim programlarmin akis1 sirasinda egitim, “isten uzak gegen
zaman”dan c¢ok, “mevcut isin yapilma bi¢imini canlandirma” zamanidir. Bu, 6rnek
olaylar, konferanslar, tartismalar ya da kiigiik ekipleri de igerebilen egitimler
sirasinda katilimeilarin fikirlerini, kendi isyerlerinde uygulama yollarini arastirdiklar
anlamina gelir. Buna yonelik egitim tasarim ve yontemlerinde bazi 6zgiin ipuglari

asagidaki sekilde siralanabilir'?’:

e Deneyim igin entegre bir model sunulmasi: Pek cok egitim etkinligi,bir
yildizlar gecidine benzer. Her giin ya da her modiil, sunumu gergeklestirecek
bilgili birine ayrilmistir; ertesi giin baska birileri ortaya ¢ikar, daha ertesi giin
baska birileri ve bu bdyle siirer gider. Her bir egitim modiilii, entegrasyonu
¢ok az barindiran birbirinden yalitilmis olaylardir. Oysa ki bu modiiller
birbirleriyle baglantilar1 yapilandirilmig, ortak bir mesaji paylasacaklar
sekilde planlanmalidir.

o Farkli egitim pedagojilerinin kullanilmasi: Yetigkinlerin 6grenmeleri
birbirinden farklilik gosterdiginden, farkli metadolojiler kullanilabilir ve
kullanilmalidir. Karma dersler, kiigiik grup tartigmalari, yazili 6rnek olay
calismalari, canli 6rnek olay calismalari, yasama gegirerek 6grenme projeleri,
takim sunumu, video ¢ekimleri, teknolojiye dayali 6grenme, simiilasyonlar,
degerlendirme araglar1 ve benzerleri, her bir katilimcinin 6grenme tarzindan
bagimsiz bi¢imde egitim deneyimine kaynastirilabilir ve ise yarayacak bir

takim yontemler bulunabilir.

126 Dave Ulrich ve Norm Smallwood, a.g.e., s. 138.
127 Dave Ulrich ve Norm Smallwood, a.g.e., ss. 150-153.
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o [Egitime, kendini ifadeye ve kendi kendine ogrenmeye yonelik yinelemeli
dersler eklenmesi: Bilginin omri giderek kisalmaktadir, dolayisiyla egitimde
Ogretilen tiim kavramlar siirekli bicimde analiz edilmeli ve giincellenmelidir.
Ornegin IBM’in CEO’su Lou Gerstner, drgiitiin hiz ve isbirligi yeteneklerini
arttirmak istemis ve bu konuda bir egitim deneyimine destek vermistir. Bu
siiregte, takima dayali isin yasama gecirilerek Ogrenilmesi projelerine
odaklanmak suretiyle olusturulan her takim i¢in, sorunlarin ¢ézlimiine iliskin
sekiz, on ve on iki haftalik siiregler belirlenmis ve ardindan her bir sorunun
¢Oziilmesi i¢in diinyadaki dogru kisilerin saptanmasi i¢in hep birlikte ¢alisma
yapilmigtir. Takimlar, bu egitim deneyiminden gecerlerken, siirekli olarak

projelerini gelistirmek i¢in bildiklerini unutup yenilerini 6grenmislerdir.

Egitim programlarinin yanisira yliksek potansiyeli olan ¢alisanlara birebir kocluk
ve mentorluk uygulamalariyla da destek verilebilir. Boylece deneyimli ve rehberlik
etme konusunda yetistirilmis uzman bir yoneticinin bu siirecteki gozetimi ve
yonlendirmesi ile, bu ¢alisanlarin kendi farkindaliklarini arttirmasi, bu dogrultuda

potansiyellerini daha hizli performansa ¢evirmeleri saglanabilir.

150 tilkede 146.000°den fazla galisaniyla profesyonel hizmet saglayan bir sirket
olan PriceWaterhouseCoopers, ¢esitli yollarla yeteneklerini yetistirmektedir. Liderlik
ve Yetenek’ten sorumlu sirket yoneticisi olan Tim Richardson’in agiklamasina gore
“en yliksek potansiyele sahip calisanlar1 i¢in, mentorluk, takim kurma, grup
calistaylar1 ve seminerler gibi araglar kullanilarak, onlarin liderlik becerilerini
gelistirebilecekleri iki yillik bir program uygulanmaktadir ve bu program onlari,

“degisik ortamlarda liderlik” konusunda diisiindiirecek projeleri icermektedir.'**

Yukaridaki 6rnekte oldugu gibi 6zellikle biiyiik ve ¢ok uluslu sirketlerin Yetenek
Yonetimi  programlart incelendiginde, egitim gruplart olusturularak cesitli
ortamlardaki sorun ¢oziimlerini de igeren proje ¢alismalari, kocluk / mentorluk gibi
yontemlerle de desteklenerek, katilimcilara teorik bilgilerini ise uyarlama ve yeni

deneyimler edinme imkani vermektedir. Bu siirecte kisilere destek veren daha

128 Margaret Coles, a.g.m., par:12.
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tecriibeli uzman/yoneticiler, sozkonusu gelisimin sistematik ve saglikli bir sekilde

saglanmasina katki saglamaktadir.

Kogluk, bireyleri ve takimlar1 sonuglara ulastirmak i¢in yetkilendiren, gelistiren
ve cesaretlendiren uygun ortam ve kosullar1 yaratan yonetsel bir eylemdir. Koglar,
insanlarin “bulunduklari yerlerden”, “olmak istedikleri yerlere” gitmelerine yardimci
olurlar. Ancak bunu yaparken cezalandirma ve tehdit etme yerine cesaretlendirme,
0zendirme ve bilgilendirme yolunu kullanirlar. Kocluk genellikle farkli ilgi

alanlarindan, farkli yetenek ve deneyimlere sahip insanlarin birlikte caligmalarint ve

birbirlerini ortak olarak gormelerini amaglayan bir lider-izleyici iliskisidir.'*’

Bu siiregte kisiler, kurgulanmis deneyimler yasayarak bunlar1 degerlendirir,

stirekli geribildirim alip verir ve bu yolla becerilerini gelistirirler.

Mentorluk ise, genel bir tamimlamayla kisisel ve profesyonel gelisime yardimci
olmak iizere deneyimlerini, uzmanliklari1 ve diisiincelerini paylasan iki insan
arasindaki bir anlagmadir. Bu iliskide mentor, kendisinden daha az deneyimli bir
kisinin bilgi ve beceri kazanmasi i¢in zaman ve g¢aba harcar. Bdylelikle onun
verimliligini ve basarisini arttirir. Mentordan yardim alan kisi de onun fikirlerinden
ve deneyimlerinden aktif olarak yararlanip kisisel ve mesleki gelisimini

yonlendirir.'*°

3.2.3.6. Yeteneklerin Cezbedilmesi ve Elde Tutulmasi
Ise alma ve elde tutma ayn1 parann iki yiizii gibidir. Birbirlerini tamamlarlar
ve her ikisinin de basarili uygulanmasi halinde, her kurulus ihtiya¢ duydugu birinci

sinif insan kaynagina sahip olur."'

Isletmeler, gereksinim duyduklari pozisyonlar1 en yetenekli ve uygun
calisanlarla donatabilir, bu sayede de rakipleri karsisinda 6nemli bir iistiinliige sahip
olabilirler. Cok az isletmenin saglayabildigi bu avantaja ragmen, bu {stiin konumu

korumak i¢in ¢ok daha fazla emek sarfetmek gerektigini gozden kagirmamak gerekir.

12 {smet Barutgugil, a.g.e., s. 359.

10 {smet Barutugil, a.g.e., s. 364.
3! Richard Luecke, a.g.e., s. 65.
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Ciinkii, mevcut yetenekleri elde tutmak ve rakip sirketlere kaptirmamak daha uzun
siireli ve daha fazla emek gerektiren stratejik baska bir siireci gerektirir. Isletmelerin
s0zkonusu birinci sinif ¢alisanlar1 cezbetmek i¢in kullandiklar1 yiiksek maag, daha iyi
pozisyon, daha fazla yetki gibi silahlar, rakipleri tarafindan da  rahatlikla
kullanilabilir. Ozellikle giiniimiiz is diinyasinda, ticaretteki siirlarin giderek
kalkmasiyla calisan sirkiilasyonu artmakta ve sirketlerin yetenek avciligi yapma

zorunlulugu giindeme gelmektedir.

1992 ile 2000 yillar1 arasinda Amerikan sirketlerinin yasadiklari, sorunun
boyutunu ¢ok giizel ortaya koymaktadir. Bu donemde, Amerikan ekonomisi miithis
bir biliylime gostermis ve c¢alismak isteyen herkes kendine bir is bulabilmistir.
Yetenekli insan sayisinin azligini farkeden bir ¢ok kurulus, degerli calisanlarini
kaybetmemek adina tiirli yollara bagvurmustur. Ernst&Young, dogrudan genel
miudiire bagli calisan bir personel yapisini koruma birimi kuracak kadar ileri
gitmistir; digerleri de is-yasam dengesi programlari uygulayarak evde olusabilecek
gerilimi azaltmaya caligmiglardir. Giindelik kiyafet ile ise gelinmesi, isyerinde kres
acilmasi, igyerinin langirt masalart ile donatilmasi gibi uygulamalar bu dénemde

cogalmistir. 132

Elbette ekonomik durumun dalgalanmas1 ve yasanan krizler nedeniyle zaman
zaman soziinii ettifimiz yetenek savaslari duraksamaktadir. Ornegin Amerika’da
2000 yilinin sonlarina dogru baslayan durgunlukta oldugu gibi kiigiilmeye giden
veya tamamen batan sirketler nedeniyle issizlik oranlarimin artmasi ile
karsilagilmaktadir. Ancak ekonomide durgunluklarin da siirekli olmamasi nedeniyle,
ekonomik biiyiimenin yiikselise geg¢mesi ile birlikte yetenek savaslarinin yeniden
kizisacagi da agiktir. Bu nedenle hem kriz zamanlarinda hem de ekonomik
bliyimenin devam ettigi durumlarda c¢alisanlar1 elde tutmanin gerekliliklerine

deginmek yerinde olacaktir.

Calisan bagliligi ve calisan1 elde tutma ile ilgili yillar boyunca yapilan

uluslararasi arastirmalar, bu konuda net bilgiler vermektedir. Ornegin 1999 yilinda

132 Richard Luecke, a.g.e., s. 66.
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Hudson Enstitiisii ve Walker Damigsmanlik Sirketi’nin iki bin c¢alisan iizerinde

ortaklasa yaptig1 arastirmaya gore'*:

e (Calisanlarin % 33’1, “yiliksek risk” tasimaktadir, yani kendini is verenine
bagli hissetmemekte ve ¢alistigi kurulustan en fazla iki yil i¢cinde ayrilmay1
distinmektedir

* % 39’u kendini “kapana kistiritlmig” hissetmekte, yani calistig1 yere herhangi
bir baglilik hissetmese de, iki yillik siire¢ i¢inde ayrilmay1 diisiinmemektedir.

e Sadece % 24’1 “gercekten sadik”, yani ¢alistig1 kurulusa bagli ve en azindan

iki y1l daha bu kurulusta calismaya kararli goriinmektedir.

Bir diger calisan bagliligi analizi, ¢ok daha yakin doénemde, 2008 yilinda
Hewitt’in “En Iyi Isyerleri Arastirmasi” kapsaminda ele almmustir. Avusturya,
Bulgaristan, Hirvatistan, Cek Cumbhuriyeti, Macaristan, Slovakya, Slovenya,
Tiirkiye, Polonya, Romanya ve Ukrayna’nin bulundugu on bir Orta ve Dogu Avrupa
iilkesinde gerceklestirilen arastirmaya gore, kiiclik ve orta 6lgekli on bes isletme ve

biiyiik 6lgekli yine on bes farkl isletme “En lyi Isyerleri” olarak belirlenmistir.

Kiiciik ve orta 6lgekli isletmeler arasinda Ritz-Carlton Istanbul, biiyiik 6lcekli

isletmeler arasinda da Ceva Lojistik, Tiirkiye’den katilarak birinci olmustur.

Aragtirma sonuglarina gore, ¢alisan baglilii acisindan secilen bu isletmelerin diger

isletmelere gore degisen skorlar1 Grafik 1’de verilmistir.

133 Richard Luecke, a.g.e., ss. 66-67.
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Grafik 1: Tiim Pazarda En lyi Isyerleri'nin Calisan Baglilig: Skorlart
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Kaynak: Hewitt En Iyi Isyerleri Arastirmasi Orta ve Dogu Avrupa Raporu 2008.

Grafikteki oranlara bakildiginda, En Iyi Isyerleri’nin baghlik skorlari ile
ortalama baglilik skorlarinin birbirine paralel iki ¢izgi seklinde seyrettigini ve yillar
bazinda bu iki ¢izgi arasindaki farkin fazla degismedigi goriilmektedir. 2004-2008
yillart arasinda sosyo-ekonomik sartlarin hizla degismesi ve hatta kriz ortaminin
yogunlagmasimna ragmen, c¢alisan baglhiligi anlaminda en iyi sirketler mevcut
konumlarin1 korumuslardir. Bunun nedeni bu sirketlerin ¢alisanlarina bakis
acilarinda  yatmaktadir: “En Iyi Isyeri” olmak, sadece insan kaynaklari
departmanlarinin isi degildir. Bunun i¢in uzun vadede siirdiiriilebilirlik, giiclii is
sonuglar1 ve paydaglara verilen deger saglanmalidir. Son yillarda yasanan ekonomik
durgunluklar, 2007 yilindaki mortgage krizi ve bugiinkii kiiresel ekonomik krizi
gozdniinde bulundurdugumuzda, diger isletmeler kadar segilen En lyi Isyerlerinin de
ayni baskilarla yiizlestigi goriiliir. Ancak onlar1 digerlerinden ayiran, is amaclarin
gormezden gelmeden, kilit insan kaynagi unsurlarina odaklanmalar1 ve bu istikrari
stirdiirmeleridir. Bu tutum onlarin giiglii pozisyonlarini destekleyecek ve ekonomik

sartlar tekrar yoluna girdiginde basarilarini siirdiirmelerini saglayacaktir.

Arastirma sonuglarinin da destekledigi gibi, yasanan krizle birlikte ekonomik
sartlarin dramatik sekilde degigsmesine ragmen, yetenek yonetimi ve performans
yonetiminin temel hedefleri degismemistir. Calisanlarin performansini yonetmek ve
sahip olunan yeterli nitelige sahip birinci siif oyunculari elde tutmak halen isteki

basarinin anahtari niteligindedir. Bununla birlikte, yavaslayan ekonomik biiyiime ve
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kisa vadeli finansal istikrara duyulan ihtiyaclar, yetenek ve performans ydnetimi

konularindaki geleneksel anlayist degistirip doniistiirmektedir.

Isletmelerin sahip olduklar1 birinci simif oyuncular yani yetenekli calisanlar ile

ilgili karsilastiklar1 zorluklardan bazilar1 asagidaki sekilde sralanabilir'**;

e Performans Sorunu: Giinimiizdeki belirsiz ekonomik kosullar altinda,
yilksek performans isletmeler tarafindan nasil tanimlanmalidir? Yiiksek
performans elde etmek konusunda isletmeler c¢alisanlarini nasil tesvik
etmelidir? Ozellikle sirket hesaplarinda harcanacak biitceler kiiciilmekte iken,
sagladiklar1 katma deger nedeniyle c¢alisanlar nasil takdir edilmeli ve
odiillendirilmelidir?

e Baghlik Sorunu: Yakin zamanda yasanan sosyo ekonomik degisimler halen
devam ederken, isletmeler, calisanlarinin bagliliklarini nasil koruyacak ve bu

baglilig1 sagladiklarindan nasil emin olacaklardir?

Bu sorular1 cevaplamadan 6nce, ¢alisanlar1 elde tutmanin neden bu kadar 6nemli
oldugunu aciklamak gerekir.

Calisanlarin islerinden memnun olmast ii¢ nedenle ¢ok 6nemlidir' >

e Bilgi birikiminin giderek artan énemi: Onemli bir calisan isi biraktiginda,
kurulus zar zor ve biiylik masraflar karsilifinda elde ettigi bilgi ve beceri
birikiminin &nemli kismini kaybetmis olur. Isi birakan calisan rakip bir
kurulusa gittiginde ise kayip katlanir.

e Isinden memnun calisan ile miisteri memnuniyeti arasindaki neden-sonug
iliskisi: Clinkii isinden ve calistigi kurulustan memnun olan ¢alisan, hosnut
miisteriler demektir.

o Isten ayrilmamin yiiksek maliyeti: Yeni birini ise alma ve onu yetistirme
siirecinde harcanan emegi, zaman1 ve yapilan masraflar1 kapsayan dogrudan

maliyeti; is yiikiinlin artmasinin moral ve miisteri memnuniyeti iizerindeki

3 Hewitt En Iyi isyerleri Arastirmasi, Orta ve Dogu Avrupa Raporu 2008.
135 Richard Luecke, a.g.e., ss. 67-71.
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olumsuz etkilerinden kaynaklanabilecek dolaylt maliyeti ve yoneticiler ile
diger c¢alisanlarin isten ayrilanin yerini doldurmaya calisirken kagirdiklar
firsatlardan kaynaklanabilecek maliyeti de bu asamada degerlendirmek

gerekir.

Tiim bu maliyetler nedeniyle, 6zellikle son dénemde yasanan kriz ortamlari
g6zoniinde bulunduruldugunda isletme icerisinde insan kaynagini elde tutmak ve
bagliliklarin1 uzun siireli olarak giivence altina almak i¢in bazi kritik noktalar

gozden kagirmamalidir'*®.

Iletisim bu kritik noktalardan bir tanesidir. Ozellikle iist yonetimden saglanan
iletisimin yetersiz olmasi, ¢alisanlarda endiseleri arttirir ve giiven ortamini baltalar.
Calisanlar sadece yazili raporlar1 ve e-postalar1 okuyarak iletisim saglayabildiginde,
ters giden bir sey olup olmadig1 ve varsa ne oldugu ile ilgili endiselenmeye baslar.
Ozellikle kriz zamanlarinda, calisanlar gelismeler ve bu gelismelerin olasi etkileri
konusunda iletisim saglanmasina ihtiya¢ duyarlar ve gelecekle ilgili net bilgilere

sahip olmak isterler.

Sirket ici iletisimle ilgili uzakligin torpiilenmesinde en biiyiik gérev yoneticilere
diismektedir. Hamish Pringle ve William Gordon, “Marka Kiiltiird” isimli
kitaplarinda en 1iy1 yoneticilerin “Oykiicii” olanlar oldugunu agiklamaktadir. Bir
Oykiiniin sirket icinde anlami, ne kadar ¢ok kisi tarafindan duyulursa o kadar 6nem
kazanir. Buna kars1 bir tez olarak, pek ¢ok sirket aslinda o kadar “sir” olmayan bazi
konularin gizli tutulmasindan yanadir. Biiyiik liderlerin toplantilari, sirket evlilikleri
ya da satin almalar ve satiglardaki diisiisler genellikle rekabeti etkileyecegi
diisiincesiyle gizli tutulur. Sirketlerin hesaba katmadigi bir nokta vardir. O da
agizdan agiza yayilan ya da e-posta veya diger araglarla iletilen hikayelerin dallanip
budaklanacagidir. Sirket iginde bir bilgilendirme ve iletisim olmamasi halinde,
calisanlarin herhangi bir sorunu gercekte oldugundan daha fazla abartma olasiliklar

vardir.'?’

¢ Hewitt En lyi isyerleri Arastirmast, Orta ve Dogu Avrupa Raporu 2008.
137 Ahu Parlar, “Mesafeyi Iyi Ayarla”, Capital Dergisi, 01.05. 2002,
http://www.capital.com.tr/haber.aspx?HBR_KOD=1577, (Erisim Tarihi: 09.08.2009).
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Verilen mesajlarin tutarli ve uyumlu olmasi diger bir kritik noktadir. Ust
yonetim, insan kaynaklar1 departmani ve hat ydneticileri’nin gonderdigi birbiriyle
celisen mesaj ya da bilgiler, dedikodularin baslamasina ve kargasa ortaminin
dogmasima yol acar. Calisanlara o6zellikle kriz ortamlarinda giiven vermenin ve
performanslarinin  devamliligint  saglamanin bir yolu da, verilen mesajlarin

birbirleriyle tutarli ve gelecege dair aciklayici olmasidir.

Ornek olarak liderlik etmek de isletme icerisinde giiven ortaminin yaratilmasi ve
calisan bagliliginin saglanmasi konusunda 6nemli bir rol oynar. Calisanlar, basta
liderlerinin aksiyon almasina ihtiya¢ duyarlar: Planlarin paylasilmasi, dnceliklerin
belirlenmesi, gerceklerin konusulmast ve diger calisanlar gibi onlarin da bazi

fedakarliklarda bulunmasi gibi aksiyonlar bu beklentilere 6rnek olarak verilebilir.

Ozellikle kriz zamanlarinda dikkate alinmasi gereken yukaridaki kritik konular
disinda, isletmelerin sahip olduklar1 degerli insan kaynagini her zaman ellerinde
tutmalar1 i¢in dikkate almalar1 gereken temel yaklasimdan da bahsetmek, konunun

tamamlanmasi agisindan yerinde olacaktir.

Calistign  kurulustan gurur duydugunda, saygi duyulacak amirlere sahip
oldugunda, iyi ticret aldigimi disiindiigiinde ve calistigi isi anlamli buldugunda
calisanin igvereniyle olan iliskisi ¢ok daha uzun siireli olmaktadir. Diger taraftan,
calistig1 kurulusun st yonetimi zaaf gostermeye basladiginda, amirleri ile sorun
yasadiginda, yakin arkadaslari isten ayrildiginda ve sorumluluklar1 azaltildiginda

insanlar genelde baska bir is aramaya baglamaktadir.'*®

Calisan memnuniyetini, uzun siireli bir sadakate doniistiirmek icin isletmelerde
yonetimin dikkat etmesi gereken noktalari, Hewit Associates’tan Ray Baumruk da

asagidaki sekilde 6zetlemektedir:

Calisanlarin islerinde paradan daha fazla seyler kazanmak istedigini unutmayin.
Bunlar profesyonel ve kisisel kazanimlardir. Onlarla direkt iletisim kurun, 6nemli

kararlarin pargasi yapin ve yeni gelismelerden ve degisimlerden haberdar edin.

138 Richard Luecke, a.g.e., s. 95.
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Calisanlarin amagclarindan ve isteklerinden haberdar olun ki, onlarla beraber gelisim
yolu cizebilesiniz. Gii¢lii Calisan-Yonetici iligkisi kurun, unutmayin c¢alisanlar isi
terk ettiklerinde aslinda yoneticilerini terk ederler. Yeni ve deneyimli ¢alisanlar igin
yeterli ve siirekli devam eden gelisim programlar1 ve ddiiller saglayin. IES (Institude
of Employment Studies)’e gore calisan baghliginin temel taslari, degerini ve
organizasyonun parcast olmayr hissetmektir. Calisanlar1 dinleyin ve Onerilerini
dikkate alin. Sadece dinlemek, bagliligi zedeler, zedelememesi i¢in aksiyon alin.
Calisan bagliligin1 6ncelikli hedef olarak koyun ve ¢alisma hayati dengesinde bunu
koruyun. Sonug¢ olarak belli sikliklarla baglilik g¢alismalar1 yapin; c¢alisanlarin

amaglari, istekleri hakkinda bilgi sahibi olun.'*

3.2.3.7. Yeteneklerin Ucretlendirilmesi, Ek Faydalar ve Motivasyonu

Yetenekli calisanlarin isletmelerde uzun siireli istihdam edilebilmesinde,
basta adil ve performansa dayali bir {icretlendirme sistemi olmak iizere, kurum
kiltliriine uygun ve siradis1 basarilar1 digerlerinden ayiracak nitelikte, tesvik eden,
esnek ve kisiye 6zel uygulamalari igeren ddiillendirme sistemleri; bireylerle kurum
kiiltiiriiniin uyumu; is-yasam dengesinin kurulmasi ve diger yan haklar gibi konular

onem kazanmaktadir.

Giliniimiizde giderek artan sayida organizasyon, en iyi calisanlarini ellerinde
tutmayi, onlar1 kaybetmemeyi ve ortak cikarlara en uygun sekilde is tatminini ve
performansi birlikte arttirmayr saglayacak iicretlendirme sistemlerini bulmay1 ve
kullanmay1 istemektedir. Bu nedenle, calisanin beklentilerinin karsilanmasi i¢in
parasal ya da parasal olmayan iicretlerden ve bi¢imsel ya da bicimsel olmayan

odiillerden olusan bir 6deme sisteminin olusturulmas: gerekir.'*’

Bireylerin, isletme igerisinde gorevlerini yerine getirmeleri karsiliginda
aldiklar1 tiim 6demeler, ¢alisanin is tatmini ve performansinin siirekliligi ile yakindan

ilgilidir. Bu nedenle kuruluslar, tiim yapiy1 kapsayacak sekilde etkili ve tutarl bir

139 «“Motivating and Retaining Top Talent Through Employee Engagement”, 05.08.2008,
http://www.insala.com/Articles/employee-development/motivating-and-retaining-top-talent-through-
employee-engagement.asp, (Erisim Tarihi: 10.06.2009).

10 {smet Barutugil, a.g.e., s. 443.
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O0demeler politikas1 belirlemek, ayni zamanda bir iicretlendirme ve ddiillendirme

sistemi kurmak durumundadir.

Etkili bir iicretlendirme ve 6diillendirme politikasinin olusturulmasi i¢in dig
cevre analizinin de ¢ok iyi yapilmasi gerekir. Rakip ve benzer niteliklere sahip
organizasyonlarin ticrete iligkin politika ve sistemlerinin incelenmesi, bir taraftan
rekabet¢i maliyet diizeyinin korunmasi, diger taraftan da calisanlar igin
organizasyonun c¢ekiciliginin stirdiiriilmesi agisindan 6nem tasimaktadir. Genel iicret
diizeyinin yliksek olmasi, organizasyonun rekabetci giiclinii zayiflatmakta; diisiik

iicretler ise nitelikli calisanlarin elde tutulmasini zorlagtirmaktadir.'*!

Burada onem kazanan performansa dayali iicret politikalari, bireylerin
organizasyona sagladigi katma degerle orantili olarak ddiillendirilmeleri anlamina
gelmektedir. Bu anlayist benimseyen isletmelerde, iicret artiglari, herkese esit
dagitilan bir hak olarak degil, ¢alisanlarin kazanmak ic¢in ¢aba harcamalar1 gereken
bir 6diil olarak ele alinmaktadir. Performansa dayali {icret, ¢alisanlarin islerinde daha
fazla sorumluluk almasim saglayacaktir. Isletme acisindan da verimlilik artigin
saglayacak 6zendirici bir faktor sunulmus olacaktir. Calisanlarin gdsterecegi her arti
performans, hem isletme basarisina katma deger yaratacak, hem de bireylerin sirket

icindeki sayginliklarini ve 6zgiivenlerini arttiracaktir.

Bu noktada d&diillendirilecek performans diizeylerinin belirlenmesi 6nem
kazanmaktadir. Ciinkii performans degerlendirmeleri en yiiksek degeri yaratan
calisanlar tespit etse de, bu veriler nadiren ¢alisanlarin elde tutulmasi i¢in kullanilir.
Yiiksek performans gosterenlere arada sirada ikramiye verilse de, ilicret yapisi
genelde kideme ve konuma gore ayarlanir. Yani, ayn1 konumdaki calisanlar farkli

verimlilige sahip olsalar da ayn iicreti alirlar.'**

Isletmeler bu tip sorunlarin &niine gecebilmek icin farkli yontemler
uygulayabilirler. Ornegin  tipki  pazarlama  departmanlarinin, miisterilerini

simiflandirdigi gibi; isletmeler de kendi ¢alisanlarini sirkete sagladiklar1 katma degere

! {smet Barutgugil, a.g.c., s. 444.
142 Richard Luecke, a.g.e., s. 101.
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gore siiflandirabilirler. Bunu yaparken asagidaki 6lgiitleri gdzoniinde bulundurmak

gerekir'*:

e Kurulus i¢in ¢ok gerekli ama isgiicii piyasasinda zor bulunanlar,
e Isten ayrilmalari kurulusa en biiyiik hasar1 verecek olanlar,

e Ise almasi, egitmesi en zor ve en uzun siirecek olanlar,

e Miisteriler ile dogrudan iliskide olanlar

e Kurulus i¢inde bilgi akisini yonetenler

Isletme acisindan en degerli calisanlar1 ve galisan segmentlerini belirlemek tek
basina pek anlamli degildir. Asil O6nemli olan, bu calisanlara hak ettikleri

maddi/manevi ilgiyi ve destegi gosterebilmektir.

Son yillarda, iicretlendirme yaklagimlarinin siniflandirilmasinda, yukarida

anlatilan uygulamalarin biraz daha 6tesinde bir uygulama giindeme gelmistir.

Yetkinliklere Dayali Ucretlendirme Sistemi adi verilen bu uygulamaya gore,
kisilerin bilgi, beceri ya da yetkinliklerine gore Tcretlendirilmeleri, “yiiksek
performansh caligma sistemleri’ne daha uygundur. Diger bir deyisle, kisilerin
yetkinlik, ise baglilik ve yeteneklerini maksimum diizeye ¢ikaracak bir dizi insan
kaynaklar1 politika ve uygulamalarini igeren  yliksek performansli calisma
sistemlerinin, c¢alisanlarin motivasyon ve verimliliginde ihtiya¢c duydugu ekip
calismas1 ve esnek calisma bicimlerinde kisiye dayali licretlendirme daha etkili
olmaktadir. Ayrica isletmelerin genel stratejilerine ulagmalarinda gerekli olan
yetkinliklerin ¢alisanlarca daha net bir bigimde anlasilmasi ve sahip olduklar1 bu
yetkinliklerin 6diillendirilmesi de yine bu yaklagimla miimkiin olmaktadir. Beceri /
yetkinlik / bilgiye dayali {icret sistemlerinin uygulamalarinda dort unsurun bulunmasi

gerekir'**:

e Belirli becerileri tanimlayan bir sistem ve kisinin becerilerini {icretine

baglayan bir siireg,

43 Richard Luecke, a.g.e., s. 102.
14 Cavide Uyargil, a.g.e., 5.173.
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e (alisanlarin yeni beceriler edinmeleri i¢in onlar1 isteklendiren ve bu
becerileri onlara kazandiran bir e8itim sistemi,

e Yetkinliklerin 6lctldiigii/test edildigi formel bir sistem,

e (alisanlarin isler arasinda hareketini miimkiin kilarak gorevlendirmelerde

esneklik saglayan bir is tasarimi.

Yukarida dordiincii unsurda sozii edilen gorevlendirmelerdeki esneklik,
yetkinliklere dayal1 {icretlendirme sisteminin yanisira, ¢alisanlarin motivasyonu ve
islerine bagliligina da etki eden faktorlerden biridir. Calisanlarin isler arasinda
hareketini miimkiin kilmak, esnek gorevlendirmeler ve is tasarimlari ile kendi
profesyonel gelisimlerine katkida bulunmak, kariyer, ticret, is tatmini gibi konularda

memnuniyet saglamaktadir.

Performans ve ddiillendirme sistemlerinde kiiresel anlamda tutarlili1 ve etkinligi
saglayan uygulamalardan bir tanesi, daha kidemli yonetim pozisyonlarina terfilerde
uluslararasi deneyimin anahtar bir kriter olarak degerlendirilmesidir. Bir ¢ok kiiresel
isletme, kariyer planlamalarim1 yaparken, c¢alisanlarinin uluslararasi ve kiiresel is
deneyimlerini gelistirmeye calismaktadir. Burada kastedilen yer degisikligi,
uluslararas1 alanda genis kapsamli deneyimleri igermektedir. Ust ydnetim
pozisyonlar1 veya bu pozisyonlara yardimci diizeydeki gorevler i¢in uygun kisiler
degerlendirilirken, isletmedeki olabilecek kisilerin gecici proje gorevlendirmeleriyle
yabanci llkelere gonderilmesi, kisa vadeli projelerde basarilarinin saptanmasi ve
ayni zamanda bu kisilerin iilkeye geri doniisleri ile ilgili de net bir planlamanin

yapilmis olmas, yetenek yonetiminde kanitlanmis etkili yaklasimlar arasindadir.'®

Calisanlarin motivasyonu icin saglanabilecek diger ek fayda, yan haklar ve sirket

uygulamalarindan belli bagh 6rneklere asagida yer verilmistir:

Kurum Kiiltiirii: Kurum kiltiiri ile ise alinmak istenen insanlarin birbiriyle uyumlu
olmalar;, bu kisilerin uzun siire isletme icinde kalabilmesini kolaylastirir. Is

ortaminin olabildigince i¢ ¢cekismelerden uzak ve huzurlu olmasi sarttir.

145 peter Christie & Tom McMullen, “The Reward Practices of Great Global Organizations”, Benefits
& Compensation Digest, Vol: 45, No:1, (January 2008), s.23.
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Calisanlarin psikolojik olarak tatmini: Calisanin isinden bezmesi ve psikolojik
olarak ¢Okmesi, isteki tatminsizligine ve en sonunda kurulusa olan bagliligim
yitirmesine sebep olur. Bu nedenle g¢alisanlarda olusabilecek bikkinlik belirtileri

yakindan takip edilmeli ve buna neden olan sorunlara dikkatle yaklagilmalidir.

Is-Yasam Dengesi: Is-Yasam dengesi calisanin isten aldigi tatminin, kurulusa
baghiligmin ve verimliliginin temel unsurudur. Calisanlarin isteki ve Ozel
hayatlarindaki ytikiimliiliiklerini en uyumlu sekilde yerine getirebilmeleri i¢in olanak
saglanmalidir. Esnek caligma saatleri ve calisanlarin telekomiinikasyon / internet
imkanlarin1 kullanarak islerinin biiyiik bir boliimiinii geleneksel is ortaminin
disindaki yerlerden yapmalari, is-yasam dengesini kurma olanagi veren en 6nemli
uygulamalardan ikisidir. En iyilerin ise alinmasi ve onlarin elde tutulmasinda bu

uygulamalarm biiyiik yardimi dokunur.'*®

Kar paylasimi: Isletmelerde iyi iliskilerin ve is¢ilerin isbirliginin saglanmasi geregine
inanan yonetimlerin bagvuracagi bir ara¢ olan kar paylastirma sistemleri, is¢ilerin,
isletmenin karindan, dnceden saptanmig bir orana gore, diizenli iicretlerine ilave

olarak pay almalarini saglayan anlasmalardir.'’

Yan édemeler ve parasal olmayan odiiller: Isletmeler degerli ¢alisanlarini ve/veya
ekiplerini, 6zel proje katkilarindan dolay1 takdir etmek ve basarilarinin devami i¢in
tesvik etmek amaciyla, ayn1 zamanda da sirket kiiltiirii ve degerlerine gii¢lii bir
baglilik saglamak hedefiyle, baz1 yan 6deme ve parasal olmayan 6diil uygulamalari
gerceklestirebilirler. Ozel yemek/tatil hediyeleri, bazi1 aktiviteler icin bilet temini,
ekstra izinler ve cesitli sosyal kuliiplere iiyelik gibi uygulamalar bu kapsama

girmektedir.

146 Richard Luecke, a.g.e., s. 154.
147 Ziihal Akal, Ozendirici Ucret Sistemleri, Ankara: MPM Yayini, 1980, s.63.
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3.3. YETENEK YONETIMI ANLAYISINDA DUNYADAKIi SON TRENDLER

Glinlimiiz yonetim anlayisinda ortaya c¢ikan en Onemli ihtiyag, yetenek
yonetimi kapsaminda en etkili metedolojiyi bulmak, orgiitler agisindan ihtiyag
duyduklar1 gorevlere getirilebilecek en yetenekli c¢alisanlar i¢in cazibe merkezi
olabilmek ve bu calisanlarin bagliligin1 saglamaktir. Bu konuda yapilan en kapsaml
arastirmalardan biri, Gallup firmasinin 1998°de 24 farkli sirkette ve 2500’iin
tizerinde isletme biriminde gerceklestirdigi ¢alismadir. S6zkonusu arastirmadaki
baslica amag, yoneticilere ve isletmelere, en yetenekli calisanlar1 cezbeden ve onlarin

islerine odaklanarak is yerinde kalmalarini saglayan temel unsurlar1 sunabilmekti.

Yapilan aragtirmanin analizi sirasinda, bir is yerinin gii¢lii taraflarini 6lgmek igin
gereken sorularin on ikiye indirgenebildigi saptanmistir. Bu on iki soru, en yetenekli
calisanlar icin bir cazibe merkezi olusturmak, onlar1 hedefler dogrultusunda

odaklamak ve elde tutmak i¢in gereken temel unsurlari igermektedir.

1. Is yerinde calisan, kendisinden ne beklendigini biliyor mu?
Calisan, isini dogru yapabilmek i¢in gerekli ara¢ ve gereclere sahip mi?
[s yerinde her giin, en iyi yaptig1 isi yapma sansina sahip mi?

Son yedi giinde iyi is ¢ikardigi fark edildi mi, bunun i¢in takdir edildi mi?

wok »w N

Miidiirti ya da is yerinde herhangi biri kendisine insan olarak deger veriyor

mu?

6. Is yerinde gelismesini destekleyen biri var mi1?

7. Is yerinde goriislerine deger veriliyor mu?

8. Calistig1 sirketin misyonu / amaci, ¢alisana yaptii isin énemli oldugunu
hissettiriyor mu?

9. Calisma arkadaslari kaliteli is ¢ikarmak i¢in ugrasiyor mu?

10. Is yerinde yakin bir arkadas1 var mi1?

11. Son alt1 ayda is yerinde biri ¢alisanin gelisimiyle ilgili kendisiyle konustu
mu?

12. Calisan, bir 6nceki y1l is yerinde yeni seyler 6grenme ve gelisme firsati buldu

mu9148

'8 Buckingham & Coffman, a.g.e., 5.29.
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Bu on iki soru is yerinin etkinligini 6lgmenin yanisira, yetenek yoOnetimi
kapsaminda da hangi kritik noktalara odaklanilmas: gerektigi ile ilgili baz1 ipuglar
vermektedir. Ozellikle, bu sorulardan biiyiik béliimii ¢alisanin dogrudan bagl oldugu
yoneticisi ile arasindaki iligkinin niteligi ¢ergevesinde bagliliginin arttigina veya

azaldigina isaret etmektedir.

Bu noktada 6nem kazanan yonetici ve liderlik kavramlar1 da giiniimiizde olduk¢a
tartisilan iki kavram haline gelmektedir. Oncelikle sirket stratejilerine yon veren
liderler ile, yetenekli ¢alisanlara yon veren yoneticiler arasindaki farkin altini
cizmek, ¢alismamizin gelecek boliimlerinde yapilacak degerlendirmelere yardimci

olacaktir.

Iyi bir yonetici ile iyi bir lider arasindaki en 6nemli fark odak farkidir. Iyi
yoneticiler iceriye bakarlar. Isletme igine, bireylere, insanlarin tarzlari, hedefleri,
ithtiyaglar1 ve motivasyonlar arasindaki farkliliklara bakarlar. Bunlar kiiciik ve ince
farklardir, ama iyi yoneticiler bunlara dikkat eder. Bu ince farklar her insanin
kendine has yeteneklerini nasil performansa doniistiirebilecekleri konusunda onlara

yol gosterir.'*’

Bu kapsamda bir yonetici ile bir liderin ana faaliyet konulari farklilik gostermektedir.

Iyi liderler, iyi yoneticilerin aksine disariya bakarlar. Disaridaki rekabete,
gelecege, Onlerindeki alternatif yollara bakarlar. Resmin biitlinline odaklanip
baglantilar, catlaklar bulur, buradan elde ettikleri avantajlar1 direnisin en zayif
oldugu noktaya oturturlar. Onsezileri giiclii, stratejik diisiinen, harekete gegirici

kisiler olmak durumundadirlar.'*

Yoneticilerin, yetenekleri se¢gmek, hedefe odaklamak ve elde tutmak
konusundaki temel ve kritik fonksiyonlari siiphesiz giiniimiiz kosullarinda degisim
gostermistir. Caligmanin bu boliimiinde, bu konuyu incelemeden 6nce, gliniimiizdeki

kiiresellesen ve rekabetin sinirlarinin bir bilgisayar klavyesi kadar yakindan bagladig

' Buchingham & Coffman, a.g.c., 5.67.
'3 Buchingham & Coffman, a.g.c., 5.67.
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yeni diinya diizeninde isletmelerin yeni yOnetim anlayislari, yetenek yonetimi
cercevesinde ele alinacak; daha sonra bu yonetim anlayisi igerisinde, orgiit i¢inde her

diizeydeki yonetici pozisyonunun kritik gorevlerine deginilecektir.

Glinlimiiz yonetim anlayisinda, isletmelerin sadece stratejilerini, hedeflerini,
i¢ kaynaklarin1 ve ihtiyaclarin1 baz alarak yetkinliklerini degerlendirmeleri miimkiin
olmamaktadir.  Artik, Orgiit dis1 beklentileri, yani miisterilerin, yatirimcilarin
beklentilerini de kapsayacak sekilde tiim paydaglar1 gozoniinde bulunduran bir

yonetim anlayis1 gelistirmeleri beklenmektedir.

Kaldi ki, 21. yiizyildaki yonetim anlayisini analiz eden Peter F. Drucker’in da
belirttigi gibi, artik yonetim politikasinin temeli ne teknoloji ne de son kullanimdir.
Bunlar sinirlamalardir. Temeller, miisterilerin degerleri ve miisterilerin harcanabilir
gelirlerini nerelere sarf edeceklerine dair verdikleri kararlardir. Y6netim politikas1 ve

yoOnetim stratejisi yavas yavas ise bu diisiincelerle baglamaya mecbur olacaktir."!

Bu kapsamda ele alinan yeni trendlerden biri, Liderlik Markasi olarak
adlandirilmaktadir. Liderlik markasi, bir orgiitte miisteri beklentileri ile ¢alisanlarin

davranislar ve 6rgiitsel davramslar arasinda koprii kuran liderlerin tanimudir.'>

Bu tanima gore liderlik, gelecegin miisteri ve yatirimcilarinin beklentilerine
cevap verecek liderlik kusagini ve liderleri yetistirecek sistem ve siiregler {izerine
diistinmeyi gerekli kilmaktadir. Buna gore, etkili yonetim ve liderlik anlayisi, sadece
liderlerin bilip yaptiklar1 ve elde ettiklerinden 6te, bu bilginin Orgiitiin disindaki
miisteri ve yatinmcilar icin nasil deger yarattifi ve igerde calisanlarin
gerceklestirdigi eylemlerde bu degerlerin ne kadar etkin rol aldigt ve anlam
kazandig ile ilgilidir. Igeride, galisanlarm hissettigi kurum kiiltiirii ile sergiledikleri
tutum / davraniglar ve disarida miisteri ve diger paydaslarin gozlemledigi ve yasadigi
deneyimin ayni Ozelliklere sahip olmasi, isletme markasinin liderlik markasina

dontistiiriildiigiiniin kanit1 olacaktir.

*I'peter F. Drucker, 21. Yiizyll i¢in Yonetim Tartismalari, a.g.c., s.38.
152 Dave Ulrich ve Norm Smallwood, a.g.e., s. 6.
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Bir liderlik markas: yaratilacaksa, oncelikle Orgiitiin ihtiyaci olan liderlerle
ilgili baz1 sorulara cevap bulunmalidir: Kag¢ lidere ihtiya¢ duyuluyor? Bu liderler
hangi diizeyde gorev alacak? Mevcut kaynak nedir? Ongériilen liderlik ihtiyaci nasil
karsilanacak? Liderlik markasinin igerdigi yontem, yanlizca rastgele bir lider
seciminin Otesinde, miisterilerin isletmeyle karsilikli iliski i¢indeyken, miisteri
beklentileri ile uyum iginde davranacak liderleri se¢mekle baslamaktadir. Bu
cercevede liderlerden beklenen, miisteri beklentilerini ¢alisan davraniglarina

doniistiirmeleridir.

Liderler, pazaryeri taleplerinin igyeri eylemleri bi¢imine doniismesini
saglarlar. Isletme kimligini, isletme icindeki politika ve uygulamalarla
gerceklestirirler. Liderlik markasi sdylemi, miisteriler ve calisanlar arasinda baglanti

noktasina d6nﬁsﬁr.153

Liderlik markasi1 kapsaminda ele alinan yetenek yonetimi siirecinde kritik
olan, bir isletmenin kiiltiiriiniin o isletmenin liderlerinin diisiince ve eylemlerine
yansitilabilmesi, igletme markasiyla ¢ercevelenmis miisteri beklentilerine

baglanabilmis olmasidir.

Liderlik markasi, miisteri ve yatirimc1 beklentilerinin niteliginin acik¢a bilinmesi
ve ardindan da liderlik markas1 yatirnmlarinin bu beklentileri karsilayacak bigimde
yonlendirilmesiyle, disaridan igeri dogru gelisir. Liderlik markas1 gelisimi, yalnizca
kisiye odaklanmakla kalmaz, daha iyi bir liderler kadrosu yetistirme siirecine de

odaklanir.

e Markali liderlik yatirimlari, tiim liderlerin esit olmadiklarinin bilincindedir,

e Markali liderlik yatirnmlart hem giiclii yonleri gelistirir, hem de kritik
nitelikteki herhangi bir zayiflig1 mutedil hale getirir,

e Markali liderlik yatirimlart kisisellestirilmistir,

e Markali liderlik yatirimlar1 entegre bir sistem olusturur; yalitilmis bir olaylar
dizisi degildir,

e Markali liderlik yatirimlari, isle siki sikiya baghdir,

'3 Dave Ulrich & Norm Smallwood, a.g.e. s. 67.
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e Markali liderlik gelisimi, isletmenin ¢esitli diizeylerinde farkli tiirde

deneyimler gerektirir."”*

Isletmelerdeki yetenek y®netimi siireclerinde son yillarda uygulamaya alman
kritik uygulamalar, yukarida yer verilen markali liderlik yatirimlari ile dogrudan
paralellik gostermektedir. Calismanin dordiincii boliimiinde yer verilecek olan Banka
Yetenek Yonetimi Programi Uygulamalari anlatilirken, yukarida ele alinan markali

liderlik yatirimlaria 6rnek teskil eden uygulamalar da analiz edilecektir.

Yetenek yonetimi kapsaminda son yillarda tartisilan bir diger konu da, insanlarin
giicsiiz yonlerini gelistirmeye calismaktansa, gii¢lii yonlerine odaklanilmasi
geregidir. Yakin zamana kadar, yonetim anlayis1 icinde yetkinlik ve performans
degerlendirme siireclerinde c¢alisanlarin daha cok gelistirilmesi gereken yonleri
tizerinde durulurken, bu yeni anlayista, radikal bir yon degisikligi s6zkonusudur. Bu

degisikligin 6ziinde yatan anlayis agagidaki sekilde 6zetlenebilir:

Insanlar ¢ok fazla degismez.
Bir insana onda olmayan bir seyi katmaya ¢alisarak bosa vakit harcanmamalidir.
Olanlarin éne ¢ikarilmasina ¢alisiimalidir.

. 155
Bu zaten yeterince zordur.

Calisanlarin  yeteneklerini gelistirmelerine yardimci olmak ve onlarin
kendileri olabilmeleri i¢in destek vermek, zayif yonlerini diizeltmeye caligmaktan
¢ok daha hizli sonu¢ vermektedir. Clinkii her insan farklidir. Daha 6nceki boliimlerde
deginildigi gibi, her insanin kendine 0zgii yetenekleri, kendine 0zgii davranis
kaliplari, tutkular1 ve istekleri bulunmaktadir ve her insanin yetenekleri kalicidir ve
degisime diren¢ gosterir. Bu nedenle, kisilerin davranig ve tutumlarinin temelinde
yatan yetenekleri zayif yonleri de olsa, degistirilmesi son derece gii¢, hatta
imkansizdir. Ancak bunun yerine giiglii yonleri olarak tanimlanabilecek yetenekleri
saptanip, bu yeteneklerin daha da gelistirilmesi i¢in yatirim yapildiginda elde

edilecek sonug, diger segenekten ¢ok daha hizli ve az maliyetli olacaktir.

134 Dave Ulrich ve Norm Smallwood, a.g.e., s.131.
133 Buchingham & Coffman, a.g.e., 5.59.
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Bu kapsamda, yoneticilere de biiyiik ve kritik bir gorev diismektedir: Iyi
yonetici olmanin gostergelerinden biri, ¢alisanlarin kendilerine 6zgii yeteneklerini
ayrintili bir bigimde tarif edebilme becerisidir; yoneticiler ¢alisanlarindan her birinin
motivasyonlarinin ne oldugunu, nasil distindiiklerini, nasil iliski kurduklarini
bilmelidirler. Iyi yoneticiler bir anlamda iyi romancilara benzer. Yonettikleri
“karakterler” canli ve farklidir. Her birinin kendi &zellikleri ve zaaflar1 vardir. lyi
yoneticilerin hedefi, her ¢alisanin, her 6zgiin “karakterin” kendi roliinii tam olarak

156
oynamasidir.

Yoneticilerin, ¢alisanlarinin giiclii yonlerini saptayip bunlara odaklanmasi
bilingli bir harekettir. Ayn1 zamanda, insanlarin hedeflerine ulagmalarina yardim
etmenin, insanlar1 sorumluluk almaya tesvik etmenin ve beklenen saygiy1 kendilerine
gostermenin en iyi yoludur. Kisacasi, kisilerin giiclii yanlarina odaklanmak,

yOneticilerinin tiim ¢abalarinin bir 6zeti niteligindedir.

Yukarida irdelenen yeni trendler ve uygulamalar kapsaminda son yillarda
yoneticilerin ve isletmelerin yetenek yonetimi ile ilgili yaptiklar1 yeni atilimlar

asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

e Isletme markasi ile verilen mesajin, liderlik markas1 ve calisanlarin yansittig
tutum davraniglarla paralel olmasini saglamak, bu anlamda biitiinlesik bir
kurum kiiltiirii saglamis olmak;

e Dogru yeteneklerin belirlendiginden emin olmak i¢in, sézkonusu iste en 1iyi
olanlar1 incelemek, neden ve nasil basardiklarim1 analiz ederek benzer
yetenekleri aramak;

e (Calisanlarin yetenekleri ile bu yeteneklere uygun isleri eslestirmek;

e Calisanlarin, giigsiiz yonleri yerine, giiclii yonlerine odaklanmak ve en iyi
yaptiklari isleri saptamak;

e En iyi sekilde yapilan her ise saygi goOstermenin en iyi Odiillendirme

yollarindan biri oldugunu bilmek ve bu yonde davranmak.

1% Buchingham & Coffman, a.g.e., s. 156.
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DORDUNCU BOLUM

YETENEK YONETIMi PROGRAMLARI ACISINDAN FINANS
SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

4.1. YETENEK YONETiMI PROGRAMLARI VE KAPSAMI
Bugiin insan kaynaklarinda en kritik faktor, yetenekli calisanlarin ise
alinmasi, egitilmesi, dinamik hale getirilmesi, motive edilmesi ve uzun dénemli

istihdaminin saglanmasidir."’

Bunun i¢in isletme icerisinde, kurum hedef ve stratejilerinin belirlenmesinden
baslayarak, kilit pozisyonlarin belirlenmesi, yetenek profillerinin ¢ikartilmasi,
potansiyellerin belirlenmesi, yetenek acigiin analiz edilmesi, gelisim planlarinin
hazirlanmast / uygulanmasi, agik pozisyonlara yonlendirilecek adaylarin
performanslarinin  degerlendirilmesi, terfilerinin gerceklestirilmesi, is tatmini ve
baghiliklarim1 saglamak {izere motivasyon araglarinin kurgulanmasi ve tiim bu
uygulamalarin, stratejik hedefler, kurum kiiltiiri ve ihtiyaclar dogrultusunda
sistematik olarak stirekli gelistirilmesi, yetenek yonetimi programlarinin kapsamini

olusturmaktadir.

Yetenek Yonetimi, sirkete biitiinsel olarak bakmay1 gerektiren ve disiplinli

bir sekilde uygulama isteyen bir ¢alismadir."*®

Burada vurgulanan nokta, tek basina isabetli bir igse alim siirecinin, ¢ok iyi
kurgulanmis bir performans degerlendirme ya da yedekleme sisteminin, yetenekleri
cezbetmek ve uzun siireli istihdamlarini saglamak konusunda yeterli olmayacagidir.
Calismanin {¢iincii bolimiinde yer verilen tiim asamalar, bir yetenek yonetimi

programi kapsaminda sirket vizyon, misyon, deger ve stratejik hedefleri

17 Selen Dogan ve Ozge Demiral, a.g.m., s.152.

"% Hiiseyin Cirpan, “Isletmelerde Yenilik¢iligi Gelistirmede Etkili Bir Arag: Yetenek Yonetimi”,
Cerceve Dergisi, Eyliil 2009,
http://www.musiad.org.tr/img/yayinlarraporlar/cerceve_dergisi_52 16.pdf, (Erisim Tarihi:
20.09.2009), s. 113.
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dogrultusunda bir biitiin olarak tasarlanmali; bu programin gelisen ihtiyaglar

dogrultusunda stirekli gelistirilmesi gerekliligi de gézden kagirilmamalidir.

Yetenek Yonetimi Programlarinin, yetenekli ¢alisanlar i¢cin de 6nemi gittikge
artmaktadir. Bu konuyla ilgili, Kariyer Dergisi’nin Eyliil 2009 sayisinda yer verdigi
aragtirmaya gore, adaylara yoneltilen “basvurdugunuz firmanin yetenek gelistirme
programi olmas1 sizin i¢in 6nemli mi?” sorusuna, katilimcilarin %84°t4 “evet”,

%16’s1 “hayir” cevabim vermistir.'”

Ozellikle “y” ve “z” kusagi olarak adlandirilan yeni kusaklarmn, degisen is
diinyas1 ve gelismeler dogrultusunda bu tip kisisel ve profesyonel gelisim olanaklar
saglayan biitiinlesik yetenek yonetimi programlarina is tercihleri sirasinda her gecen

giin daha da fazla 6nem verecekleri agiktir.

4.2. YETENEK YONETIMI PROGRAMLARI ACISINDAN FINANS
SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

Tiirkiye’de ozellikle son yillarda yetenek yonetimi programlari konusunda
genis ¢apli uygulamalar hayata gegirilmeye baslanmigtir. Bilginin teknolojik
gelismeler sayesinde ¢ok daha hizla yayildig1 giiniimiizde, diinyadaki son trendleri
takip eden yoneticiler, insan kaynaklar1 uzmanlar1 ve calisanlarin bizzat kendileri
sayesinde, Tiirkiye’deki isletmeler de kendi stratejileri, hedefleri ve sirket kiiltiirleri
kapsaminda bu konuyu ele almakta ve mevcut yapilarmi gelistirmektedirler.
Ozellikle holdingler ile biiyiik ¢apli isletmelerde; ayrica ilag, kimya, bilisim ve finans
sektorlerinde siirdiiriilebilir rekabet anlayisinin da etkisiyle basta {ist yonetim olmak
lizere, insan kaynaklar1 departmanlar1 ve hat yoneticilerinin de isbirligi ile yetenek

yonetimi uygulamalar1 yapilandirilmakta ve uygulanmaktadir.

Caligmanin bu bolimiinde, finans sektoriinde faaliyet gosteren bir bankanin
uyguladig1 yetenek yonetimi programina, uygulama esaslar1 ve siire¢lerinin detaylari
ile birlikte yer verilecektir. Bu kapsamda, sdzkonusu bankada yapilan nitel bir

arastirma lizerinde durulacaktir.

'3 Nihan Cakiroglu, “Yeteneklerle Dans”, Kariyer Dergisi, Say1: 75, (Eyliil 2009), s. 37.
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4.2.1. Arastirmanin Metodolojisi
Bu calismada ele alinacak olan Ornek uygulama ile ilgili arastirmanin
gerekgesi, amaci, 6rnek olayin se¢imine ait bilgiler, kapsami, hipotezleri ve yontemin

uygulanmasina iligkin bilgiler asagida yer almaktadir.

4.2.1.1. Arastirmanin Gerekcesi

Yapilan literatiir incelemelerinde, diinyada yetenek yonetimi uygulamalar1 ve
programlarinin temelleri ve kritik unsurlarina dair ¢ok cesitli ¢alismalarin yapildigi
tespit edilmistir; uygulama olarak da pek ¢ok yabanci sirket konunun Onemine
odaklanarak bu programlar1 isletme giindemlerine almislardir. Tiirkiye’de ise
isletmelerde bu uygulamalar tek tek veya birkac1 birlikte insan kaynaklar
uygulamalar1 adi altinda uygulanirken; bir program dahilinde sistematik olarak
uygulayan isletmeler gorece daha kisithdir. Ozellikle yurtdisindan elde ettikleri
deneyimler sayesinde yabanci ortakli firmalarin ve Tiirkiye’nin 6nde gelen bazi
bliyiik capli isletmelerinin, bu uygulamalar sistematik sekilde uzun vadeye dayali
olarak yapilandirdig1 ve tiim isletme genelinde benimsedigi gézlemlenmektedir. Bu
aragtirmada, rekabetin yogun olarak yasandigi sektorlerden biri olarak finans
sektoriiniin secilmesi ve uygulama olarak da bu sektorde faaliyet gosteren
Tiirkiye’nin 6nde gelen bankalarindan birinin uygulamasinin se¢ilmesinin amaci, bu
alanda elde edilen bulgularla olusturulacak bilgilerin daha sonra yapilacak baska

nitel/nicel aragtirmalara zemin hazirlamasina olanak saglamasidir.

4.2.1.2. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, incelemeye konu olan Tiirkiye’nin onde gelen 6zel
bankalarindan birinin, yetenekli calisanlarin1 uzun siireli istthdam edebilmek i¢in
yapilandirdigr yetenek yonetimi programindan nasil faydalandigimi ve bu
uygulamalarin etkilerinin neler oldugunu, tez caligmasinda verilen teorik bilgiler
1s1ginda  degerlendirerek; sozkonusu teorik bilgilerle uygulamanin ne derece

ortiistiigiinii ve hangi alanlarda ayrigtigini ortaya koymaktir.
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4.2.1.3. Ornek Olayin Secimi

Bu aragtirmanin evreni, Tiirkiye nin finans sektoriinde faaliyet gosteren 6zel
bankalarindan birinin yetenek yonetimi programi ile bu programi yapilandiran Banka
Insan Kaynaklar1 Birimi ve Egitim Miidiirliigii’niin konuyla ilgili sagladig: verilerden

olusmaktadir.

Arastirma kapsaminda, birincil veri olarak, Insan Kaynaklar1 Birimi’nin ve
Egitim Miidiirliigi’niin konuyla ilgili uzmanlariyla yapilan gériismelerde dogrudan
verdikleri bilgiler ile, konuyla ilgili hazirlanan arastirma raporlari, programin hazirlik
asamasinda katildiklar1 ve faydalandiklar yurtici-yurtdisi konferans ve seminerlerin
derlenen notlar1 ve programa ait belge ve dokiimanlar kullamilmistir. Ayrica,
Banka’nin resmi web sitesi ve c¢alisanlarinin kullandig1 intranet sitesinde konuyla
ilgili yayinlanan bilgi ve dokiimanlar ile 2007-2008 Banka Faaliyet Raporlar1 da bu
kapsamda degerlendirilmistir. ikincil veri olarak ise, yetenek, yetenekli insan, yetenek
savagslari ve yetenek yonetimi kavramlarmin tanimi, stratejik insan kaynaklari ile
yetenek yonetimi anlayisinin iligkisi, yetenek yonetimi uygulama esaslar1 ve kritik

unsurlar1 konusunda kaynak arastirmasindan faydalanilmistir.

Arastirma konusu olan Banka Yetenek YoOnetimi Programi’nin temellerinin
ve kapsaminin daha iyi anlasilabilmesi i¢in, Arastirmanin Bulgulari boliimiinde

programin uygulandig1 Banka’nin da kisaca tanitilmasinda yarar goriilmiistiir.

4.2.1.4. Arastirmanin Kapsami ve Stmirhiliklar:

Bu arastirma, Tirkiye’nin finans sektoriinde faaliyet gosteren ve
strdiiriilebilir gelir iiretimi kapasitesiyle, aktif biiyiikliik acisindan Tiirkiye’nin en
biiyiik ikinci 6zel bankasi konumunda olan 6zel bir bankanin yetenek ydnetimi
uygulamasi ile sinirlandirilmistir. Bunun nedeni, yetenek yonetimi programlarinin
Tiirkiye’de sadece biiyiikk capli ve daha c¢ok wuluslararast ortaklari bulunan
isletmelerin  giindeminde bulunmasi; kapsamli ve sistematik bir program
uygulamasina sahip drneklerin azlig1 ve zaman kisitidir. Finans sektorii, hem pazar
rekabeti hem de bu pazardaki yetenekli calisanlarin devinimi agisindan Gteki
sektorlere gore daha belirleyici bir rol oynamaktadir. Finans sektoriinde bu aragtirma

icin secilen Banka da, rakipleri arasindan siyrilmayr basarmis, gerceklestirdigi
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ilk’lerle basarilarmin siirekliligini korumay1 bilen bir kurulus 6zelligi tasimaktadir;
ayni zamanda, yetenek yoOnetimi bakis acgisini benimsemis ve bunu stratejik
onceliklerinden biri haline getirmistir. Bu ¢alismanin kapsami, s6zkonusu Banka’nin
2008 yilinda yapilandirdigir ve 2009-2011 doneminde uygulamaya aldig1 Yetenek

Y o6netimi Programi’dir.

Sozkonusu kurulusun talebiyle, hem ticari tinvan1 hem de programin gergek
ismi bu arastirmada gizli tutulacak ve bundan sonra bu isletme “Banka”, incelenecek
program da “Banka Yetenek Yonetimi Programi” olarak anilacaktir. Arastirma
kapsaminda goriisiilen bankaya ait bilgiler banka yetkililerinin s6zli izinleri
dogrultusunda kullanilmistir. Banka yetkilileri, yetenek yOnetimi programi
konusunda arastirmaciya gerekli bilgileri saglamakla birlikte, paylasilan banka
bilgilerinin miktari, bankanin gizlilik kurallar1 geregi belirli sinirlar iginde kalmistir.
Goriigmeler, yetenek yonetimi programindan sorumlu olan Banka’min Insan
Kaynaklar1 Yoneticisi ve Egitim Midiirliigli Yoneticisi ile yapilmaya c¢alisilmas,
ancak bu yoneticilerin bizzat katilamadigi miilakatlarda, yetenek yOnetimi
programini yapilandiran uzmanlarin goriisme yapmalarina izin vermiglerdir.
Gortigmeler ilgili yonetici ve uzmanlarinin zamanlarimin kisithh olmasi sebebiyle
yaklagik bir saatlik oturumlar olarak iki ay boyunca ii¢ kez gergeklestirilmistir.
Aragtirmanin ¢ergevesi, miimkiin oldugunca net bir sekilde cizilmeye calisilmistir.
Elde edilen veriler, tiim banka ¢alisanlar1 i¢in uygulanmakta olan yetenek yonetimi

programinin biitlinciil bir degerlendirmesine olanak saglamaktadir.

4.2.1.5. Arastirmanin Yontemi ve Kullanilan Teknikler

Bu arastirmada nitel arastirma yontemlerinden biri olan Durum (Ornek Olay)
Incelemesi’nden faydalanilmistir. Oncelikle nitel arastirmanm ne oldugu, nasil
yapildigi, ¢esitleri ve durum (6rnek olay) analizinin yapilis sekli hakkinda bir 6n
bilgi verilerek yontemin ve yapilan aragtirmanin daha iyi anlasilmasinin saglanmasi

hedeflenmektedir.

Nitel aragtirma, sosyal olgular1 bagli olduklar1 ve i¢inde yer aldiklar1 ortamda
dogal goriintimleriyle gozlem, goriisme ya da belgeleri degerlendirmek yoluyla bilgi

edinme ve bu bilgileri analiz ederek kuram gelistirme olarak tanimlanabilir. Nitel
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arastirma, bir olay1 hep ayni gozle goriip degerlendiren nicel arastirmaya gore daha
dinamik bir yaklagim saglamaktadir. Ciinkii nitel arastirma, olayi ilgili bireyin bakis
acis1, gozl ve duyusu ile gbrmeye olanak verir. Nicel arastirmalar ¢alisma alaniyla
ilgili kavramlardan, kuramlardan, yasalardan ve varsayimlardan hareket ederek
nedensellik iligkilerini, bunlarin ¢izdigi sinirlar igerisinde arar. Nitel arastirmalar ise,
ortintiileri, sikliklari, farkliliklari, kendi biitiinliigii ve dogal yapisi i¢inde inceleyerek

kuram ve yasalar gelistirir.'®

Nitel aragtirmanin belli bagh boliimleri sunlardir®';

Veri: Degisik kaynaklardan elde edilebilir. En yaygin kaynaklar miilakatlar,

gozlem ve anketlerdir.

Analitik ya da yorumlayict prosediirler: Bulgulara ya da teorilere ulagmak

i¢in kullanilirlar.

Yazili ya da sozlii raporlar: Dergilerde, tezlerde yayinlanabilir veya

konferanslarda sunulabilir.

Nitel Arastirmada Kullanmilan Bashca Yontemler
Nitel arastirmalar i¢in veri toplamanin degisik yollarindan séz edilir. Bu
boliimde, bilgi toplama yontemlerinden gériisme, dokiiman inceleme, ve durum

(6rnek olay) incelemeleri kisaca agiklanacaktir.

Gériisme, nitel arastirmada en sik kullanilan veri toplama aracidir. Onceden
belirlenmis ve ciddi bir amag i¢in yapilan, soru sorma ve yanitlama tarzina dayal
karsilikli ve etkilesimli bir iletisim siireci olarak tanimlanmistir. Bu tanimda “siirec,
iletisimdeki stirekliligi ve dinamikligi; “karsilikli”, iki veya daha fazla birey arasinda
gerceklesen karsilikli etkilesimi; “etkilesimli”, goriismeye dahil olan bireyler

arasinda olusan bireyler arast bagi;, “Onceden belirlenmis ve ciddi bir amag”,

10 A, Hamdi Islamoglu, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri, Istanbul: Beta Basim, 2009,
s.180.

' Remzi Altunisik, Recai Coskun, Serkan Bayraktaroglu ve Engin Yildirim, Sosyal Bilimlerde
Arastirma Yontemleri, Adapazari:Sakarya Kitapevi, 2004, s.214.
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goriigmeye dahil bireylerden en az birinin belirli bir amaci oldugunu ve bu amaca

yonelik bilgi toplama ¢abasi oldugunu ifade eder'®,

Dokiiman inceleme, arastirilmasi hedeflenen olgu veya olgular hakkinda bilgi
iceren yazili materyallerin analizini kapsar. Nitel arastirmada dokiiman incelemesi
tek basina bir veri toplama yontemi olabilecegi gibi diger veri toplama yontemleri ile
birlikte de kullanilabilir. Hangi dokiimanlarin 6nemli oldugu ve veri kaynag: olarak
kullanilabilecegi arastirma problemi ile yakindan ilgilidir. Ornegin, herhangi bir
kurumu ¢aligmak isteyen bir arastirmaci su tiir dokiimanlar1 veri kaynagi olarak
kullanabilir: Yillik kurum raporlari, misyon tanimu, stratejik planlar, resmi belgeler,

insan kaynaklar stratejileri, is tanimlar1...vb'®.

Durum (ornek olay) incelemesi, bir olguyu kendi gercek ve dogal ortamindaki
olusumuyla izleyerek ya da o olay1 yasamis olanlarin anlatimiyla bilgi edinerek bir

. . 4. 164
sonug ¢cikarma yontemidir 64,

Diger aragtirma tiirlerinden ayrilan yonlerinden yola ¢ikarak, durum
incelemesinin “nasil” ve “nigin” sorularini temel alan, arastirmacinin kontrol
edemedigi bir olgu ya da olayr derinligine incelemesine olanak veren arastirma

yontemi oldugunu séylemek miimkiindiir'®.

Durum (6rnek olay) incelemesi, bir metottan ¢ok arastirma stratejisini ifade
eder. Burada bir ya da daha fazla organizasyon, grup ya da topluluk hakkinda, belirli
bir slire boyunca, sistematik arastirmanin yiiriitiilmesi ve analiz edilmesi esastir.
Ornegin; orgiitsel degisimin anlasilabilmesi icin, drgiitsel degisim siirecindeki bir
orgiitlin belli bir siire boyunca izlenmesi ve meydana gelen degisikliklerle ilgili bilgi
toplanmast durum (6rnek olay) yontemine gore yiiriitiilebilir. Durum (6rnek olay)

yonteminin amaci diinyay1 agiklamak degil, belli bir 6rnegi agiklamaktir'.

12 Ali Y1ldirim ve Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, Ankara:Segkin
Yaymcilik, 2008, ss.119-120.

19 Ali Yildirim ve Hasan Simsek, a.g.e., ss. 187-188.

1% A. Hamdi islamoglu, a.g.e., s. 188.

15 Ali Yildirim ve Hasan Simsek, a.g.e., s. 277.

1% Remzi Altumisik, Recai Coskun, Serkan Bayraktaroglu ve Engin Yildirim, a.g.e., s. 216.
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Nitel Arastirmanin Sonug¢larinin Yorumlanmasi ve Kullanilmasi

Nitel arastirmada, kuramlarla ve ya arastirma sonucu elde edilir ya da var
olan kurama iligkin yeni boyutlar ortaya konmaya calisilir. Genelleme ve
genellenebilirlik daha c¢ok nicel arastirmalarda kullanilmasina ragmen, bazi
arastirmacilar nitel aragtirma sonuglarinin da genellenebilecegini ileri siirerler. Nicel
aragtirmada, Orneklemeden evrene genelleme yapilmaktadir. Buna karsilik nitel
arastirmada kastedilen analitik genellemedir. Baska bir deyisle, smirli sayida
katilimc1 ya da bilgi kaynaklarindan elde edilen verilerin 15181nda bazi sonuglara ya
da kuramlara ulasma cabasi1 vardir. Sonug olarak, belirli prosediirler kullanilarak elde
edilen nitel sonuglardan, analitik genellemeler yaparak sonuglara ulagsmak nitel
arastirmanin bir Ozelligidir. Dolayisiyla model gelistirme ve kuram olusturma
olanaginin olmasi, nitel verilerin 6nemli bir avantajini olusturmaktadir. Nitel

arastirma sonuglarinin uygulamada kullanilmasi birkag¢ degisik sekilde olmaktadir'®’;

e Upygulayicilar i¢in ileri diizey aragtirmalara zemin olusturmasi,

e Kurumsal ve orgiitsel gelismeye katkida bulunmasi,

e Uygulayicilarin yaptiklari isi daha i1yi anlamalarina yardim etmesi,

e Nicel verilerle ve analiz yontemleriyle ulasilan bazi “mekanik”
iliskilerin, nitel yontemlerle derinligine test edilerek sonuglarin

dogrulanmasi ya da yanlis oldugunun kanitlanmasidir.

Bu arastirmada, daha dnce de belirtildigi tizere kullanilan yontem, durum
(6rnek olay) yontemidir. Arastirma verilerinin toplanmasi asamasinda yari
yapilandirilmis derinlemesine miilakat teknigi ve dokiiman inceleme yontemi birlikte
kullanilmistir.  Yar1 yapilandirilmis derinlemesine miilakat teknigi ile, elde edilmek
istenen bilgilere ulasilmak amaciyla konu agici anahtar sorular kullanilmistir.
Gortigmecilerle yapilan miilakatlar sirasinda bahsedilen farkli uygulamalar 1s181nda
yeni bilgilere ulasabilmek i¢in, hazirlanan sorularin disina ¢ikilarak farkli sorular da
yoneltilmis, bdylece yetenek ydnetimi programinin siirecleri detayli bir sekilde
Ogrenilmeye calisilmistir. Arastirma sorulari, ¢alismanin ekinde verilmistir. Listede
yer alan sorular, goriisme sirasinda belirli bir sira takip edilmeksizin goriismecilere

yoneltilmistir. Dokiiman incelemesi sirasinda ise, konuyla ilgili hazirlanan arastirma

" Remzi Altunisik, Recai Coskun, Serkan Bayraktaroglu ve Engin Yildirim, a.g.e., ss. 233-241.
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raporlari, programin hazirlik agamasinda programi kurgulayan ekibin katildiklar1 ve
faydalandiklar1 yurtigi-yurtdist konferans ve seminerlerin derlenen notlar1 ve
programa ait belge ve dokiimanlar kullanilmigtir. Ayrica, Banka’nin resmi web sitesi
ve calisanlarinin kullandigi intranet sitesinde konuyla ilgili yayinlanan bilgi ve
dokiimanlar ile 2007-2008 Banka Faaliyet Raporlart da bu kapsamda

degerlendirilmistir.

4.2.1.6. Arastirmanin Bulgular1

Bu baglik altinda ilk olarak Banka hakkinda genel bilgilere yer verilmistir.
Banka’nin pazardaki yeri, rakipleri arasinda 6n plana ¢iktig1 ve/veya Onciiliik ettigi
caligmalar ile elde ettigi basarilar 6zetlenecektir. Daha sonra Banka’nin, bu basarilari
elde etmesinde rol oynayan basarili insan kaynagima bakis agis1 ve yetenek
yonetimine yaklasimi ortaya konarak, programin temelinin nasil bir anlayisa ve
stratejiye dayandirildigi agiklanmaya caligilacaktir. Programin igerigi olusturulurken
g6zoniinde bulundurulan yurtdisindaki bazi basarili programlara da bu boliimde yer
verilecektir. Arastirmanin devam eden boliimlerinde, Banka Yetenck YOnetimi
Programi’nin temel ozellikleri ile asama agama uygulama detaylar1 ortaya konacak
ve birbirinin devami niteligi tasiyan siireclerin incelenmesinden elde edilen bulgular

degerlendirilecektir.

4.2.1.6.1. Arastirilan Banka Hakkinda Genel Bilgi

Bu arastirmaya konu olan Banka, bankacilik faaliyetlerine dayali en yiiksek
stirdiiriilebilir gelir tiretimi kapasitesiyle, aktif biiyiikliik agisindan Tiirkiye’nin en
bliyiik ikinci 6zel bankasi konumundadir. Miisteri odakli yaklasimi ve inovasyon
kiltiirii sayesinde 65 milyar ABD dolari {izerinde toplam aktif biiyiikliige ulagmuistir.
2008 yilinda olagan bankacilik gelirlerinde gerceklestirdigi % 22’lik biiylime ve
miisteri sayisinda yakaladigi 1 milyonu agkin artig, Banka’nin esnek ve saglam is

modelini 6n plana ¢ikarmaktadir.
Kurumsal, Ticari, KOBI ve Bireysel Bankacilik dahil tiim iskollarinda éncii

faaliyetler gosteren “evrensel bir banka” olarak, 6deme sistemleri, bireysel emeklilik,

finansal kiralama, faktoring, menkul degerler ve portfoy yonetimi alanlarindaki
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dokuz finansal istirakiyle, 8 milyonu askin miisterisinin her tiirlii finansal ihtiyacina

cevap vermektedir.

Ayn1 zamanda, yurtdisinda faaliyet gosteren bes sube ve dort temsilcilik ofisi
dahil olmak iizere toplam 730 sube, 2.600’e yakin ATM, o6diillii cagri merkezi, iistiin
teknolojik altyapiya sahip mobil ve internet subelerinden olusan ¢ok kanall1 gii¢lii bir
dagitim agiyla miisterilerine ulasmaktadir. Banka, yaygin sube agimi, merkezi
operasyon yoOnetimi, {istlin veritabani, yoOnetsel raporlama sistemleri ve etkin

alternatif dagitim kanallariyla desteklemektedir.

Banka’nin Tarihindeki Kilometre Taslar::

1946 yilinda Ankara’da kurulmustur,

1990 yilinda ilk halka arzimi gerceklestirmis, Banka'nin hisseleri IMKB’de islem
gormeye baslamigtir.

1993’te Tiirkiye’de ilk kez yurtdisina hisse ihraci gergeklestiren kurum olmustur.
1995°te, Tiirkiye’nin ilk nakit yonetimi hesabini miisterilerine sunmustur.

1997°de, Tiirkiye’nin ger¢cek zamanli online hizmet sunan ilk ¢ok subeli 6zel bankas1
olmustur.

1997°de, internet ve telefon bankaciligini birarada sunan ilk Tiirk Bankas1 olmustur.
2000°de, Tiirkiye’nin ilk ¢ipli ve ¢cok markali kredi kartin1 miisterilerine sunmustur.
2005°te, cep telefonuyla havale hizmeti uygulamasini baslatan diinyadaki ilk banka
olmustur.

2005°de, diinyanin 6nde gelen sirketlerinden biri ile esit stratejik ortak olmustur.
2006’da temassiz ¢ip teknolojisi ile dokun&geg 6zelligine sahip uygulamay1 hizmete
sunarak banka kartin1 plastik kart olma Ozelliginden c¢ikarip farkli bir boyuta
tagimistir.

2007°de, Tiirkiye’de ilk kez mobil internet bankaciligin1 balatmistir.

2008°de, kurucu pay senetlerini geri alarak kurumsal yonetisim alaninda dnemli bir

adim atmuistir.

Bankacilik faaliyetlerinin yanisira kurumsal misyonuna verdigi onemle ve
stirdiirtilebilir bityiime konusundaki duyarliligiyla, i¢cinde bulundugu topluma uzun

vadede deger katmayr amaclamaktadir. Bu anlayis, Banka’nin giinliikk olagan
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operasyonlarinin yanisira, kiiltiir, sanat, ¢evre, egitim ve spor alanlarinda bizzat
kurdugu kurumlara, olusumunu sagladigi ve destek verdigi sayisiz projeye
yansimaktadir: Istanbul Modern’e sponsorlugu, dogay1 koruma calismalarma verdigi
uzun soluklu destek nedeniyle 2008 yilinda Dogal Hayati Koruma Vakfi’ndan ikinci
kez aldign Altin Panda Odiilii, Kiiresel iklim Degisikligi hakkinda ABD Eski Baskan
Yardimeist Al Gore’u konuk konusmaci olarak davet ettigi Istanbul’daki Konferans,
her yil Uluslararas1 Caz Festivali’nin ana sponsoru olmasi, yine Milli Futbol
Takimimizin ana sponsorlarindan biri olmasi, “6gretmenin sinir1 yok™ projesi ile
giindeme gelen ve bu projenin kurumsal yapisim1 olusturmak amaciyla kurdugu

Ogretmen Akademisi Vakfi, bu aktiviteler arasinda sayilabilir.

4.2.1.6.2. Banka’mmn Insan Kaynaklar1 Yapis1i ve Yetenek Yonetimi’ne
Yaklasim

Arastirmaya konu olan Banka’nin yetenek yOnetimi programina ge¢cmeden
Oonce mevcut insan kaynaginin yapisina ve insan kaynagina kurumsal bakisin nasil

olduguna dair baz1 bilgilerin verilmesi agiklayici olacaktir.

2007 sonunda 14.400 olan calisan sayisi, 2008 sonunda 16.350’ye ulasan
Banka’nin, 2009 yili i¢in planli biiylime esast geregi, yeni agilacak subelerinden
kaynakli kadro agiklarimi karsilamak iizere yaklasik 400 kisilik daha bir istthdam
artist Ongorilmistiir.  Yiiksek nitelikli isgiicliniin istthdam edildigi Banka’da,
calisanlarin % 84l iiniversite ve tlizeri dereceye sahiptir. Kadin-erkek oranina
bakildiginda ise, % 58’1 kadin, % 42’si erkek olan bir dagilimla karsilagilmaktadir.

Calisanlarin yas ortalamasi 30,7 dir.

Banka’nin yonetici / lider kadrosuna bakildiginda ise, iiniversite / yiiksek
lisans ve doktora derecesine sahiplik oranit bu kadro i¢in % 97’ye ¢ikmaktadir.
Yonetici seviyesinde % 36 kadin, % 64 erkek dagilimina bakildiginda, erkek profilin

daha agirlikta oldugu saptanmaktadir. Yas ortalamasi yonetici seviyesinde kirktir.

Calisan profilini, kurum degerleriyle ortiisecek sekilde stratejik diisiince
yapisina sahip, liderlik becerisi olan, iletisim becerileri yliksek, ekip ¢alismasinda

basarili, performansa odakli, miisteri odakli, degisimleri uygulamaya gegirebilen ve
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teknik bilgi/beceri diizeyi yliksek olarak belirleyen kurulus; “siirekli insana yatirim”

ve “her ¢alisanin kendi isinin lideri oldugu” anlayisini benimsemistir.

Bu anlayistan yola ¢ikarak, calisanlarinin yeterlilik ve becerilerini arttirmaya
yonelik yatirnmlarini  slirdiirme  gayretiyle; kurulus performansinin calisanlar
aracilifiyla artmasina katkida bulunan ve uluslararasi insan kaynaklar1 standartlarin
temsil eden “Investors In People” (IIP) sertifikasini, Mart 2005 itibariyle alarak,

Tirkiye’de IIP standart1 siirecini tamamlayan ilk Tiirk Sirketi olmustur.

IIP’nin amaci, ¢alisanlara yapilan yatirnmin etkinligini arttirmak ve sirket

ihtiyaclariyla paralel kilmaktir. Calisan agisindan IIP sertifikasi:

e s siirecleriyle ilgili geribildirimlerin hayata gegmesi,

e Gelisim planinin, ¢alisanin performans hedeflerine paralel olmasi,

e QGelisim faaliyetlerinin siirekli gdzden gegirilmesi ve bu alanda diizenli
tyilestirmeler yapilmasi

e Calisanin yoneticilerden gelisimiyle ilgili daha fazla destek ve geribildirim

almas1 anlamin1 tasimaktadir.

Bu amagla calismalarint siirdiiren Banka’nin insan kaynaklar1 ilkeleri bu

dogrultuda temel alinan yol haritasi niteligi tasimaktadir:

e Destek degil, is ortag1 olmak,

e Kader belirleyicisi degil, yol gosterici olmak,

o Iliskisel degil, ilkesel ve etik degerlerine bagli olmak,
e Degisimi seyreden degil, dnciiliik eden olmak,

e Performansi denetleyen degil, yoneten olmak,

e Reaktif degil, proaktif olmak.

Banka’nin kurulus olarak misyonuna bakildiginda da, “etkinligi, cevikligi ve
orgiitsel verimliligi ile miisterilerine, hissedarlarina, calisanlarina, topluma ve
cevreye kattigi degeri siirekli ve belirgin bir bigcimde arttirmay1” hedefledigi

goriilmektedir. Bu anlayisa paralel olarak, kurulus igindeki insan kaynagini ve
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yetenekli calisanlarimin degerini de siirekli ve belirgin bir bigimde arttirmaya
calismaktadir. Bu nedenle 2003’ten bu yana yoneticilere yonelik cesitli gelisim
programlar1 ile onlara destek vermistir. Ancak, 2008 yilindan itibaren kendi
blinyesindeki Egitim Miidiirliigii’nde de reorganizasyona gitmis ve yeni bir yetenek
yonetimi programini hayata gecirmek i¢in oncelikle sadece bu program iizerinde
calisacak uzman bir ekip olusturulmustur. Bdylece, isinde her zaman sektoriiniin
lideri olmay1 hedefleyen isletme markasi ile, calisanlarini “iginin lideri” yapmay1
hedefleyen bu yeni Yetenek Yonetimi Programi’min markasi ayni anlayista
birlestirilmis ve yapilandirilmistir. Bu veriler sonucunda, Banka’nin misyonu ile
yetenek yonetimi programinin dayandirildigi temel anlayis arasinda anlaml bir iligki

oldugu soylenebilir.

4.2.1.6.3 Banka Yetenek Yonetimi Programimmin Yapilandirilmasi Asamasinda
incelenen Ornek Programlar

Her yil diinyanin farkli merkezlerinde diizenlenen konferans ve seminerlerde,
Yetenek Yonetimi yaklagiminda yeni trendler ve ¢ok uluslu isletmelerde uygulanan
basarili programlar diger isletme ve katilimcilarla paylasilmaktadir. Tez ¢alismasinda
ornek olarak analiz edilecek Banka’nin yetenek yonetimi programi olusturulurken
de, bu seminer ve konferanslara katilim gosterildigi ve diinya ¢apinda basarili
bulunan kuruluslarin yetenek yonetimi programlarinin incelendigi tespit edilmistir.
Bu nedenle ¢alismanin bu boliimiinde, sozkonusu program oOrneklerine yer
verilecektir. Agirlikli olarak finans sektdriinden segilen 6rnek programlarin yanisira,
finans sektorii disindan bir firma olan Shell’e de, sagladigi agilimlar ve kritik

yaklagimlar1 nedeniyle deginmek faydali olacaktir.

Ornek olarak incelenecek isletmelerin uyguladiklari yetenek ydnetimi
programlarinin verileri, 2006’da Barcelona’da ve 2007°de Roma’da gergeklestirilen
Finans Kuruluglari’nda Yetenek Yonetimi ve Liderlik Gelisimi Yillik Konferansi ile
2007°de Istanbul’da gergeklestirilen Ifnsan Kaynaklari Zirvesi'nde paylastiklari

tanitim sunumlarindan elde edilmistir.
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4.2.1.6.3.1. Shell Yetenek Yonetimi Programi

Gilintimiizde, Shell diinya ¢apinda faaliyet gosteren biiyiik sirketlerden bir
tanesidir. Sadece 2004-2005 periyodunda 140 iilkeden fazla lokasyonda faaliyet
gostermis, tiim diinyada 109.000 c¢alisaniyla 379 milyar dolarlik satis
gerceklestirmistir. 155 yillik bir ge¢mise sahip olan boyle biiylik captaki bir
organizasyonun tiim c¢alisanlariyla birlikte uyum i¢inde ayni hedefe kosmasi igin,

bazi temel kurallar1 ve uygulamalari bulunmasi dogaldir’®,

Calisanlarinin ilk yiiz giinde edinmesi gereken temel amaclardan birkagct
sOyle siralanmaktadir: “Tek bir kiiltiirle tek bir takim olmak”, “Sirket zamaninin
%380’ini miisteri i¢cin harcamak”. Bu temel amaglar, calismada daha once analiz

edilen liderlik markas1 anlayisi ile de birebir ortiismektedir.

Shell’deki yetenek programinin amaci da bu dogrultuda {iist diizey yonetici
yetistirmek olarak dzetlenmektedir. Ug seviyede liderlik programi yiiriitiilmektedir:
Alt, orta ve iist kademe yoneticiler i¢in yapilandirilan programlarda, yetenek
havuzuna segilen adaylar i¢in baslica kriterler, yliksek performans, iki veya ti¢ yillik
kidem, kapasite, elde edilen basarilar ve iligki yonetimi olarak siralanmaktadir. Bu
kriterler disindaki se¢im araclar1 arasinda, degerlendirme merkezi kapsamindaki
Olctimlemeler, insan kaynaklar1 departmani, calisanin kendi yoneticisi, i¢ miisterileri
ve Ust yonetimin bulundugu panel miilakatlar ve performans degerlendirme sonuglari

bulunmaktadir.

Iki yilda bir gerceklestirilen segimler sonrasinda, egitim modeli olarak
yetkinlik bazli bir program uygulamaya alinmaktadir. Yetenek yonetimi programi
iceriginde, yurtdisi liderlik programi, mentorluk, proje yonetimi egitimi,
telekonferansla alman egitimler bulunmaktadir. Egitim kapsami olarak katilimecilar
agirlikli olarak kiiresel egitimlere yonlendirilmektedir. Egitimler, is-yagam dengesi
anlayis1 ¢ercevesinde hafta i¢i gergeklestirilmektedir. Program boyunca katilimcilar

icin rutin performans degerlendirmeleri yapilmakta; program sonunda performans

168 George Spanouis, Managing Director, Talent Management in the Shell & Turcas Merger, HR
Summit, Istanbul, 14 Subat 2007
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degerlendirme sonuglarinda en iyi olan yiiksek potansiyelli calisanlar, MBA

programina gonderilmektedir.

Insan kaynaklari departmaninin  bu programdaki rolii, damismanlik
seviyesindedir; katilimcilarin program hakkinda bilgi sahibi olmalar1 saglanir ancak
kuruma agik bir tanitim yapilmaz. Yiiksek potansiyelli galisanlar se¢ildikten sonra, bu
kisilerin performanslarini daha iyi anlamak ve gelistirmek {izere proje yonetimi ve is

zenginlestirme yontemlerinden de faydalanilmaktadir.

4.2.1.6.3.2. Allianz Yetenek Yonetimi Programi

Tirkiye’nin de aralarinda bulundugu yetmis iilkede 155.000°1 agkin ¢alisani
ile 75 milyon miisterisine bankacilik, sigortacilik ve varlik yonetimi hizmetleri veren
Allianz, Avrupa’nin lider sigorta sirketleri arasinda yer almaktadir. 2008 y1l1 toplam
cirosu 92,5 milyar euro’yu asan Allianz ayn1 zamanda yine 2008 yili itibariyle 703

milyar euro’luk aktif yonetimini de elinde bulundurmaktadur.'®’

Allianz’in sirket stratejilerinin temelinde sermaye tabaninin korunmasi ve
genisletilmesi, operasyonel karliligmin arttirilmasi, yapisal yiiklerin azaltilmasi ve

stirdiiriilebilir rekabetin ve marka degerinin arttirilmasi yatmaktadir.

Allianz’in kiiresel anlamda karsilastigi en Onemli zorluklar, miisteri
ihtiyaclari, agressif biiyiime/karli hedefler ve artan rekabet olarak 6zetlenebilir. Bu
zorluklarla miicadele ederken, en iyi yetenegi cezbetmek ve kaybetmemek kritik

onem tagimaktadir.'™

Allianz’1n insan kaynagi agisindan ilk 6nem verdigi konu, siirekli 6grenmeye
hevesli takim oyuncular1 bulabilmektir. Ayn1 zamanda ¢alisanlarin, yatay hiyerarsi,
merkezi olmayan yoOnetim yapisi, yerel diizeyde en iist derecede bagimsiz hareket

kabiliyeti ile organizasyonun kompleks i3 modelini yonetebileceklerine

19 Allianz Profile, http://www.allianz.com/en/about_allianz/company_profile/index.html, (Erigim
tarihi: 12.09.2009).

170 Daniela Sfameni, Global Head HR Development, Allianz Global Investors Group, “The
Challenges of Future Talent Management and Global Trends”, 2nd Annual Talent Management and
Leadership Development in Financial Institutions Conference, Rome, 17-18 April 2007.
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inanilmaktadir. Buna karsilik Allianz’in ¢alisanlarina sundugu is ortaminda,
profesyonel ve miicadeleyi seven bir ig ¢evresi; rekabet¢i ve performans bazli bir
ticretlendirme sistemi ve ek faydalar ile uluslararasi diizeyde ve ¢esitlilik gdsteren

gelisim ve kariyer olanaklari1 bulunmaktadir.

Allianz yetenek yoOnetimi uygulamalar1 kapsaminda, dort seviyede liderlik
programlar1 yapilandirilmistir: Ust diizey yoneticiler, orta kademe yoneticiler, genc
profesyoneller ve yeni mezun calisanlara yonelik yiirlitilen programlar. Bu
programlar arasinda, Kiiresel Gelisim Programi ad1 verilen program, Allianz Yetenek
Yonetimi'nin en Onemli parcasini olusturmaktadir. Bu programda amag, en iyi
yeteneklerin belirlenmesi, grup sirketlerinde uluslararasi yetenek havuzunun
yaratilmasi, belirlenen yeteneklerin gelistirilmesi, sirketin kompleks is modelinin
desteklenmesi ve en iyi is deneyimlerinin karsilikli olarak paylasilmasi seklinde

Ozetlenmektedir.

Bu programda yetenekli ¢alisanlar, Allianz sirketlerinde erisebilecekleri daha
ist uluslararas1 pozisyonlar icin yiiksek potansiyele ve performansa sahip olan
calisanlar olarak tanimlanmaktadir. Bu ¢alisanlarin belirlenmesinde dikkate alinan
temel kriterler, minimum ¢ yillik sirket i¢i deneyim, iiniversite egitimi, ¢ok iyi
derece Ingilizce bilgisi, uluslararasi bakisacisi, diger calisma arkadaslariyla uyumlu
performans, 6grenmeye ve gelisime isteklilik olarak siralanmaktadir. Yeteneklerin
belirlenmesi asamasinda, bu kriterlerin yanisira degerlendirme merkezi uygulamalari
da birer se¢im araci olarak kullanilmaktadir. Danigmanlik sirketi tarafindan bolgesel
ve kiiresel aday belirleme siireci, yukaridan asagiya dogru yonetilir. Onerilen
adaylar, bagh olduklar1 yoneticiler tarafindan onaylanmalidirlar. Final se¢imi i¢in
danismanlik sirketi, yonetim ve insan kaynaklari’nin sorumlulugu ve siiregteki gérev

paylagimi ortaktir.

Yetenek yonetimi siireci kapsaminda, belirlenen adaylar toplam onalti
haftalik bir programdan ge¢mektedir. Programin ilk haftasi, baslangic asamasidir ve
bu ilk asama grup kimligi olusturma, biitiinlesme, ¢ok kiiltiirliiliigiin farkina varma,
proje bilgilendirme toplantist ve is degisimi gibi konulardan olusan sinifi¢i egitimler

gerceklestirilir. ki hafta siiren ikinci asamada ise, is okulu ad1 verilen yine sinifigi bir
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egitim programi uygulanir; burada finans, risk yonetimi, liderlik ve yonetim, rakip
firma ve sektor analizi, takim c¢aligmasi gibi konularda egitimler verilir; son boliimde
ise proje calismasina baslanir. Oniki hafta siiren ve uluslararas1 gérev adi verilen bir
sonraki etapta, adaylar igsbasi egitimine gecerler ve kiiresel projelerde ¢alisma imkani
bulurlar. Bu asama giinlilk c¢alismayla biitlinlesme asamasidir; ayn1 zamanda
kendilerine rehberlik eden mentorlarin yonetiminde projelerini gergeklestirirler. Bu
siirecin sonunda bir haftalik son bir izleme calismasi yapilir. Burada, adaylarin
tizerinde calistiklar1 projelerin sunumlart yapilir, karsilikli gbézden gecirme,

degerlendirme ve bilgi transferi saglanir. Son olarak mezunlar konferans1 diizenlenir.

Programin en 6nemli etab1 olan, kiiresel is projeleri uygulamasinda ele alinan
projeler, kiiresel bakis acisiyla Allianz ve diger muhtelif  kuruluslarda
yonetilebilecek sekilde yapilandirilir. Konu basliklari, proje sonuglariyla baglantili
olarak kidemli sirket yoneticileri tarafindan belirlenir. Bu kapsamda uygulanan
projelere ornek olarak, “Allianz i¢in internet stratejileri projesi” verilebilir. Projedeki
amac, Allianz’in kurumsal web sayfasi icin daha anlasilir ve cazip bir tasarimin
gelistirilmesidir. Proje takimlarinda her iiye, bulunduklar1 lokasyonlardan uzaktan
erisimle sanal takimlar igerisinde calisirlar. Projelerin tamamlanmasindan sonra
sonuglar, sponsorlara, yonetim kuruluna ve insan kaynaklarina izleme oturumunda

sunulur.

4.2.1.6.3.3. UBS Yetenek Yonetimi Programi

Merkezi Ziirih-Basel’de bulunan UBS, bireysel, ticari ve kurumsal
miisterilerine finansal hizmetler sunan kiiresel bir bankadir. Stratejik olarak, mevduat
yonetimi ve yatirim bankaciligt konularindaki kiiresel uzmanliginin yanisira
uluslararas1 varlik yonetimine odaklanmis durumdadir. Isvigre’de bireysel ve ticari
bankacilik pazarinin lideri konumundadir. Elli iilkede subesi bulunan ve 65.000’den
fazla caligani isttihdam eden UBS’in calisanlarindan % 36’s1 Amerika’da, diger %
36’s1 Isvigre’de, % 15°i Avrupa’nin diger iilkelerinde ve % 13’ii Asya’da gorev

almaktadir!”".

I Chris Roebuck, UBS Leadership Institude, “Talent Development at UBS”, Talent Management
and Leadership Development in Financial Institutions Conference, Barcelona, 24-25 April 2006.
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UBS’de, Liderlik Gelisim Sistemi ad1 verilen yetenek yonetimi programinin
yapilandirildig1 mecra, Haziran 2002°de Liderlik Enstitiisii ad1 altinda kurulmugtur.
Bu Enstitii’de, is gruplar arasinda farklilastirilmis, ancak ayni zamanda koordineli
ve birbirleriyle biitiinlesik bir yol haritasi ¢izilmesi dngoriilmiistiir. Bu kapsamda,
UBS’in ana birimleri olan Yatirnm Bankaciligi, Aktif Mevduat Yo6netimi, Kurumsal

Bankacilik ve Global Varlik Yo6netimi bdliimleri programa dahil edilmektedir.

UBS’de her bir ¢alisanin yetenekleri dogrultusunda Banka’nin basarisinda
pay sahibi oldugu kabul edilir. Bu anlayistan hareketle, tiim calisanlarin kisisel
yeteneklerinin gelistirilmesi i¢in yatirim yapilir. Mevcut insan kaynagi, temel
isglicii, yiiksek potansiyelli calisanlar ve kilit yetenekler olarak siniflandirilmistir.
Her bir sinif i¢in, etkili performans yonetimi, ¢alisanlarin gelisimi ve elde tutulmasi
icin gerekli yatirnmlarin yapilmasi ve kilit konumdaki stratejik bilgilendirmelerin

gerceklestirilmesi sozkonusudur.

Kilit yeteneklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi agamasinda baz alinan
kriterler, performans, potansiyel ve isteklilik olarak o6zetlenmektedir. Kurulustaki
yiiksek potansiyelli ¢alisanlar i¢in baslica kriterler ise, 6grenme yetenegi, duygusal

zeka, degisimi yonetebilme ve takim ¢alismasi olarak siralanmaktadir.

Kilit yetenekler de kendi iglerinde, sorumluluk diizeyleri, deneyimleri ve
kidemlerine gore gruplandirilmaktadir. Genel olarak Liderlik Gelisim Sistemi’nde,
tim gruplarin  kademe kademe katildigi bazi programlar bulunmaktadir:
Hizlandirilmis Liderlik Deneyimi Programlari, Kiiresel Liderlik Deneyimi
Programlari, Ust Diizey Liderlik Konferansi, Stratejik Mentorluk ve Yillik Stratejik
Forum bu kapsamda diizenlenmektedir. Bu programlarin her biri i¢in, hat
yoneticileri, 1iist yonetim ve insan kaynaklar1 departmaninin ayr1 ancak
biitiinlestirilmis gorevleri bulunmaktadir. Ornegin, hat yoneticileri, kurulus icinde
“yetenekleri” sahiplenmekle gorevlidir ve UBS’teki tiim yeteneklerin tespit edilmesi
ve gelistirilmesi i¢in acik bir sorumluluga sahiptirler. Insan kaynaklar1 departmant,
bu yoneticilerin s6zkonusu goérevi gergeklestirebilmeleri i¢cin destek konumundadir.
Hat yoneticileri yeteneklerle, kisisel gelisimleri konusunda goriisme ve

yonlendirmeler yaparak; ayni zamanda isbasi egitimler ve geri bildirim araglariyla
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sitket stratejileri dogrultusunda gelisimlerini saglayarak bu gorevlerini yerine
getirirler. Insan kaynaklar1 departmami bu asamada, yeteneklerin kurulus icindeki
gelisim firsatlarin1  gormeleri, hedeflerini planlamalart  ve iletisim aglarim
olusturmalar1 konusunda yol gosterici ve yonlendirici bir rol oynarlar. Ayn1 zamanda
insan kaynaklar1 hat yoneticilerine, yetenek yonetimi egitimleri, rehberlik ve
Ol¢iimleme konularinda destek verir. Buna karsilik hat yoneticileri de insan
kaynaklar1 departmaniyla, kurulustaki mevcut insan kaynagimin planlanmasi ve
gelisim firsatlarinin net bir sekilde tanimlanmasi konularinda  sistematik ve

koordineli bir isbirligi gerceklestirir.

Ust yénetimin bu programla ilgili iki sorumlulugu bulunmaktadir. Bunlardan
ilki, destekleyici roldiir. Liderlik Gelisim Sistemi i¢inde, Kiiresel Liderlik Deneyimi
Programi kapsamindaki calistaylara CEO’lar katilmak durumundadir; yeteneklerin
program icerisinde dahil olduklar1 tiim interaktif soru sorma seanslari ve tartisma
oturumlarina dahil olurlar ve gelisim programlar: iginde 6zel olarak yapilandirilmis
oturumlara katilirlar. Bu sayede, programa katilan yetenekleri bilgi ve kilit mesaj
yagmuruna tutmus, aralarindaki iletisimi kuvvetlendirmis, kurulus i¢indeki kilit firsat

ve aktiviteleri birinci agizdan paylasma sans1 yakalamis olurlar.

Ust Yénetimi'n diger rolii, mentorluk’tur. Tiim Yénetim Kurulu, bir alttaki
yonetici gruplarina mentorluk eder. Ayni zamanda tiim yonetici gruplart da, kurulus
icinde kilit yetenek olarak siniflandirilmis kisilere mentorluk ederler. Kilit yetenekler
ise, yliksek potansiyelli calisanlara rehberlikten sorumludurlar. Bu uygulama ile,
UBS’de bir biitlin olarak bilgi diizeyinin gelistirilmesi saglanmakta; diger taraftan
pozisyonlar arasindaki smirlt iliskinin derinlestirilmesi; operasyonel sorunlarin
coziimlenmesi; kilit organizasyonel sorunlarin tartigilabildigi ortamlar yaratilmasi ve

kogluk yeteneginin gelistirilmesi saglanmaktadir.

Bu sistem dahilinde, siirecin ii¢ sacayaginin her biri i¢in yonlendirilen kontrol

noktalar1 bulunmaktadir: Hat yoneticileri:

e Yetenek yonetimi ve gelisimine liderlik etmeleri gerektigini biliyorlar mu,

e Bunu yapmak i¢in gerekli bilgi, beceri ve deneyime sahipler mi,
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e Bunu yapmak i¢in gerekli araglara sahipler mi,

e Bunu yapmak istemenin bir maliyet avantaji oldugunu diigiiniiyorlar mu,

e Bunun 6l¢iilmesini bekliyorlar mi,

e Sozkonusu siirecin takdir edilecegini ve odiillendirilecegini biliyorlar mi?

sorulartyla;

Insan kaynaklari departmant:
e Bu konuda boliim yoneticilerini desteklemek tizere gerekli bilgi, beceri ve
deneyime sahipler mi,
e s birimlerine bu konuda stratejik is ortagi olabilmek icin yeterince giivenilir

bir algiya sahipler mi sorulariyla;

Kurulusun kendisi:

e Programi destekleyecek sistem ve prosediirlere sahip mi,
e Bu program, kurumun vizyon ve degerlerinin kritik bir parcasint olusturuyor
mu,

e Programa liderlik edecek bir iist yonetime sahip mi

sorulartyla sorgulanmakta ve bu kapsam dahilinde hat yoneticilerinin baglilik
stratejileri ve gerekli egitim / gelisim Kkitleriyle; insan kaynaklar1 departmaninin
programla ilgili diizenlenen ¢alistaylar, rehber kitapgiklar ve tanitim kitleriyle; {ist
yonetimin programlarina dahil ederek ve rol model olmalari istenerek, ayn1 zamanda
program boyunca verecekleri mesajlarin yonlendirilmesiyle beslenmeleri ve program
yapisinin  biitlinlestirilmesi  saglanmaktadir. Olusturulan program ve igerdigi
prosediirlerin, kurulusun mevcut yetenek mimarisi ile uyumlu, ayn1 zamanda
tizerinde mutabik kalinmig seffaflikta ve uygun iletisim yontemleriyle donatilmis
olmasi beklenmektedir. Programi destekler nitelikte bir IT platformunun mevcudiyeti

de 6nem verilen bir diger konudur.

Uygulanan Liderlik Gelisim Sistemi’nin dogru isleyip islemedigi, i¢c ve dis
basarilar analiz edilerek kontrol edilmektedir. Ornegin uygulanan sistemle ilgili

farkindaligin zamanla artmasi, kurulustaki herkesin bu sistemle ilgili sorumlulugunu
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program gelistikce daha cok kabullenmesi; hat yoneticileri tarafindan programa
talebin ve destegin artmasi i¢ basarilar olarak nitelendirilmektedir. Distaki
basarilarini ise programin aldig1 édiiller belirlemektedir. Ornegin bu sistem sayesinde
UBS, 2006 Liderlik Programlar1 Miikemmellik Odiilii’'ne layik goriilmiis, ayni
zamanda yine 2006°da, Financial Times-Avrupa’nin En lyi Isleri Biiyiik Odiilii’nii

kazanmustir.

4.2.1.6.4. Arastirllan Yetenek Yonetimi Programi’nin Temel Ozellikleri

Banka igerisinde, 2000 yilindan bu yana satis tarafindaki yoneticilerin bir iist
gorev i¢in degerlendirildigi degerlendirme merkezi uygulamalar ile genel midiirliik
calisanlar1 i¢in gergeklestirilen gelisim programlari, 2008 yili itibariyle yeni bir ¢ati
altinda toplanmis; genel miidiirliikk ¢calisanlari i¢in Yonetim Okulu ad1 verilen program
ile sube/satis ekipleri i¢in . simif ve 2. simif olarak iki asamali bir program

gelistirilmistir.

Calismanin bundan sonraki boliimlerinde, her asamanin hem genel miidirlik
calisanlar1 icin hem de sube calisanlari i¢in olusturulan farklilagtirilmis programlarda

nasil yapilandirildig1 ve uygulandigina dair bilgiler verilecektir.

Oncelikle tiim bu yetenek ydnetimi programlarinin temelinde yatan yaklasim

ve programlarin amaglar1 burada agiklanmaya c¢alisilacaktir.

Banka Yetenek YoOnetimi Programi, siirekli gelisim ve geribildirim anlayis
tizerine kurulmustur; uygulamada dikkate aliman temel ozellikler ise asagidaki

sekilde 6zetlenmektedir:

e Kisiye 6zel gelisim firsatlari,

e Uzun siireye yaygin modiiler yapi,
e Farkl gelisim araclari,

e Isteki birebir uygulamalar,

® Yonetici destegi.
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Yukarida Banka yetenek yonetimi programinin dzetlenen temel 6zelliklerinin
esasen, bu calismada 3.3. boliimde detayli sekilde agiklanan “markali liderlik”
yatirimlar ile ortiistiigii goriilmektedir. Markali liderlik yatirimlarindan biri olan
1yl liderler kadrosu yetistirme siireci diger bir deyisle yetenek yonetimi siireci

Banka’da asagidaki sekilde islemektedir:

Yetenek  yonetimi  programinda, ¢alisanlarin  gelisim  ihtiyaglar,
degerlendirme merkezi uygulamalari ile kisiye 6zel olarak tespit edilmektedir. Bu
asamada kisilerin gii¢lii yonlerine odaklanilmakta, bu yonlerin daha fazla
gelistirilmesi  i¢in  yoOnetsel ve fonksiyonel egitimler planlanmaktadir.
Gelistirilmesi gereken zayif yonleri ise, yine degerlendirme merkezi
Olctimlerinde ortaya cikartilmakta ve kendilerini tanimalar1 saglanarak, bu

yondeki kisisel gelisimleri i¢in ¢oziimler sunulmaktadir.

Banka yetenek yonetimi programindaki her modiil bir digerinin devami ve
birbirini tamamlar nitelikte olusturulmustur. Farkli egitim pedagojilerinin birlikte
kullanim:1 da bu biitiinliigii destekler nitelikte saglanmaktadir. Ornegin, kisi
Banka’nin temel degerleri ve tutumlari ¢ergevesinde dnce kendini, sonra isini ve
en son ekibini taniyacak ve yonetecek sekilde yetistirilmektedir. Bunu
yapabilmek i¢in kendisine, hem sinifi¢i hem isbasi egitimi, bunlar1 tamamlayan
ev O0devleri, calistaylar..vb. uygulamalarla destek verilmektedir. Ayrica egitimler
aras1 gecislerde, yarimsar gilinliik c¢alistaylarla bir onceki egitimin hafizalarda

pekistirilmesi saglanmaktadir.

Banka yetenek yoOnetimi programinda, egitimler kisilerin sahip olduklar
sorumluluk ve gorev tanimlarindan ayr1 diisiiniilmemektedir. Bu nedenle
ozellikle teknik egitimler sonrasi isbasinda planli uygulamalar yapmalar
saglanmaktadir. Bu siirecte kiginin bagli oldugu yonetici kendisine hem rehberlik

etmekte, hem de gelisimini takip etmektedir.

Yetenek yoOnetimi kapsaminda yetenekli calisanlarin gelisimi isletmenin

cesitli diizeylerinde farkli tiirde deneyimleri gerektirdigi i¢in, hem rotasyonlar
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hem de program kapsamindaki proje calismalariyla inovatif siireglere dahil olarak

is tanimlar1 disinda deneyim edinme firsat1 yakalamaktadirlar.

Tiim program boyunca, Banka’nin lider kadrosu diger bir ifadeyle {ist
yonetimin ve kisilerin bagli olduklar1 yoneticilerin de ¢ok dnemli sorumluluklar
bulunmaktadir. Ornegin iist yonetim, bu programda deneyimlerin paylasildig
oturumlara konugmaci olarak katilmakta; bunun yanisira proje calismalarina
sponsor olarak, ekiplere sahip olduklar1 inovatif fikirleri Banka stratejileri ve
hedefleri dogrultusunda gelistirmeleri i¢in rehberlik etmektedirler.  Ayni
zamanda en temel gorevleri, programin Banka icerisinde sahiplenilmesi igin,
tercth edilen platformlarda tanitimini yapmalari; kademe kademe diger
yoneticilerin de benimsemesi icin formel ve informel yoldan tesvikte
bulunmalandir. Yetenekli calisanlarin bagli olduklar1 yoneticilerin de programi
sahiplenmesi ve takip edebilmesi i¢in bizzat siirece katilimlar1 saglanmaktadir.
Banka icerisinde ‘“yetenek”lerin tespit edilmesi ve programa katilimlari
asamasinda insan kaynaklar1 birimi ile birlikte degerlendirmelerde bulunmakta;
program boyunca teorik egitimlerin igbasinda deneyimlenmesi asamasinda hem
rehberlik etmekte hem de bu asamadaki gelisimi calisanlarla birlikte
raporlamaktadirlar. Banka yoneticilerinin ve liderlerinin bu programdaki
belirlenmis olan ve yukarida anlatilan rolii ve sorumluluklari geregi, tiim yonetim
kademelerinin katiliminin saglandig: biitiinsel bir program yapisinin kurulmasi
ile Banka genelinde yetenek yonetimi anlayisinin benimsenmesi arasinda anlamli

bir iligki oldugu sdylenebilir.

Yetenek yonetimi programinin satis ekipleriyle ilgili bacaginda, ise yeni baslayan

calisanlar, Sales Trainee (ST programi) adi verilen programla, oryantasyon ve temel

teknik bilgilerden baglayarak, iletisim, is performansi, risk ve kredi basliklarina

odakli egitimler almaktadir. Yetenek yonetimi programina dahil olmadan 6nceki bu

ilk asama, Hazirltk Asamasi olarak da adlandirilabilir.

Bu siire sonunda satistaki yetenekli calisanlarin bdlge miidiirleri ve insan

kaynaklar1 departmana ile birlikte se¢ilmesi sonrasinda dahil edildigi bir iist program,

1. stmif olarak adlandirilmakta; sube miidiirii aday adaylarinin, liderlik ve bankacilik
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teknik konularinda degerlendirme merkezi uygulamalart oncesi gelistirilmeleri
saglanmaktir. Yetenek yonetimi programinin bu ilk asamasi iki yila yaygin sekilde,
beser giinliik yedi egitim modiiliinden olusmaktadir. Gelisim programi kapsaminda,
liderlik, iletigim, is performansi, risk ve kredi basliklarina odakli egitimlerin yanisira,
rotasyon, proje, kocluk, simiilasyon ve konferanslarda 6zel oturumlara katilmak gibi

ek gelisim firsatlar1 bulunmaktadir.

Bundan sonraki asamada bu programdan cikan adaylar degerlendirme merkezi
uygulamalarina dahil edilmekte; buradan alinan sonuglar, sube-bolge miidiirii
goriisleri ve insan kaynaklar1 departmaninin katilimiyla degerlendirilerek 2. sinif
olarak adlandirilan bir iist asamaya gegecek kisiler belirlenmektedir. Bu asamada
secilen kisiler, toplam bir bucuk ay siiren bir egitim / gelisim programina daha dahil
olmaktadir. S6zkonusu agamada, yonetsel becerilerin gelistirildigi egitimlere agirlik

verilmektedir.

Yetenek yonetimi programinin genel miudiirliik ekipleriyle ilgili bacaginda ise,
ise yeni baslayan calisanlar, Management Trainee (MT Programi) adi verilen
programla, oryantasyon basta olmak iizere, temel teknik egitimler ve temel
yetkinliklere yonelik kisisel gelisim egitimleri almaktadir. Hazirlik Asamasi olarak
nitelendirilebilecek bu asamadan sonra, Yénetim Okulu adi verilen bir sonraki
asamaya secilen calisanlar, on iki aya yaygin ve beser gilinliilk dort egitim modiiliine
dahil edilmektedirler. Bu programin amaci, “geng, yetenekli bankacilari, bankaciligin
ana 6gelerinde uzman bankact olarak donanimli, global diisiinen ve vizyon sahibi

gelecegin yoneticileri olarak, bankacilik ve liderlik konularinda gelistirmektir.

Hem sube c¢alisanlart hem de genel miidiirliik ¢alisanlart ile ilgili yukarida

anlatilan yetenek yonetimi programlarinin gelisim yolu, Sekil 3’teki gibidir.
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Sekil 3: Yetenek Yonetimi Programlar1 Gelisim Yolu
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Banka genelinde sube calisanlar1 ve genel miidiirliik ¢alisanlari i¢in yukaridaki
grafikte verilen gelisim yolunun asamalar1 ile bu sirada yiiriitiilen se¢cme, gelisim
programlarina katilma, iletisimi saglama ve program verimlili§inin takibi vb.

stireclere, bundan sonraki boliimlerde detayli olarak yer verilecektir.

4.2.1.6.5. Sirket icinde Yeteneklerin Secimi
Banka igerisinde, hem sube calisanlari hem de genel miidiirliik ¢alisanlari i¢in

uygulanan yetenek yonetimi siire¢lerinden ilki, se¢me asamasidir.

Bu asamada, ilk olarak, bir dnceki yilin performans degerlendirme sonuglari

ve potansiyel degerlemeleri 6ncelikli olarak analiz edilir.

Genel olarak performans degerlendirmeleri, web tabanli e-performans sistemi
ile yoneticiler tarafindan yilda iki defa ocak ve temmuz aylar i¢inde geriye doniik
altt ay icin yapilir. Degerlendirme donemi basinda gorev bazinda performans
kriterleri duyurulur. Buna gore yoneticiye finansal bilgiler 6l¢iimleme olarak

gonderilir. Bu verilerin analizi yardimiyla yonetsel degerlendirme (1-5) yapilir.
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Performans Diizeyleri (1-5) asagidaki sekilde degerlendirilir:

| Beklenen basar1 diizeyinin ¢ok iizerinde performans

2 Beklenen basar1 diizeyinin {izerinde performans

3 Beklenen basar1 diizeyinde hedefleri tam olarak karsilayan performans /
Basarili

4 Hedeflerin bazilarini karsilayan performans / Gelismesi gerekli

5 Hedeflerini karsilamayan performans / Basarisiz

Ayrica performans degerlendirmelerinde verilen hedeflere nasil ulagilacagini
gosteren yetkinlikler de her bir gorev kiriliminda ve davranig gostergeleri detayinda
bu degerlendirme siireci icinde yer alir. Calisanlar ve yoneticiler, sistemde
yoneticiler tarafindan puanlamasi yapilan performans ve yetkinlik degerlendirmeleri
lizerinden birebir goriismelerini tamamlayarak, sonuglarda mutabik kalirlar ve

sistemdeki islemler karsilikli tamamlanir.

Yetenek yonetimi programina dahil edilecek c¢alisanlarin  belirlenmesi
asamasinda, yukarida anlatilan performans degerleme siire¢lerinden bir dnceki yila
ait olanlar dikkate alinir; ayn1 zamanda kidem, yabanci dil bilgisi ve 4.2.1.7.7.
boliimde bahsedilecek olan kariyer yonetim siireci verileri gibi bazi ek kriterler de bu

asamada degerlendirilir. Bu ek kriterlere Tablo 7°de yer verilmistir.

Tablo 7: Yetenek Yonetimi Programlari’na Katilim Igin Aranan Kriterler

Genel Miidiirliik Calisanlari Sube Calisanlari
Yonetim Okulu / Secim Kriterleri 1. Sinif / Secim Kriterleri
1,5-3 yil aras1 sektor deneyimi 3-5 yil sektor deneyimi

Sube veya Bolge Midiirlikleri'nde min. 1 yil

Genel Miudurlik Yetkilileri ve Yeni Yonetmenler . )
Yonetmenlik

Performans: Min 2 Performans: Min 2

30 yas simuir1

Ingilizce yeterliligi
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Sézkonusu kriterlere gore olusturulan yetenek havuzundan genel miidiirliik
calisanlar1 icin birim midiirleri, sube c¢alisanlar1 i¢in de bdlge miidiirleri insan
kaynaklar1 departmaniyla biraraya gelerek programin gerektirdigi yetkinlikler
tizerinden de bir degerlendirme yaparlar. Boylece ilgili birim ve bdlgelerden
programlara katilacak olan kisiler i¢in son degerlendirme, yetkinlikler kapsaminda

yapilir.

Programlarla ilgili degerlendirmede go6zoniinde bulundurulan yetkinlikler

asagida bulunmaktadir:

Isbirligi ile ¢alisma: Organizasyon igindeki ve disindaki bireylerle isbirligi iginde
calismak; digerlerinin farkli bilgi ve birikiminden faydalanmak; farkli yapidaki

insanlarla iyi ge¢inmek; degisik tarzlara kars1 esnek olmaktir.

Karar verme: 1s hedeflerine etkin ve hizli bir sekilde ulasmak igin, mevcut tiim
alternatifleri / olasiliklar1 diistinerek ve mevcut verileri analiz ederek rasyonel,

gercekei ve anlamli kararlar almak ve bunlarin sorumlulugunu tagimaktir.

Analitik Diistinme: Bir olayl, durumu veya bilgiyi, onu olusturan etkenleriyle ve

parcalariyla anlamak ve kavramaktir.

Iletisim: Baskalar1 konusurken dikkatini vererek dinlemek, karsisindaki kisinin
mesajinit dogru anladigindan emin olmak, konusma ve yazismalarinda kelimeleri ve
hitap seklini 6zenle segmek, agik ve net bir ifadeye sahip olmak, stresli durumlarda

kontrollii olmaktir.

Deneyim, performans ve yetkinlik setine gore yetenek havuzuna alinan,
sonrasinda birim / bdlge miidiirleri ile insan kaynaklar1 departmaninin programa
katilimlarinda uzlastii ve iist yonetimin onayladigi adaylar, egitim / gelisim

programlarina dahil edilirler.

Yukaridaki verilere gore, yetenek yOnetimi programi igin gdzonilinde

bulundurulan isbirligi ile ¢alisma, karar verme, analitik diisiinme ve iletisim
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yetkinlikleri ile Banka’nin kurum degerlerini yansitan, stratejik diistince yapisina
sahip, liderlik becerisi olan, iletisim becerileri yiiksek, ekip c¢alismasinda basarili,
performansa odakli, miisteri odakli, degisimleri uygulamaya gegirebilen ve teknik

bilgi/beceri diizeyi yiiksek calisan profilinin birebir ortiistiigli goriilmektedir.
4.2.1.6.6. Yeteneklerin Gelistirilmesi ve Egitim Gelisim Programlar
Bu boéliimde, hem sube calisanlar1 hem de genel miidiirliik calisanlarina
yonelik yapilandirilan egitim / gelisim programlarina detayli olarak yer verilecektir.
Yetenek yonetimi programi kapsaminda Banka’nin sube / satis ekipleri i¢in
kurguladigi ve sube miidiirii aday adaylarinin, belirlenmis olan iki 6zel alanda
(liderlik ve bankacilik) gelisimlerine yonelik yapilandirilan  7.Smif gelisim

programinda ana yap1, Sekil 4’te verilmistir.

Sekil 4: 1. Sinif Gelisim Programi Yapisi

/u: ik
TAKIMINI

ISINI

KENDINI

Tutu r_rul:a ri
TANIMA VE YONETME

Sekilde belirtilen anlayisa gore, program boyunca kisiler, Banka’nin temel
degerleri ve tutumlar ¢ercevesinde dnce “kendi”lerini tanimali; daha sonra “is”lerini

tanimal1 ve en son “ekip”lerini tanimali ve yonetmelidir.
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Bu anlayista kurgulanan ve toplam yedi modiilden olusan egitim / gelisim
programi, Subat 2009 itibariyle hayata gecirilmistir. ki yila yaygm siirede,
katilhimcilarin kigisel gelisimleri (kendini tanima), iligki yonetimi & is performansi
(isini tanima ve yoOnetmeyi Ogrenme) ve liderlik (ekibini tanima ve yodnetme)
konularindaki yetkinliklerine yonelik sinif ici egitimler, egitim sonras1 yarim giinliik
veya bir giinliik ¢alistaylar, banka icerisinden iist yonetimin katilim gosterdigi ve
tecriibelerini paylastiklar1 6zel oturumlar (yOnetici sohbetleri), yurti¢i-yurtdisindan
getirtilen egitim konularina 6zel uzman konusmacilarla diizenlenen seanslar, is ve
yonetim simiilasyonlar1 ile kisilerin ozellikle islerini taniyip yonetirken iliskide
bulunduklart diger birim / bolge / iskollarin1 tanimalarina yonelik birka¢ giinliik

icerigi kurgulanmig rotasyonlar bu program kapsaminda bulunmaktadir.

1. Swinif Gelisim Programi’nin 2009-2011 tarihleri arasinda uygulanmakta olan

igerigi, Sekil 5’te verilmistir.

Sekil 5: Yetenek Yonetimi Programi 1. Sinif Gelisim Plani

i7 PERFORMANS] LiDERLiK

Lansman
Toplantysy

e Ivlezuniyvet
Ratasyonlar Toplart1ss
Ts0a 5L 155.3_51 155.3_51 Tsbas ISD:E?‘I Tsbasy
Gelizim Gelizim Gelisim Gelizim Gelizim Gelizim
Galysmalar Galy zmalar Galyzmalar Galyzmalar Galysmalar Galysmalar
2 1 1 2

2009 yili Mart aymnda baglatilan programda halihazirda elli kisilik bir

katilimcr grubu bulunmaktadir. Tiim program boyunca interaktif bir yapinin
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bulunmasi ve katilimcilarin teorik bilgilerden ¢ok, bizzat uygulamalarla kendilerini
ve yetkinliklerini kesfettikleri, daha sonrasinda da O6grendiklerini uygulamaya
gecirdikleri bir hareket plam1 uygulanmaktadir. Yetkinlik egitimleri Oncesi ev
O0devleri verilerek katilimcilarin konuyla ilgili arastirma yapmalar1 ve konuya
aligmalar1 saglanmakta; ayrica egitimlere baglarken katilimcilarin o egitimden
beklentilerini ilgili ¢izelgelere yazmalari istenmektedir. Egitim sonrasi bu ¢izelgeler
tekrar kontrol edilerek tiim beklentilerin karsilanip karsilanmadigi kontrol
edilmektedir. Ayrica her bir yetkinlik egitimi baslangicinda katilimcilarla, alinan bir

onceki egitimin kisa bir degerlendirmesi yapilmaktadir.

Yetkinlik egitimlerinin yanisira, programa katilan kisilerin geldikleri
boliimlere gore, ihtiya¢ duyduklar1 ve daha sonraki asamalarda ihtiya¢c duyacaklari
teknik egitimlere de katilimlari saglanmaktadir. Ornegin, bir katilimci Bireysel
Sube’de ¢alisiyorsa, kendisine Ticari ve KOBI Bankaciligs ile ilgili egitimler; Ticari
veya KOBI Sube’de calisiyorsa, Bireysel Bankacilik ile ilgili egitimler ¢caprazlama
verilmektedir. Bu egitimlere gelmeden oOnce katilimcilara gonderilen aksiyon
planlama c¢izelgelerinin doldurulmasi istenmekte; gelecegi egitimle ilgili iic hedef
belirlemesi istenmektedir. Egitim sonrasinda katilimeilar, ekipleriyle aldiklar1 egitimi
paylasmakta; ayrica bir iist yoneticileriyle aksiyon planlama ¢izelgesinin {izerinden
gecerek egitim sonrasi gelisimleriyle ilgili hem kendilerinin hem de ydneticilerinin
imzaladig1 son durumu insan kaynaklar1 departmanina raporlamaktadir. Boylece
programda ishasi gelisim c¢alismalari adi altinda, teknik egitimlerle ilgili
baslangictaki ve egitim sonrasindaki gelisim asamalar1 kisilerin yoneticileriyle
birlikte analiz edilmekte ve insan kaynaklari departmaninin tuttugu program

dosyasinda kisiyle ilgili boliimde arsivlenmektedir.

1. Smif Geligim Programi’n1 tamamlayan kisilerin tekrar yetenek havuzuna
alinmast sozkonusudur. Bu kisiler degerlendirme merkezi uygulamalarma dahil
edilirler. Bu asamada kisilerin giiclii ve gelistirilmesi gereken alanlar1 degerlendirilir.
Elde edilen tespitler birebir geribildirim seanslarinda danigsmanlarin rehberliginde
kendileriyle paylasilir. Degerlendirme merkezi siirecinde basarili bulunan adaylar,
Yetenek Yonetimi Programi’nin Temel Ozellikleri bdliimiinde de belirtildigi gibi 2.

Stif Gelisim Programi’na dahil edilirler. Bu asamada, degerlendirmeler sonrasi
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secilen ve artik “yOnetici adayr” olarak nitelendirilen katilimecilarin giiglii ve
gelistirilmesi  gereken alanlar1  gozonlinde bulundurularak ilgili egitimlere
yonlendirilmeleri s6zkonusudur. Burada da /. Sinif egitimlerinde oldugu gibi temel
olarak, iliski yOnetimi, is performansi ve liderlik ¢emberi etrafinda egitimler
kurgulanmaktadir. Ortalama bir buguk ay siiren dokuz giinliik programda, egitimlerin
aralar1 en az ii¢ hafta olarak planlanmakta; s6zkonusu ara siireglerde katilimcilarin
egitimlerden 6grendiklerini kendi isleri ve ekiplerinde deneyimleyecekleri uygulama
ornekleri tasarlanmaktadir. Bu uygulamalar gerceklestirildikten sonra, yarim giin
veya bir giin boyunca egitim danigmanlan ile tekrar biraraya gelen katilimcilar,
uygulama oOdevlerinde deneyimledikleri konular1 tartismakta ve son bir
degerlendirme yapmaktadirlar. Toplam dokuz giin siiren egitimler ve igerdikleri

yetkinlikler Tablo 8’de verilmistir.

Tablo 8: Yetenek Yonetimi Programi / 2. Siif Gelisim Egitimleri

Hedef Kitle Egitim Adi Siiresi Egitim igerigindeki Yetkinlikler

iliski Yonetimi Egitimi: iletisim, Catisma
Yonetimi

iliski Yonetimi ve
Performans 4 gun

Yénetimi Egitimleri Performans Yonetimi: Analitik

Sube Mdiri ve Dusunme, Planlama Organizasyon,
Bolge Miduri Sonug Odaklilik, Yenilikgilik
Adaylari
Karar vermek, kogluk vermek, motive
Liderlik Egitimleri 5 giln etmek, yon géstermek ve koordine
etmek

2. Smif Gelisim Egitimleri, her ay 12-18 kisinin katilimiyla diizenli olarak
acilmaktadir ve buna baglh olarak her yil, Banka’nin degerlendirme merkezi
uygulamalarindan ge¢cmis ortalama yiiz yirmi yonetici adayr bu programi

tamamlamaktadir.

Yetenek yonetimi programinin diger bir sac ayagi, genel miidiirliikk ¢alisanlar
icin gelistirilmis olan Yonetim Okulu’dur. Bu program, Banka’nin yabanci ortagi
olan kiiresel bir isletmenin calisanlar1 ile Banka’nin genel miidiirliik c¢alisanlarinin
ortak katildig1 bir gelisim programidir. Her iki kurulustan on beser kisinin katildig:

programda, tiim egitimler Ingilizce verilmektedir.
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Program amacina uygun olarak donanimli, kiiresel diisiinen ve vizyon sahibi
yonetici adaylarinin  bankacilik ve liderlik konularinda gelistirilmeleri {izerine
kurgulanmis igerik, dort modiile aynistirllmistir. Subat 2009°da ilki baslatilan
programin bir buguk y1l siirecek egitimlerinden iki modiilii Istanbul’da, bir modiilii

Miinih’te ve bir modiilli de Prag’ta gergeklestirilecektir. Programin 2009

versiyonunun detaylari, Sekil 6’da verilmistir.

Sekil 6: Yonetim Okulu Gelisim Plani

1. Modiil 2. Modiil 3. Modiil 4, Modiil
Sub 09 Haz 09 Eki 09

Kick OFff Product

Distribution = T“h";“"’“

Management Channels

Operation

Leadership
Awareness

Banks
Make Money

General
BELLT
Customer
Focus

Management

Treasury
Management

Post-work
Pre-work

Pre-work
Post-work
Pre-work

Brand
Management

Professional
Presence

Project
Management

Programin her modiiliinde, egitim Oncesi ev Odevleri ve egitim sonrasi

uygulama Odevleri verilerek, katilimcilarin sadece egitimin olacagi giin degil,

oncesinde ve sonrasinda da konuyla ilgili diisiinmeleri, konuya 1sinmalar1 ve konuyu

kendi is ortamlarinda deneyimlemeleri saglanir.

Genel Bankacilik, Miisteri Iliskileri Yonetimi, Uriin Y&netimi, Hazine
Islemleri, Dagitim Kanallari, Risk Yonetimi gibi bankacilik egitimlerinin yanisira,
liderlik yaklasimlari, marka yonetimi, kogluk gibi liderlik egitimlerine yer verilen
programda, her egitim sonrasi, o egitimin konusuna uygun olarak {ist yonetimden

konuyla ilgili yoneticinin gelerek uygulamada neler yapildigin1 ve deneyimlerini

paylastigi oturumlar diizenlenmektedir.
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Bunun yanisira, yil igerisinde egitim konulartyla ilgili diizenlenen yurtigi-
yurtdist konferans ve seminerlerden belirlenenlere, egitim sinifinin grup olarak
katilmas1 saglanmakta; bu etkinlik sonrasi danigsman rehberliginde yarim giinliik bir
seans daha yapilarak, seminer ve konferanstan elde edilen izlenimlerin tartisilmasi ve

pekistirilmesi saglanmaktadir.

Yonetim Okulu'ndaki en 6nemli etkinliklerden bir tanesi de, programin
baslangicinda, hem yurti¢i hem yurtdis1 katilimcilardan olusturulan karma ekiplere
birer proje konusu verilmesidir. Banka’nin i¢inde bulunulan donemde {iizerine
egilmek istedigi ya da onem verdigi konulari, iist yonetimden ilgili yoneticinin
sponsorlugunda ekiplere vermesiyle baslayan c¢alismalar; bir planlama dahilinde
yiiriitiiliir. Oncelikle alman proje ydnetimi egitiminde katilimcilar, bir projenin nasil
planlanip gelistirilecegini Ogrenirler. Daha sonrasinda gorev paylasimi yaparak
aragtirmalarina baslarlar ve egitim i¢in biraraya geldikleri zamanlarda projeleri igin
de calistaylarim1 gergeklestirirler. Proje sunumu ic¢in Ongoriillen tarihe kadar
hazirlanan sunumlar, projelerin degerlendirildigi list yonetim ve ilgili uzmanlarin
bulundugu Proje Komitesi’'ne sunulur. Komite tarafindan yapilan degerlendirmeler
sonunda, hayata gecirilebilecek proje Onerileri belirlenir ve uygulama asamasina

gegilir.

Hem Banka hem de yurtdist ortaginin calisanlarindan olusan ekiplerin
katildig1 ve bir yil sliren Yonetim Okulu Programi boyunca, ekipler yukarida
anlatilan stireclere uygun olarak iki kez proje ¢alismas1 yapmaktadir. Bu dogrultuda,
Yonetim Okulu Gelisim Programi her yil yeni katilimcilarla tekrarlanan bir egitim /
gelisim programi olarak tasarlanmis; ayn1 zamanda gerceklestirilen proje caligmalari
ile kurulusun sahip oldugu yetenekli insan kaynagindan, sirketin inovatif

atilimlarinda maksimum oranda faydalanilmasi saglanmistir.

Yonetim Okulu sonrasinda, 1. Siif Gelisim Programi’nin sonunda oldugu
gibi genel miidiirlikkten programa katilan kisiler de, degerlendirme merkezi
uygulamalarina dahil edilirler. Bu 6l¢iimleme sonrasinda basarili goriilen ve artik
“yonetici aday1” olarak kabul edilen kisilerin gii¢lii ve gelistirilmesi gereken alanlari

tespit edilir; bu tespitler birebir geribildirim seanslarinda danismanlarin rehberliginde
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kisilerle paylasilir. Siirecin devaminda ilgili degerlendirmelere gore, 2. Smif Gelisim
Egitimlerinde oldugu gibi bu adaylar da, yonetsel egitimlere ve ihtiyaglarina gore
isleriyle ilgili fonksiyonel programlara da dahil edilirler. Kisilerin goreve atanma
siireleri ve ihtiyaglar1 g6zoniinde bulundurularak mentorluk programlarindan

faydalanmalar1 da saglanir.

Degerlendirme merkezi sonrasit uygulamaya alinan siire¢ ve egitim / gelisim

programlari ile ilgili akis, Tablo 9°da bulunmaktadir.

Tablo 9: Olgme ve Degerlendirme Merkezi Sonras1 Yetenek Yonetimi Programi
—

OLCME VE DEGERLENDIRME SURECI

Olgme N Fonksiyonel

Yetenek Degerlendirme Yonetici Geribildirim ‘t_’gten_ek_ Programlar
Havuzundan Merkezi Adaylarmn Seanslar Yanetimi
Secim FRaigTpE Belirlenmesi Siirecinin

Uygulamalan Mentorluk

Planlanmasi
2 Programiar

YETKINLIKLER

Yetenek Ydénetimi

Programlari
Fonksiyonel

Beceriler

Yukarida hem sube/satis ekipleri i¢in hem de genel miudiirliik ekipleri i¢in
anlatilan program siiregleri ve veriler degerlendirildiginde, Banka yetenek yonetimi
programinin uygulamaya dayali, isbasinda 6grenmeye yonelik egitim modiilleri ile
calisanlarin kariyer beklentileri ve planlamalar1 arasinda bilingli ve yapilandirilmis

bir iligki oldugu goriilmektedir.

4.2.1.6.7. Yetenek Yonetimi Programlar’mn Iletisimi, Takibi ve Kariyer
Yonetim Siireci

2008 yilinda tek bir cati altina toplanan ve degerlendirme merkezi
uygulamalar1 6ncesi Banka igerisindeki yetenekleri siirekli gelistirme amacinda olan

yetenek yonetimi programlarinin sirket igerisindeki tanitimi, programin yonetim
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seviyesinde sahiplendirilmesi hedefiyle oOncelikle Banka iist ve orta kademe
yoneticilerine yapilmistir. insan kaynaklari departmani ve egitim miidiirliigiiniin ayri
ayr1 sunumlar yaparak gerceklestirdigi tanitim agsamasinda, yoneticilerin bu programa
nasil katilmasi gerektigi ile ilgili detayli paylagimlarda bulunulmustur. Ayrica her
tiirlii soru ve sorun i¢in, ydneticilerin taleplerine gore birebir bilgilendirme ve soru-

cevap seanslar1 diizenlenmistir.

Degerlendirme merkezi uygulamalar1 sonrasinda gerceklestirilen egitimler
ise, daha once de belirtildigi gibi uzun yillardir uygulamada oldugu i¢in, ayrica bir
tanitim yapilmamistir; hem degerlendirme merkezi uygulamalart hem de bu siire¢

sonrast verilen egitimlerle ilgili bilgilere, Banka intranetinde yer verilmektedir.

Program tanitimi, sirket tercihi olarak tiim ¢alisanlara yapilmamis; sadece
programa katilimi kesinlesen c¢alisanlarla detayli bilgilendirme toplantilar

yapilmistir.

Egitim programlar1 devam ederken, katilimcilarin hem kendi aralarinda hem
de egitimciler ve proje sponsorlartyla iletisimlerini saglayabilmeleri icin, 6zel mail
gruplart  olusturulmakta ve Banka’'nin web tabanli egitim portalindan
faydalanilmaktadir. Ayrica uzun stireli egitim programlarinda yasanan odaklanma
sorunlarinin  Oniine ge¢gmek icin, kisilerle siirekli temas kurulmasi bir siirece
baglanmistir. Program boyunca iki haftada bir “project call” adi verilen tele-
konferans goriismeleri sayesinde katilimcilar farkli sehir /iilkelerde de olsalar,
yirlittiikleri projelerle ilgili son gelismeleri ve egitimlerle ilgili yaptiklart ev
Odevlerini diizenli olarak paylasmaktadirlar. Program boyunca saglanan bu yogun
iletisimin nedeni, uzun vadeye dayanan yetenek yonetimi programlarinda katilimin
stirekliligini elde etmenin, katilimcilarin hem kendi aralarinda, hem de egitimciler ve
proje sponsorlariyla diizenli iletisim kurmalarindan gectigi yoOniindeki anlayisa

dayandirilmaktadir.

Gergeklestirilen yetenek yoOnetimi programlarinin ¢alisanlar {izerindeki
etkisinin ve verimliliginin takibi ise, yonetici geribildirimleri, egitici geribildirimleri

ve igbasi uygulamalar araciligiyla dlgiilmektedir.
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Program boyunca, katilimcilarin her egitim i¢in belirlemesi gereken hedefleri
aksiyon planlama cizelgelerine islenmekte; bagli oldugu yonetici ile bu cizelge
tizerinden bir sonraki egitime kadar gerekli gozlem ve degerlendirme g¢alismalari
stirdiiriilmektedir. Son asamada sonuclarin yazilmasi ve katilimc ile yOneticisinin
imzalamas1 sonrasinda c¢izelgeler insan kaynaklar1 departmanina gonderilmektedir.
Ayrica egiticiler de her egitim sonrasinda, egitim degerlendirme formlarim
doldurarak katilimeilarla ilgili geribildirimlerini paylagmakta, bu degerlendirmeler de

arsivlenmektedir.

Hem iletisim hem de takip asamalarinin titizlikle yiiriitiildiigii bu asamalar
sonrasinda programlar1 tamamlayan katilimcilar i¢in sirket i¢inde kariyer yonetim
stireclerinin nasil takip edildigi incelendiginde, Banka’da wuzun yillardir
yapilandirilmis olan yilikselme kosullari, her goreve goére asamalandirilmis kariyer
haritalar1 ve tiim bu siireglerin temelinde de kisisel potansiyel ve yeteneklerin

Olctimlendigi bir kariyer yonetim sisteminin bulundugunu gérmekteyiz.

Banka’da tiim ylikselmeler i¢in 6n kosul esas olarak, yeterli performans
diizeyidir. Diger genel gecer kosullar arasinda, son bir yilda kinama, son iki yilda
agir kinama veya iinvan indirimi cezasinin alinmamis olmasi ve ilgili gérevde kadro

ac1gimin bulunmasi yeralmaktadir.

Yukarida sayilan tiim kosullari yerine getiren ve benzer performansa sahip
yonetici adaylarini birbirlerinden ayirmak i¢in ise, ilgili pozisyona en uygun adayin
secilmesini saglayacak farkli bir sistemden daha faydalanilmaktadir. Calisanlarin
yetenekleri, beklentileri ve kariyer hedeflerinin en dogru sekilde yonlendirilmesinin

amaglandigi bu sistem, Kariyer Yonetim Siireci olarak adlandirilmaktadir.

e Kariyer Yonetim Siireci, kisinin kendisini, mevcut gorevi ve gegmis
performansi ile ilgili degerlendirdigi, gelecege yonelik kariyer hedeflerini ve
ilgili gelisim planlamasini ortaya koydugu oz degerleme ile, bu konularla
ilgili calisgan ve yoneticinin birlikte yapacagi kariyer goriismesi iistiine

kuruludur.
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e Kariyer YoOnetim Siireci, her yil ocak-subat doneminde c¢alisanlara 6z
degerlemelerini yapacaklar1 web tabanli kariyer yonetimi ekranlarmin
acilmasiyla baslar.

e Siire¢ igerisinde calisan ve yoOneticilerin kariyer yonetimi ekran ¢iktilari
tizerinden yapacaklari kariyer goriismeleri yilda bir defa gerceklestirilir.

e Kariyer gorlismelerinde ¢alisanlarin performans degerlendirmelerinden daha

cok gelisimlerine ve gelisim ihiyaclarina odaklanilir.

Calisan 1ile bagli oldugu yoneticisi arasinda gergeklestirilecek kariyer
goriismelerinde, c¢alisanin gelisimine odaklanilmasi hedeflenmektedir. Y Oneticinin
yapacag geribildirim ve Onerilerin ¢aliganin yararina, kariyer planlar1 ve beklentileri
paralelinde olmasi, ¢alisanin motivasyonu ve hedeflere odaklanmasi icin de onem

tasimaktadir.

Gorlismelerin  ardindan, sonuglar sisteme girilerek siirecin tamamlanmasi
saglanmaktadir. Kariyer Yonetim Siireci ile web tabanli formlar {izerinden toplanan
ve degerlendirilen bilgiler; calisanlarin kariyer planlamalarinda, yetenek havuzu
secmelerinde veri olarak, olusan pozisyon agiklarinda aday kaynag: olarak dikkate

alinir.

4.2.1.6.8. Yeteneklerin Motivasyonu, Saglanan Ucret ve Ek Faydalar

Banka’da genel iicret ve ek menfaatler politikast temel olarak, isin
gerektirdigi ve kisilerin sahip oldugu yetkinlikleri, is bazinda sorumluluklari, egitim
ve is tecriibelerini esas alan, yliksek performansi ve yaratilan ekonomik katma degeri

odiillendirmeyi hedefleyen, adil ve rekabetci bir sisteme dayanmaktadir.

Kullanilan kriterler:
e Bireysel performans sonugclari,
e Ucret arastirmalari,
e Piyasada hedeflenen konumlanma,
e Ekonomik gostergeler,
e ¢ (sirket icinde iicret bant1 dengeleri) ve dis dengelerin (piyasa duyarlili)
gbzetimidir.
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Belirtilen bu kriterler dogrultusunda, iicretlendirme ve ek menfaatler paketi tiim

calisanlar i¢in:

e Yilda 12 maas ve 4 ikramiye olmak iizere toplam 16 maas,

e Yilda 2 kez basartya bagl olarak 6denen performans primi,

e (Calisan ve bakmakla yiikiimlii oldugu es ve cocuklar1 i¢in Banka Emekli
Sandig1 Saglik Yardima,

e Calisana yonelik 6zel saglik sigortasi,

e Bireysel yasam sigortasi,

e Yemek ve ulasim hizmetlerini kapsamaktadir.

Bu uygulamalarin yanisira calisanlarin motivasyonuna yonelik olarak, hobi
kliipleri ve sosyal aktivite gruplarinin faaliyetleri desteklenmekte; kisisel ve
profesyonel gelisimin sirket disinda da tesviki amaciyla, iniversitelerin MBA
programlar1 ve yabanci dil okullartyla Banka calisanlari i¢in 6zel indirim anlagmalari

yapilmaktadir.

SONUC VE ONERILER
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Glintimiizde isletmelerin karli ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayarak
biiyiiyebilmesi, sahip olduklar1 insan kaynaklarmin fark yaratan projeler
iiretebilmesiyle miimkiin olmaktadir. Diinyadaki uygulamalar incelendiginde de, son
yillarda bu basariy1 yakalayan kuruluslarin stratejik hedefleri ve yonetim sistemleri
icerisinde sahip olduklar1 insan kaynagini degerlendirmeye daha da 6nem verdikleri
ve “Yetenek Yonetimi” kavramimi giindemlerinde On siralara yerlestikleri
gorilmektedir. Tiirkiye’de heniiz biiyiik 6lgekli isletmelerin ve uluslararasi ortaklar
bulunan kuruluslarin ¢cogunlukla egildigi bu konunun, yeni kusaklarin i yasamina
girmesiyle daha da 6nem kazanmas1 ve isletme igerisinde iiretim, pazarlama, finans

yonetimi kadar kritik bir fonksiyon haline gelmesi beklenmektedir.

Bu tez ¢alismasinda, Tirkiye’de heniiz siirli 6l¢lide uygulama Ornekleri
bulunan ancak diinyada son zamanlarin yiikselen degerlerinden biri haline gelen
Yetenek Yonetimi kavrami ana hatlariyla ortaya konmaya calisilmistir. Sonug olarak
basarili yetenek yoOnetimi programlarinin olusturulmasinda gozardi edilmemesi

gereken bazi kritik noktalar asagidaki sekilde 6zetlenebilir.

Bagarili  bir  yetenek  yOnetimi  anlayigmmin  kurulus  igerisinde
yapilandirilabilmesi i¢in dncelikle isletmenin strateji ve hedefleriyle uyumlu olmasi
gerekmektedir. Diger bir deyisle, isletme markasi ile yetenek yonetimi markasinin
birbiriyle uyumlu oldugu programlarda calisanlar, basta isletme kiiltiirii ve degerleri
olmak iizere, genel strateji ve hedefler ile kendileri i¢in sunulan gelisim firsatlari
arasinda bir iligki kurabilmekte, kendilerini hem programa hem de isletmeye daha

fazla bagli hissedebilmektedirler.

Yetenek yonetimi programlart ile ilgili ikinci bir kritik konu, bu tip
uygulamalarda, programin en {istten baslayarak isletmenin tiim kademelerince
benimsenmesi ve desteklenmesidir. Oncelikle {ist yonetim, yetenek yonetimi
anlayisini gindeminin ilk siralarina yerlestirmeli ve sistemin sahibi oldugunu igletme

geneline hissettirmelidir.

Bunun devami olarak, isletme kendini iyi tanimali, stratejileri, hedefleri

dogrultusunda kilit is ve yoOnetim siireglerini, kritik gorevlerini ve bu gorevlere
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getirilecek kisilerden beklediklerini kapsamli olarak ortaya koymalidir. Ayni
zamanda gelecekte stratejik olarak gereksinim duyacagi kritik kadrolart ve bu
kadrolar icin gerekli olan yetkinlikleri, performans standartlarini agik ve detayh

sekilde belirlemelidir.

Mevcut ve potansiyel ¢alisanlarin se¢ilmesi, uygun gorevlere yerlestirilmesi,
egitim / gelisim firsatlarinin sunulmasi, kariyer olanaklarinin saglanmasi ve igletme
igerisinde aidiyet duygularinin pekistirilmesi i¢in saglam temelli uygulamalarin
yapilandirilmasi da, yetenek yonetimi anlayisinin bir diger kritik konusudur. Yetenek
yOnetimi programlarinin basarisi, yetenekli calisanlarin “neden halen o isletmede
calistiklar” sorusuna her giin verdikleri olumlu yanitlar ve kendilerini “degerli”

hissetmeleri ile dogrudan olciilebilmektedir.

Bu tez ¢aligmasinda 6rnek olarak incelenen program kapsaminda, yukarida
belirtilen kritik konularin her birinin kapsamli olarak ele alindig1 ve ilgili yetenek
yonetimi programinin kilometre taglar1 olarak benimsendigi gozlemlenmistir. Bu
program dahilinde Banka’nin sahip oldugu marka anlayisi ile yetenek ydnetimi
stirecinin uyumlu oldugu da saptanmistir. “Sektdriin lideri olma” anlayisina sahip
kurulusun, uyguladig1 yetenek yonetimi programinin da ana hedefi, “isinin lideri”
olan yetenekli calisanlar siirekli gelistirmek ve onlar1 hedeflerine ulastirmak olarak
belirlenmistir. Bu dogrultuda yapilandirilan programda zamana yayilmis
egitim/gelisim uygulamalarimin bulunmasit ve smif ic¢i egitimlerin Oncesi ve
sonrasinda interaktif uygulamalar ile pekistirilmesinin saglanmasi, katilimcilarin

motivasyonu ve sagladigi katma deger agisindan 6nemlidir.

Banka igerisinde basta {ist yonetim olmak iizere, tim yonetim kademeleri,
insan kaynaklar1 birimi ile diger is siiregleri ve teknolojik imkanlariyla da
desteklenen bir program olmasi, siirecin diger olumlu bir dzelligidir. Ust yonetimin
programdaki tecriibe paylasimi oturumlart ve proje calismalarinda sponsor olarak
katkida bulunmasi; kisilerin bagli bulunduklar1 yoneticilerin programin takibi
asamasinda her egitimle ilgili aksiyon c¢izelgeleri ve birebir degerlendirme

goriismeleri ile katkida bulunmasi; insan kaynaklari birimi ve egitim midirliigliniin
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programin biitiinlestirilmesi ve iletisim / koordinasyonun kesintisiz saglanmasi ile

ilgili katkilari, programin kuvvetli yonleri olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

Yetenek  yOnetimi  programlari yasayan siire¢lerdir; bu nedenle
degisen/gelisen  ihtiyaclar dogrultusunda yonlendirilebilmektedir. Incelenen
programin modiiler yapisi da bu anlamda yonlendirme ve gelisim agisindan avantaj

saglamaktadir.

Yukarida belirtilmis olan ve olumlu etkiye sahip uygulamalarin yanisira,
incelenen ornek programda da eksikligi saptanan ve igletmeler i¢in yetenek yonetimi
programlarinin saglam temelli ve biitiinlesik bir yapiya kavusmasina yardimci olacak

bazi konular ise asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

Bu program kapsamindaki iletisim ve tamitim c¢aligmalarinin sadece
yoneticiler ve katilimeilarla sinirli tutulmasi, isletme genelinde yetenek anlayisinin
gelismesi ve yayginlagsmasi konusunda bir engel teskil edebilir. Programa katilmayan
calisanlar veya yoneticiler kendilerini konunun disinda hissedip hem benimseme hem
de yayginlastirma asamalarinda etkisiz veya olumsuz bir tavir sergileyebilirler. Bu
nedenle bu tip uygulamalarin tiim isletme calisanlarini bilgilendirecek ve onlara bu

anlayis1 kazandiracak sekilde planlanmasi uygun olacaktir.

Programa katilacak kisilerin belirlenmesi asamasinda sec¢ilmeyen adaylarin
motivasyonunun diigmemesi i¢in, uygulanabilecek kapsamli bir iletisim siirecinin
olusturulmas1 da yine programin bir isletme kiiltiiri haline gelmesi agisindan
onerilebilecek diger stratejilerden bir tanesidir. Bu tip geri bildirimlerin,
geciktirilmeden, ilgili yetkililer tarafindan, isletme acisindan kabul edilebilir,
tatminkar ve bir takim soOylentilere yol ag¢mayacak sekilde yiiriitiilmesi, hem
isletmenin hem de uygulamanin giivenilirligi ve sayginhigi acisindan da kritik

olacaktir.

Programa katilan ¢alisanlarin performans ve potansiyellerinin mevcut

3

uygulamalardan farklilastirilmis sekilde ol¢iimlenmesi ve “yetenek” odakli, ozel,

yazili kariyer yollarinin bu kisiler i¢in ¢izilmis olmasi da, bireysel kariyer
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hedeflerinin netlestirilmesi ve kurumsal hedeflerin anlasilmasi agisindan etkili
olacaktir. Bu sayede hem kisisel hem de kurumsal farkindaliklar yiikselecek ve bu

dogrultuda isletmeye katma deger saglamalar1 desteklenecektir.

Bu aragtirma boyunca da goriilmiistiir ki, her kurulusun sahip oldugu insan
kaynaginin yapisi, kendi i¢ ve dis dinamikleri, degerleri, rekabette giiclii ve
gelistirilmesi  gereken yoOnleri farklidir. Bu nedenle, her isletmenin alip
uygulayabilecegi tek bir yetenek yonetimi modeli bulunmamaktadir. En saglikli ve
kalic1 uygulamalar, isletmelerin kendi yapilariyla uyumlu olarak olusturduklari,
kurulusa 6zel yetenek yoOnetimi uygulamalari olacaktir. Ayni zamanda yetenek
yonetimi programlarinin yasayan uygulamalar oldugunu, ihtiyaclar ve degisen

kosullara bakilarak stirekli gelistirilmesi gerektigi de gbzardi edilmemelidir.

Arastirmada finans sektoriinden, kendi sektoriinde Oncii bir Banka’nin
yetenek yonetimi programini nasil yapilandirdigi ve uyguladigi ele alindigindan, elde
edilen bulgularin bu cercevede degerlendirilmesi gerekmektedir. Bununla birlikte
yetenek yOnetimi programlarini, sadece biiylik lgekli igletmelerin uygulayabilecegi
diistiniilmemelidir. Yetenek yoOnetimi programlarini uygulayabilen kiigiik ve/veya
orta Slgekli isletmelerin nasil bir strateji dahilinde hangi yontemleri benimsedigi ve
bunlar1 nasil uyguladiklarina dair genis kapsamli bilimsel arastirmalar yapilmasi

Onerilebilir.

KAYNAKCA

141



Basih Kaynaklar

Akal, Ziihal; Ozendirici Ucret Sistemleri, Ankara, MPM Yayin1, 1980.
Aktan, Coskun Can; Degisim Caginda Yénetim, Istanbul, Sistem Yaymcilik, 2005.

Altunisik, Remzi; Coskun, Recai; Bayraktaroglu, Serkan; Yildirim, Engin; Sosyal
Bilimlerde Arastirma Yontemleri, Adapazari, Sakarya Kitapevi, 2004.

Asunakutlu, Tuncer; Coskun, Bayram; “Stratejik Y&énetimde Orgiitiin Roliine Iliskin
Bir Degerlendirme”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,
Cilt:2, Say1:4, 2000.

Aydemir, Muzaffer; “Orgiitsel Ogrenme ve Toplam Kalite Y&netimi”, Dokuz Eyliil
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:2, Say1:3, 2000.

Barutgugil, Ismet; Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, Kariyer
Yayinlari, 2004.

Berger, Lance A.; Berger, Dorothy R.; The Talent Management Handbook,
Newyork, The McGraw-Hill Companies, 2004.

Berglas Steven; “Birinci Simif Oyuncular Nasil Uretken Olur”, Harward Business
Review, MESS Yayin No: 552, 2008.

Bontis, N.; C.W. Choo (ed), The Strategic Management of Intellectual Capital
and Organizational Knowledge, Newyork: Oxford University Press, 2001.

Buckingham, Marcus; Coffman, Curt; Once Biitiin Kurallar1 Yikin, Istanbul,
Remzi Kitabevi, 2007.

Camgoz, Selin Metin; Alperten, 1. N}lrdan; “360 Derece Performans Degerlendirme
ve Geri Bildirim”, Celal Bayar Universitesi I.I.B.F. Yonetim ve Ekonomi
Dergisi, Cilt: 13, Say1: 2, 2006.

Campbell, Andrew; Luchs, Kathleen Sommers; Temel Yetenek Tabanh Strateji,
Istanbul, Epsilon Yaymevi, 2002.

Christie, Peter; McMullen, Tom; “The Reward Practices of Great Global
Organizations”, Benefits & Compensation Digest, Vol: 45, No:1, January 2008.

Cohn, Jeffrey M.; Khurana, Rakesh; Reeves, Laura; “Isiniz Ona Bagliymis Gibi
Yetenek Gelistirmek”, Harward Business Review, MESS Yayin No:552, 2008.

Cakiroglu, Nihan; “Yeteneklerle Dans”, Kariyer Dergisi, Say1: 75, Eyliil 2009.

142



Dogan, Selen; Demiral, Ozge; “Insan Kaynaklari Yonetiminde Calisanlarin
Kendilerine Dogru Yolculuk Yontemi:Yetenek Yonetimi”, C.U. Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, Cilt:17, Say1:3, 2008.

Drucker, Peter F.; Gelecegin Toplumunda Yonetim, istanbul, Hayat Yayinlar,
2003.

Drucker, Peter F.; 21. Yiizyil i¢cin Yénetim Tartismalar, Istanbul, Epsilon
Yayincilik, 2000.

Erdogmus, Nihat; Kariyer Gelistirme Kuram ve Uygulama, Ankara, Nobel Yayin
Dagitim, 2003.

Eren, Erol; ()rgiitsel Davramis ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, Beta Basim
Yayim, 2001.

Erickson, Tamara J.; Gratton, Lynda; “Burada Calismak Ne Anlama Geliyor”,
Harward Business Review, MESS Yayin No:552, 2008.

Geng, Nurullah; Yonetim ve Organizasyon: Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar,
Ankara, Seckin Yaymecilik, 2004.

Hamel, G.; Prahalad, C.K.; Gelecegi Kazanmak, cev. Ziilfii Dicleli, Istanbul, inkilap
Kitapevi, 1996.

Hay Group, “Liderler i¢in En lyi Sirketler” Arastirmasi, 2006, Platin-World
Business Dergisi, Say1: Ocak 2007.

Hewitt En Iyi Isyerleri Arastirmasi, Orta ve Dogu Avrupa Raporu 2008.
Huselid, Mark A.; Beatty, Richard W.; Becker, Brian E.; “Birinci Simif Oyuncular
mi1, Birinci Smif Konumlar mi1?”, Harward Business Review, MESS Yaym No:

552, 2008.

Islamoglu, A. Hamdi; Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri, Istanbul, Beta
Basim, 2009.

Kaynak, Tugray; insan Kaynaklar1 Planlamasi, Istanbul, Alfa Basim Yayin, 1996.

Kaynak, Tugray ve Digerleri; Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ed. Ramazan Geylan,
5.bs., Eskisehir, T.C. Anadolu Universitesi Yaynlari, 2001.

Kaynak, Tugray; Organizasyonel Davranis, istanbul, 1.U. Isletme Fakiiltesi, 1990.
Kegecioglu, Tamer; “Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Deger ve Yapabilirlik Yaratmasi

Uzerine: Vizyondan Eyleme”, Marmara Universitesi I.I.B.F. Dergisi, Cilt: 24,
Say1: 1, 2008.

143



Kegecioglu, Tamer; Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul, Sistem
Yayinlari, 2006.

Kirim, Arman; Farkl Olan Kazamr, istanbul, Sistem Yaymcilik, 2005.
Kocel, Tamer; isletme Yoneticiligi, istanbul, Arikan Yayinlari, 2007.

Luecke, Richard; En Iyi Elemam Ise almak ve Elde Tutmak, ¢ev. Onder Sarikaya,
Istanbul, Tiirkiye Is Bankas: Kiiltiir Yaynlar1, 2009.

Michaels, Ed; Handfield-Jones, Helen; Axelrod, Beth; The War For Talent, Boston,
Harward Business School Press, 2001.

Nordstrom , Kjell A.; Ridderstrale, Jonas; Delifiseklik: Sermayeyi Dans Ettiren
Yetenek, Cev. Ergin Koparan, Istanbul, Profilo Dagitim, 2000.

O’dell, Carla; Grayson, C. J'flckson; Essaides, Jr. Nilly; Ne Bildigimizi Bir
Bilseydik, ¢ev. Giinhan Giinay, Istanbul, Rota Yaynlari, 2003.

Roebuck, Chris; UBS Leadership Institude, “Talent Development at UBS”, Talent
Management and Leadership Development in Financial Institutions
Conference, Barcelona, 24-25 April 2006.

Sevigin, Ahmet; “Kaynaklara Dayali Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, ZKU
Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt:2, Say1:3, 2006.

Sfameni, Daniela; Allianz Global Investors Group, “The Challenges of Future
Talent Management and Global Trends”, 2nd Annual Talent Management and
Leadership Development in Financial Institutions Conference, Rome, 17-18
April 2007.

Spanouis, George; Managing Director, Talent Management in the Shell & Turcas
Merger, HR Summit, Istanbul, 14 Subat 2007.

Tekarslan, Erdal ve Digerleri; Davramisin Sosyal Psikolojisi, Istanbul, 1.U. Isletme
Fakiiltesi Yaym No: 278, 2000.

Ulrich, D.; Smallwood, N.; “Capitalizing on Capabilities”, Harward Business
Review, 2004.

Ulrich, Dave; Smallwood, Norm; Liderlik Markasi, Cev. Fadime Kahya, Harward
Business School Press, Istanbul, Tiirkiye Is Bankasi Kiiltiir Yayinlar1, 2009.

Uyargil, Cavide; Isletmelerde Performans Yonetimi, Istanbul, Arikan Yayncilik,
2008.

Un.gar, Sinan; “Yetkinlige Dayali Ucret Y&netiminin Genel Bir Degerlendirmesi”,
C.U. iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt:10, Say1:1, 2009-11-30.

144



Yalim, Deniz; insan Kaynaklarinda Yeni Egilimler, istanbul, Hayat Yaymcilik,
2005.

Yildinim, Ali; Simsek, Hasan; Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri,
Ankara, Seckin Yayincilik, 2008.

145



Elektronik Kaynaklar

Aktan, Coskun Can; “Degisen Diinya ve Yeni Dinamikler”,
http://www.canaktan.org/canaktan personal/canaktan-arastirmalari/degisim/aktan-
yeni-dinamikler.pdf, (Erisim Tarihi: 07.08.2009).

Aktiirk, Songiil; “Isgiiciiniin Kiiresellesmesi”, Is Gii¢ Endiistri Iligkileri ve Insan
Kaynaklar1 Dergisi, Cilt:3, Say1:2, 2001,
http://www.isgucdergi.org/?p=makale&id=65&cilt=3 &sayi=2&yil=2001,  (Erisim
Tarihi: 05.04.2009).

Allianz
Profile,http://www.allianz.com/en/about_allianz/company_profile/index.html,
(Erigim Tarihi: 12.09.2009).

Altintas, Nilsen; “Stratejik Liderlik ve Yetenek Yonetimi”,
http://arsiv.ntvmsnbe.com/news/249410.asp, (Erisim Tarihi: 20.09.2009).

Arat, Melih; “Isten atilmamanin piif noktalar1”,
http:// www.milliyet.com.tr/2001/04/29/isyasami/ais.html, (Erigim Tarihi:
09.08.2009).

Baraz, Baris; “Yo6netim Kurullariin Kurumsal Yénetisim Acisindan Kritik Onemi”,
http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/17-04.pdf, (Erisim Tarihi: 20.08.2009).

Besinci Uluslararast Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi, “Genel Olarak Bilgi ve
Iletisim Teknolojileri Istihdam Iliskisi”, http://iibf.kou.edu.tr/beykon, (Erisim Tarihi:
20.07.2009).

Coles, Margaret; “Bring out the best in your company’s top assets”, The Sunday
Times,

20.04.2008,http://business.timesonline.co.uk/tol/business/career_and jobs/article377
1460.ece, (Erisim Tarihi: 10.08.2009).

Cirpan, Hiiseyin; “Isletmelerde Yenilik¢iligi Gelistirmede Etkili Bir Arac: Yetenek
Yonetimi”, Cerceve Dergisi, Eyliil 2009,
http://www.musiad.org.tr/img/yayinlarraporlar/cerceve_dergisi 52 16.pdf., (Erisim
Tarihi: 20.09.2009).

Dalgaard, Lars; “Winning the Talent Wars”, Businessweek, 07.02.2007,
http://www.businessweek.com/careers/content/feb2007/ca20070207_039145.htm,
(Erisim Tarihi: 01.08.2009).

Degerlendirme Merkezi Uygulamalar1”,
http://www.risus-tr.com/index.php?Y29udGVudF9pZD010Q==,
(Erisim Tarihi:02.09.2009).

146


http://www.canaktan.org/canaktan_personal/canaktan-arastirmalari/degisim/aktan-yeni-dinamikler.pdf
http://www.canaktan.org/canaktan_personal/canaktan-arastirmalari/degisim/aktan-yeni-dinamikler.pdf
http://www.isgucdergi.org/?p=makale&id=65&cilt=3&sayi=2&yil=2001
http://www.allianz.com/en/about_allianz/company_profile/index.html
http://arsiv.ntvmsnbc.com/news/249410.asp
http://www.milliyet.com.tr/2001/04/29/isyasami/ais.html
http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/17-04.pdf
http://iibf.kou.edu.tr/beykon
http://business.timesonline.co.uk/tol/business/career_and_jobs/article3771460.ece
http://business.timesonline.co.uk/tol/business/career_and_jobs/article3771460.ece
http://www.musiad.org.tr/img/yayinlarraporlar/cerceve_dergisi_52_16.pdf
http://www.businessweek.com/careers/content/feb2007/ca20070207_039145.htm
http://www.risus-tr.com/index.php?Y29udGVudF9pZD01OQ

Degerlendirme Merkezi”,
http:// www.ikportal.com/gundem.asp?id=15078, (Erisim Tarihi:16.07.2009).

Erdogmus, Nihat; Dogan,Ozgiir; “Orgiitsel Degisimler ve Yeni Kariyer
Yaklagimlar1”, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=247, (Erisim
Tarihi: 27.09.2009).

Hay Group, “Potential — for what?””, 01/2008,
http://www.haygroup.com/downloads/ww/Potential_for What REBRAND_2008.pd
f, (Erisim Tarihi: 07.08.2009).

Kelly, Claudia Lacy; “What Directors Should Ask about Talent Management”,
Businessweek, 09.12.2008,
http://www.businessweek.com/managing/content/dec2008/ca2008129 718283.htm,
(Erigim Tarihi: 18.08.2009).

Manpower, “Talent Shortage Survey 2008 Global Results”,
http://files.shareholder.com/downloads/MAN/320693262x0x189693/9adcf817-96cf-
4bb3-ac68-
038e79d5facf/Talent%20Shortage%20Survey%20Results 2008 FINAL.pdf, (Erisim
Tarihi: 12.08.2009).

Mesutoglu, Nese; “Cekilin Yoldan Z Kusag1 Geliyor!”,
http://www.kigem.com/content.asp?bodyID=2858, (Erisim Tarihi: 20.08.2009).

“Motivating and Retaining Top Talent Through Employee Engagement”,
http://www.insala.com/Articles/employee-development/motivating-and-retaining-
top-talent-through-employee-engagement.asp, (Erisim Tarihi: 10.06.2009).

Ozden, Mehmet Cemil; “Gelecegi Yaratmak: Gengler ve Kariyer Danismanligi”,
Ekim 2002,
http://www.mcozden.com/joomlal/index.php?option=com_content&task=view&id=
143&Itemid=33, (Erigim Tarihi: 02.03.2009).

Parlar, Ahu; “Mesafeyi lyi Ayarla”, Capital Dergisi, 01.05.2002,
http://www.capital.com.tr/haber.aspx?HBR _KOD=1577, (Erisim Tarihi:
09.08.2009).

Senkal, Abdulkadir; “Yeni Bin Yilda insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin Degisen
Fonksiyonlar1”, Is Gii¢ Endiistri iliskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt: 6,
Say1:1, Sira:13, No:200, 2004,
http://www.isgucdergi.org/?p=makale&id=200&cilt=6&sayi=1&yil=2004, (Erisim
Tarihi: 07.08.2009).

“Talent =~ Management”, from  Wikipedia, the free  encyclopedia,
http://en.wikipedia.org/wiki/Talent_management, (Erisim Tarihi: 19.09.2009).

147


http://www.ikportal.com/gundem.asp?id=15078
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=247
http://www.haygroup.com/downloads/ww/Potential_for_What_REBRAND_2008.pdf
http://www.haygroup.com/downloads/ww/Potential_for_What_REBRAND_2008.pdf
http://www.businessweek.com/managing/content/dec2008/ca2008129_718283.htm
http://files.shareholder.com/downloads/MAN/320693262x0x189693/9adcf817-96cf-4bb3-ac68-038e79d5facf/Talent%20Shortage%20Survey%20Results_2008_FINAL.pdf
http://files.shareholder.com/downloads/MAN/320693262x0x189693/9adcf817-96cf-4bb3-ac68-038e79d5facf/Talent%20Shortage%20Survey%20Results_2008_FINAL.pdf
http://files.shareholder.com/downloads/MAN/320693262x0x189693/9adcf817-96cf-4bb3-ac68-038e79d5facf/Talent%20Shortage%20Survey%20Results_2008_FINAL.pdf
http://www.kigem.com/content.asp?bodyID=2858
http://www.insala.com/Articles/employee-development/motivating-and-retaining-top-talent-through-employee-engagement.asp
http://www.insala.com/Articles/employee-development/motivating-and-retaining-top-talent-through-employee-engagement.asp
http://www.mcozden.com/joomla1/index.php?option=com_content&task=view&id=143&Itemid=33
http://www.mcozden.com/joomla1/index.php?option=com_content&task=view&id=143&Itemid=33
http://www.capital.com.tr/haber.aspx?HBR_KOD=1577
http://www.isgucdergi.org/?p=makale&id=200&cilt=6&sayi=1&yil=2004
http://en.wikipedia.org/wiki/Talent_management

Tirk Dil Kurumu Biiyiik Tiirk¢e Sozliik,
http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=beceri&ayn=tam,
(Erigim Tarihi: 10.04.2009).

Tirk Dil Kurumu Biiyiik Tiirk¢e Sozliik,
http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=yeterlilik&ayn=tam,
(Erigim Tarihi: 10.04.2009).

Tiirk Dil Kuruu Biiytik Tiirk¢e Sozliik,
http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=al%FD%FEkanl%FDk &ayn=ta
m, (Erigim Tarihi: 10.04.2009).

Tiirkiye Isveren Sendikalari Konfederasyonu Aylik Dergisi, “Diinyada Demografik
Degisim”, http://www.tisk.org.tr/isveren_sayfa.asp?yazi_id=1098&id=61, (Erisim
Tarihi: 13.06.2009).

VS Dergi, “Bana Yetenegini Goster, Sana Ne Olacagini1 Soyleyeyim”,
http:// www.vsdergi.com/200705/02/01.asp, (Erisim Tarihi: 23.06.2009).

www.humanresourcesmagazine.com, “Talent Management: the next dimension of
strategic HR”,
http://www.humanresourcesmagazine.com.au/articles/67/0c031867.asp, (Erisim
Tarihi: 02.09.20009).

Yeni Aktiiel, “Y Kusagi’n1 Baglama Teknikleri”, Say1:163,
http://www.yeniaktuel.com.tr/top111,163@2100.html, (Erisim Tarihi: 26.07.2009).

148


http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=beceri&ayn=tam
http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=yeterlilik&ayn=tam
http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=al%FD%FEkanl%FDk&ayn=tam
http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=al%FD%FEkanl%FDk&ayn=tam
http://www.tisk.org.tr/isveren_sayfa.asp?yazi_id=1098&id=61
http://www.vsdergi.com/200705/02/01.asp
http://www.humanresourcesmagazine.com.au/articles/67/0c031867.asp
http://www.yeniaktuel.com.tr/top111%2C163@2100.html

EKLER

EK 1. Yetenek Yonetimi Arastirmasi Goriisme Sorulari
1- Bankaniz Insan Kaynaklar1 Yonetimi agisindan, “yetenek” ve “yetenekli
calisan” kavramlarinin 6nemi nedir?

2- Bankanizin insan kaynag1 yapisina gore, yetenek yonetimine yaklasiminizi

nasil tanimlarsiniz?

3- Bankanizda Yetenek Yonetimini gergeklestirebilmek i¢in uyguladiginiz

biitiinsel ve sistematik bir program var m1?
a. Bu programin ¢ikis noktasini ve temel esaslarini agiklar misiniz?

b. Sisteminin yapilandirilmasi agamasinda, dikkate aldigimiz uygulama

ornekleri oldu mu?
c. Bu sistemin siire¢lerini asama asama anlatir misiniz?

d. Programin iletisimi ve tanittimi1 konusunda nasil bir stratejiyle hareket

edildigini anlatir misiniz?

e. Sistemin gelistirilmesi ve giincelligini korumasi i¢in neler yapildigini

anlatir misiniz?

4- Yetenek Yonetimi Programi’nin ¢alisanlar tizerindeki etkisi ve verimliligi

nasil takip edilmektedir?

5- Yetenek Yonetimi Programi’nin Bankaniza olan olumlu etkileri ve katkilar

nelerdir?

6- Uygulanan Yetenek Yonetimi Programi’nda gelistirilmesi gerektigini

diisiindiigiiniiz kritik konular nelerdir?
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