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OZET

Bankalar diinya finans sektoriiniin en temel yapi tagidir. Giiniimiiz kiiresel is
diinyasinda en biiyiik sermaye rekabet, ileri teknoloji ya da pazar payi alaninda degil
yetenekli ¢aligani  bulma anlaminda yasanmaktadir. Hizmete dayali bilgi
ekonomisinde kazanan en yetenekli insanlari bir araya getirebilen sirketlerdir.
Bankacihik sektoriintin - dinamiklesen diinyasinda bunu saglamanin yolu insan
kaynagina . yatinm yapmaktan ve insan kaynaklari alaminda fark yaratacak
yoneticilerin istihdam edilmesi ve bu boliimde ¢alisanlarin insan kaynaklar1 alaninda
en 1yi uygulamalar konusunda egitilmeleri gerekmektedir. Banka gibi hizmet yogun
sektorlerde galisanlarin yetenekleri oldukga énemlidir. Ozellikle ¢alisma performansi
ile standart bir ¢alisandan one ¢ikan yetenekli ¢ahisanlarin is yerinde siirekliligi
saglanarak karliligin ve verimin maksimize edilmesi hedeflenir. Bunun iginde
yetenekli ¢alisanlarin bulunup ise yerlestirilmesi, is yerine sagdik. verimliligi yiiksek

calisanlarini istihdam etmek ve siirekliligini saglamak 6nemli bir yonetim becerisidir.

Bu kapsamda; tez ¢alismasinda toplam 5 bankanin (kamu, 6zel ve katilim
bankalar1) insan kaynaklari yetenek yonetimi birimi uzmanlari ile goristlerek
yetenekli ¢aliganlarin igse alimlari, kariyer planlamalari, tcret politikalari, sosyal
imkanlari, egitim olanaklari, performans 6l¢timleri gibi bir ¢ok konuda gériisme
yontemiyle bilgi toplanmistir. Ardindan toplanana bilgiler derlenmis ve Tirk

Bankaciliginda konu ile ilgili uygulamalar ortaya konulmaya ¢alisilmistir.

Tez ¢aligmasinda; yetenekli ¢alisanlarin bulunabilmesi i¢in ise alimlarda kisilik
envanteri, matematiksel ve mantiksal sinamalar, yonetsel beceriler, satis becerileri,
sosyal iletisim, yabanci dil seviyelerinin 6l¢ildiigi, yilda iki defa performans
degerlendirmesinin  yapildigi, 360 derece performans  degerlendirmesinin
kullanildig, yetenekli ¢alisanlara pirim seklinde ek 6demelerin yapildigi, gelecekteki
kariyer hedeflerine yonelik ek egitim olanaklart verildigi, sosyal faaliyetler

katilimlarina tesvik edildigi sonuglarina varilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yetenek Yonetimi. Yetkinlik, Miilakat, Bankacilikta Yetenek

Yonetimi
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ABSTRACT

The banks are most fundamental building block of the global finance sector. Today,
the biggest competition in the global business world is not about capital, advanced
technologies or market share areas, it is being experienced about finding talented
employees. In knowledge economy which is based on services, the winners are
companies that bring together the most talented employees. When considering the
dynamic world of the banking sector, to perform that it is required to make
investment in human resources, to employ managers who will make difference in
human resources field and to educate employees in this department for the best
human resources practices. The talents of employees’ are quite important in service-
intensive sectors such banks. It is aimed to maximize profitability and efficiency by
performing continuity of employee in company who have prominent performance
compared to a standard employee. For this reason, to find talented employees and to
put them to work, to employ people who loyal to work place and work with high

efficiency and performing the continuity of that is an important management skill.

In this context: in this thesis study, information is collected through interview
method by interviewing with human resources talent management unit specialists of
a total of 5 banks (public, private and participation banks) about recruitment of
talented employees. career planning, wage policies, social services, education
opportunities, performance measurement etc. Then the collected information is
compiled and it is attempted to put forward related applications about subject in

Turkish banking.

In this thesis: it is concluded that in order to find talented employees, personality
inventory is applied to while recruitment, mathematical and logical tests are made to
employees, administrative skills, sale skills, social communication skills and the
level of foreign language are measured, performance evaluation is made two times in
a yeas by using 360 degree performance evaluation method, additional payments are

made as bonus to talented employees, additional education opportunities are given
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for future career plans and employees are encouraged to participate in social

activities.

KEYWORDS: Talent Management, Competency, Interview, Talent Management in

Banking -
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GIRIS

Giiniimiizde isletmeler devamliligini saglamak i¢in diinyadaki hizh degisime
ayak uydurmasi gerekmektedir. Bu gelisen ve degisken piyasa sartlarinda isletmeler,
rekabet ettikleri isletmelerden geri kalmamak i¢in stirekli yaratici ve farkh fikirler
gelistirmeli ve kendilerini yenilemelidirler. Bu yeniligi gergeklestirmek igin farklh
yollar olmasina karsin en etkili yontemlerden biri siiphesiz, yetenekli ¢alisanlarin
isletmede istihdamimi saglamak, kurum i¢inde devamliligini saglamak ve onlarin
verimli bir sekilde c¢aligmasini saglamayr basarmaktir. Bu nedenle, isletmeler
glinlimiiz rekabet sartlarinda basarili olmasi igin yetenekli is giiciine sahip olmasi

gerekmektedir.

21. yiizy1l is is diinyasinda yetenekli personelin istihdami konusunda isletmeler
arasinda yogun bir ¢ekisme vardir. Bu durum isletmeler arasinda yetenek savaslarini
¢tkmasina sebep olmustur. Isletmeler arasinda yetenek savaslarinin yani sira isletme
i¢inde, yetenedin dogru ve etkili yonetimini de zorunlu kilinmistir. Gelinen bu
noktada, insan kaynaklari yonetiminde de yeni bir doneme girilmis, insanlarin

yonetiminden ziyade yeteneklerin yonetimine dogru hizli bir déniisiim baslamistir.

Baglangi¢ yillarinda is giici, daha sonraki yillarda personel yonetimi olarak
adlandirilan insan yonetimi daha sonra insan kaynaklari olarak anilmaya baslanmistir
(Akoglan Kozak, 2009). Giiniimiiz is diinyasinda ise insan kaynaklar1 yonetimine

yeni bir akis agisi kazandiran yetenek yonetimi kavrami 6n plana ¢ikmaktadir.

Literatiir incelendiginde, Yeteneck Yonetimi uygulamalari iginde zikredilen
nitelikli  igsgorenlerin  cezbedilmesi, ise alinmasi, se¢ilmesi, kariyerlerinin
planlanmasi, etkin sekilde yonetilmesi ve elde tutulmasi gibi uygulamalar, IKY nin

temel fonksiyonlari iginde yer almaktadir(Alayoglu, 2010).



BOLUM I
1.1 YETENEK ve YETENEK YONETIMi

Sosyo-ekonomik gelisme siirecinde, toplumlar ilkel toplumdan, tarim toplumu,
daha sonra da sanayi toplumuna dogru ge¢is yapmislardir. Sanayi toplumunda
makineler Oonemli bir yer isgal etmis, insan giicliniin yerini makineler almis,
yoneticiler ise artan talebi karsilamak i¢in is ile ilgilenmis, planlamig, organize ve
kontrol etmislerdir. Ancak, artan teknoloji ile beraber insan unsurunun goz ardi
edilmemesi geregi de ortaya ¢ikmustir.  1980°1i yillarda bilgi ¢agi kavram ortaya
c¢ikmig, isletmelerin degerlerini arttirmak i¢in, maddi sermayeden ¢ok zihinsel
sermayeye Onem vermeleri gerektigini ifade etmistir. Boylece ortaya ¢ikan bilgi
toplumu, degisimi de beraberinde getirmistir. Bilgi toplumunda, aktif niifus i¢inde
tarim ve sanayinin payi azalmakta, hizmetler sektoriiniin pay1 artmakta ve bilgili.

nitelikli insana gereksinim duyulmaktadir (Aktan ve Tung, 1998).

Bilgi ekonomisine geg¢is ile birlikte, nitelikli isgliciine artan ihtiyag, bunun
yaninda rekabette Ustlinliik yaratmak isteyen firmalarin, bu tstiinliigli yaratmalarini
ve korumalarini saglayacak kritik éneme sahip ¢alisanlar biinyelerine katmak ve
elde tutmak i¢in verdikleri miicadele yetenek savaslarinin temelini olusturmaktadir

(Ceylan, 2007).

Bilgi ekonomisinin en temel yapi taslarindan biri stiphesiz bankalardir.
Bankalar diinya finans sektdriiniin en temel yapi tasidir. Giiniimiiz kiiresel is
diinyasinda en biiyiik sermaye rekabet, ileri teknoloji ya da pazar pay: alaninda degil
yetenekli  ¢alisgan1  bulma anlaminda yasanmaktadir. Hizmete dayali bilgi
ekonomisinde kazanan en yetenekli insanlari bir araya getirebilen sirketlerdir.
Bankacilik sektoriiniin - dinamiklesen diinyasinda bunu saglamanin yolu insan
kaynagina yatirnm yapmaktan ve insan kaynaklar1 alaninda fark vyaratacak
yoneticilerin istihdam edilmesi ve bu béliimde ¢alisanlarin insan kaynaklari alaninda
en iyi uygulamalar konusunda egitilmeleri gerekmektedir. Banka gibi hizmet yogun
sektorlerde alisanlarin yetenekleri oldukga onemlidir. Ozellikle ¢alisma performansi
ile standart bir ¢alisandan one ¢ikan yetenekli ¢alisanlarin is yerinde siirekliligi

saglanarak karhh@in ve verimin maksimize edilmesi hedeflenir. Bunun iginde
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yetenekli ¢alisanlarin bulunup ise yerlestirilmesi, is yerine sagdik, verimliligi yliksek

¢alhisanlarini istihdam etmek ve stirekliligini saglamak onemli bir yonetim becerisidir.

Tugray Kaynak, Organizasyonel davranis adli kitabinda performans ile yetenek
arasinda dogrusal bir Higki kurmustur. Buna gore, bireysel yetenek yonetim agisindan
bir veridir ve performans ile iliskilendirildiginde diyebiliriz ki. “performans,
dolayisiyla verimlilik yetenegin dogrusal bir fonksiyonudur. Performans derecesini
sadece yetenekten bagimli kabul edersek, diyebiliriz ki, performans, “dogustan
kazanilmis™ + sonradan egitim ve deneyimle gelistirilmis yetenekler biitlintidiir

(Kaynak, 1990).

Yetenegin 6nemini gozden gegirirken Bradford Smart, Gstiin yetenekli liderlerin
tretkenliklerinin, ortalama liderlere gore %94 oraninda daha yiiksek oldugunu; daha
yetenekli yatirnm bankaciligi yoneticilerinin, ortalama yoneticilerden iki kat daha
tiretken olduklarini; programcilardan en tist %3°liik dilimde yer alanlarinin, ortalama
programcilardan %1200 daha fazla kod satir1 trettiklerini ve en tst %3°1ik dilimde
bulunan satiggilarin ortalamadan %250 daha verimli oldugunu kesfetmistir (Ulrich.

2009).

Bu dogrultuda yetenek yonetimi kavramini agiklamada g¢alismamiza rehber
olacak “yetenekli” tanimi; “Rekabet Ustlinliigli yaratmada kritik 6neme sahip, ¢agin
gercksinimlerini karsilayacak diizeyde bilgi ve nitelik sahibi, yiiksek potansiyelli,
ortalamanin Ustiinde, hatta st diizeyde verim sergileyebilecekleri 6ngoriilen, uyum

kabiliyeti yiiksek bireyler” seklinde olacaktir (Ceylan, 2007).

Ulusal siirlarin kalktigi, bolgesel biitlinlesmelerin - goriildigii, sermayenin
vatansizlastigr ve bilgiye sahip olmanin bir avantaj oldugu bir dénemi yasamaktayiz.
Ozellikle 1980'lerde hizlanan bu degisim ekonomik hayati etkiledigi gibi sosyal ve
siyasi hayati da etkilemistir. Ayrica emegin yapisinda ve ¢alisma kosullarimi da
etkilemis ve degisimine neden olmustur. Montaj hatti vasifsiz is¢i yerine, kendi
basina karar verebilen, dlizensiz calisma saatlerinde ¢alisan bilgiye sahip vasifh
denen isgiicti ortaya ¢ikmaktadir. Bilgiyi kullanabilen, tiretebilen vasifli is¢i, aranilan
isglicti olmustur. Yeni donem ekonomide hizmet sektorti én plana ¢ikmistir. Kol

glicline dayali imalat sanayi sektorii oranmi gelismis ilkelerde, teknolojinin



gelismesiyle. oldukg¢a azalmistir. Hizmet sektoriinde istihdam edilen isgiicti nitelikli

TR 1
isglicli olmaktadir .

Geligmis tilkelerde artan yasam siiresi, azalan dogum oranlari, az gelismis ve
gelismekte olan ilkelerde ise hizli niifus artisi, genel nifusun yas dagilimin
degistirmigtir. Kiiresel agidan diinya genelindeki niifus dagihmin inceledigimizde
yash niifusun arttigin1 gérmekteyiz. Isletmelerin yetenek rekabetinde kazanabilmeleri
i¢in geng niifusa olan ihtiyaci ytiksektir. Arastirmalar, oniimiizdeki birkag yil iginde
emekli olan ¢alisanlarin yerine gegecek ayni sayida galisan bulunamayacagini
gostermektedir. Nitelikli iggiicliniin her geg¢en glin azalmasi nedeniyle isletmeler
sahip olduklar1 yetenekli ¢alisanlar elde tutmakta zorlanmakta, yetenek rekabetine

zemin hazirlamaktadir (Uysal, 2010).

Degisen isglicii profiline paralel olarak, kariyer anlayisinda da degisimler
yasanmakta; orgiit yapilarinda ve yiikselme beklenti ve kriterlerinde meydana gelen
degisimlerle yeni kariyer yaklasimlari 6n plana ¢ikmaktadir. Geleneksel kariyer
modelleri, orglite kendini adayan, is giivenligi, orgiit i¢inde yiikselme ve iyi licret
beklentisi igindeki ¢aliganlart tatmin etmek {izere kuruluydu. Ancak giintimiizde
orgiitsel yapt ve siireglerde yasanan degisimler geleneksel kariyer modellerinin
uygulanmasini  giiglestirmigtir.  Orgiitsel smrlarin - daha  gegirgen oldugu, is
giivenliginin azaldigi, kariyerde oOrgiit yerine bireyin sorumlulugunun arttigi ve
bilgiye dayali giiciin 6ne ¢iktigi kariyer modelleri yayginlasmaktadir (Demircioglu,

2010).

Yetenek savaglari, stiphesiz isgiiclintin daraldigr anlamina gelmemektedir. Ancak
kiiresel ~ekonomide rekabet kosullarina  uyum  gosterebilecek. firsatlar
degerlendirebilecek yetenekli ¢alisanlarin arzindaki kithgr ifade etmektedir. Her
gegen giin artan igsizlik oranlarina ragmen, diinya ¢apinda ciddi bir yetenek eksikligi
sorunu yasanmaktadir. Gelisen ve degisen bu yeni sistemler sayesinde de yetenek
savaslarl, oncelikle bilisim sektoriinde yasanmaya baslamistir. Ciinkii  bilisim
endistrisi ve internet gelistikge yeni isler ve yeni becerilere ihtiyag duyulmustur. Bu

sektordeki istthdam artisi, hem bilisim teknolojilerinde uzman olan kisileri, hem de

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

Tarthi: 17.09.2013.




bilisim teknolojileri  kullanicilarimi  kapsamaktadir. Enformasyon ve bilisim
teknolojilerindeki gelismeler arttikga, yeni galisma tiirleri olusmakta, fiziki ofis
ortamlarindan ¢ikilarak, isin tamamen veya kismen ofis disinda yiriitiilmesi
giindeme gelmektedir. Ornegin, evden ¢alisma, telefon ve internet hatti iizerinden
farkli hizmetler sunma gibi ¢alisma big¢imleri ortaya ¢ikmaktadir. Bu tip
farklhilastirilmis ¢alisma kosullari, daha esnek ¢alisma sartlarimi da beraberinde
getirmekte ve glinimiiz ¢alisanlarinin ihtiyag ve beklentilerini de sekillendiren

faktorler igerisine girmektedir (Demircioglu, 2010).

“Yetenek”, giinlimiiz isletmelerinin sozligiinde yer alan gii¢lii kelimelerden biri
haline gelmistir. Her ¢alisan birer yetenek olarak goriilmeye ve bu yeteneklerin
isletmede tutulmasi, baglhiliklarinin saglanmasi, yeni yeteneklerin de isletmeye
cekilerek gelistirilmesi  giderek 6nem kazanmaya baslamistir. Bunun i¢in de
isletmelerin “0nce insan™ felsefesini benimsemeleri ve rekabette 6ne gegebilmek i¢in
¢alisanlarini one ¢ikarmalart gerekmektedir. Isletmeler degerlerini, sahip olduklari

yetenekli ¢alisanlari sayisi oraninda arttirabilmektedirler (Dogan ve Demirel, 2008).

Isletmeler bir taraftan, en 6nemli kaynagi olan “insan™ kendisine katmak,
gelisimini saglamak, amaglari dogrultusunda en yiiksek seviyede verim elde etmek
ve bagliligini saglamak durumunda iken; diger taraftan da organizasyonda tiretilen
bilgi, deneyim ve biitiinde olusan isletme degerlerinin kisiye bagh olarak kalmasim
onlemek, agik iletisim ve paylasim ortamlarinda bu degerlerin siirekliligini saglamak,
bilgiyi diizenli sekilde kayit altina almak ve gerek duyuldugunda kisilerin ulagsmasini

saglamak durumundadir (Demircioglu, 2010).

Gilintimiiz kiiresel is diinyasinda en bliylik rekabet sermaye, ileri teknoloji ya da
pazar payr alaninda degil, yetenekli ¢alisami bulma anlaminda yasanmaktadir.
Hizmete dayali bilgi ekonomisinde kazanan, en yetenekli insanlari bir araya
getirebilen sirketlerdir. Diinyamizin yasadigi geri doniilemez degisimler isverenle
personel arasindaki iligkiye yeni bir bigim kazandirirken bu degisimleri anlayip
onlara ayak uydurabilen isletmeler basarili olmaktadir. Bu siiregte isletmeler

vetenekli insanlarnn kendilerine ¢ekip, onlari sirketlerinde tutmakta zorluklar

yvasamaktadir (Ceylan, 2007).
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Yetenekli ¢alisanlan isletmeye ¢ekmek dogru insanlara dogru mesaji
verebilmeyi gerekli kilar. Bu stiregte isletmeler agisindan yetenekleri cezbetmek igin
hedeflenen yetenekli aday kitlesini iyl tamimlamak, aranan ozellikleri agik¢a
belirlemek ve kurumsal iletisim araglarini verimli kullanmak son derece énemlidir.
Yetenekli insanlari cezbetmek ileride ele alacagimiz elde tutma uygulamalarinda da

etkili bir adimdir (Atli, 2010).

1.1.1 Yetenek Tanimi ve Yetenek Yonetimi

Tirk Dil Kurumu Sézliigiinde “yetenek™, farkli sekillerde tammlanmaktadir:

¢ Bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme niteligi, kabiliyet

e Bir duruma uyma konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen giig,

o

kapasite

Prof. Dr. Ilhan Erdogan ‘Isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik kitabinda
yetenegi su sekilde tammlamistir; “Yetenek, kisinin belirli iliskileri kavrayabilme,
analiz edebilme, ¢ozlimleyebilme, sonuca varabilme gibi zihinsel 6zellikleri ve bazi
olgulan gerceklestirebilmesi seklindeki bedensel 6zelliklerinin  tamamidir. Bu
durumda yetenek, bireylerin davranislarini diizenlemede yararlandiklar: zihinsel ve

bedensel kapasiteleri olarak diistintilebilir.” (Erdogan, 1987).

Insan kabiliyetli olan yeteneklerin dogru iste, dogru beceriyle etkin kullanilmasi
stiphesiz o isle ilgili fark yaratan 6nemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. O
halde yetenegin dogru kullanilmasi igin yetenegin dogru yonetilmesi gerekmektedir.
Bu durumda da “Yetenek Yonetimi” kavrami karsimiza ¢ikmaktadir. Bu kavramla

ilgili birgok tanmim vardir. Onlardan bazilari;

“Yetenek yonetimi, isletmenin ihtiyaglart dogrultusunda dogru isgorenlerin,
dogru zamanda, dogru islerde ve dogru uygulamalarn yapabilmelerinin

saglanmasidir” (Mucha, 2004).

Yetenek yonetimi igletme ¢alisanlarinin uzun vadede dogru islerde, dogru

zamanda kullanilmasidir (Baum, 2008).



“Yetenek yonetimi, bir konular kiimesi degil, bir perspektif veya anlayistir.”

(Creelman, 2004).

“Yetenek yoOnetimi, isletmenin biitiin kademelerindeki yoneticiler arasinda
isbirligi ve iletisimi~ gerektiren; isgilicti planlamasi, personel alimi, egitilmesi,
gelistirilmesi, yeteneklerin gozden gegirilmesi, basar1 planlamasi, performans
degerlendirme, sahip olunan yeteneklerin elde tutulmasi gibi ¢esitli asamalar1 igeren
ve gliniimiizde bir¢ok isletmenin zorunlu olarak karsisina ¢ikmaya baslayan bir
yaklasimdir® (McCauley ve Wakefield, 2006). “Yetenek yonetimi, sirketin
karsilasacag zorluklarla bas edebilmesi ve stratejilerini hayata gegirerek hedeflerine
ulagabilmesi i¢in, ihtiyag duydugu yetenekler ile sahip oldugu mevcut yetenekleri
arasindaki boslugu sistematik olarak kapatmaya ¢ahisan, merkezinde ‘insan

kaynagi'nin yer aldigi bir yonetim stirecidir” (Cirpan ve Sen. 2009).

Basarili bir yetenek yoOnetimi siireci; isgiicii planlamasi, yeteneklerin
kazanilmasi, yeteneklerin isletmeye baglanmasi, yeteneklerin  gelistirilmesi,
yeteneklerin dogru pozisyonlara atanmasi, yeteneklerin yonetilmesi ve yeteneklerin

isletmede tutulmasindan olusur (Watson, 2008).

Tanimlamalardan da anlasilacagi tizere bu yaklasim, Y'Y siirecine iliskin biitiin
uygulamalarin, isletmenin stratejilerini de dikkate alarak, belirlenen hedeflere
ulagilmasina katkida bulunacak sekilde ve entegre olarak yiritilmesini ifade
etmektedir. Buradan hareketle, genel anlamda bir tanim yapilacak olursa; yetenek
yonetimi, isletmenin rekabet stratejisini destekleyecek isgiicii planinin yapilmasi,
mevcut yeteneklerinin analiz edilerek ihtiyag duyulan ilave yeteneklerin
belirlenmesi, bu ihtiyaglart karsilayacak olan nitelikli isgéren adaylarinin
cezbedilebilmesi i¢in uygun c¢alisma ortaminin olusturulmasi, dogru adaylarin
isttihdam edilmesi, var olan yetencklerinin gelistirilmesi ve elde tutulmalarim
saglanmasina  yonelik stratejik  temelli IKY faaliyetlerini  kapsayan bir

stiregtir(Alayoglu, 2010).



1.1.2 Yetenek — Bilgi ve Beceri Iliskisi

“Bilgi” kelimesi Tiirk Dil Kurumu’nun s6zltigiinde,

eu, gercek ve ilkelerin biitiini,

e Insan aklinin erebilecegi olg
e Ogrenme, ara§l4|rma veya gozlem yolu ile elde edilen ger¢ek, malumat,

e Insan zekdsinin ¢alismasi sonucu ortaya ¢ikan diistince triinii,

e Genel olarak ve ilk sezi durumunda zihnin kavradigi temel diisiinceler

e Kurallarda  yararlanarak  kisinin ~ veriye  yonelttigi  anlam  olarak

agiklanmaktadir.

Tirk Dil Kurumu beceriyi; bir kimsenin bedensel ya da diisiinsel bir ¢aba
gostererek bir i1 kolaylik ve ustalikla yapabilmesi, kisinin yatkinlik ve ¢grenimine
bagh olarak bir isi bagarma veya bir islemi amaca uygun olarak sonug¢landirma

yetenegi olarak tanimlamaktadir.

Beceri, belirli bir fiziksel ya da zihinsel gorevi (eylemi) yerine getirebilme
yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Zihinsel ya da bilissel beceri yetkinlikleri analitik
(bilgi isleme, neden sonug iliskisi kurabilme, bilgileri organize edebilme) ve
kavramsal diistinme (karmasik veriler i¢indeki kaliplar1 ve modelleri gorebilme) gibi
yetenekleri  igermektedir.  Yetenek  kavrami  dogustan  getirilen  birtakim
yapabilirliklere isaret ederken; beceri, var olan yeteneklerin iizerine sonradan

ogrenilenlerin eklenmesiyle bi¢imlenmektedir (Tak ve dig., 2007).

Beceri zaman igerisinde deneme yanilma yoluyla, egitimle, okul veya kurslarla
belirli edinimleri kazanmadir. Beceride yapma 6nemlidir. Ornegin, giizel yazi yazma,
giizel konugma, matematik islemleri hizli yapma, hizli daktilo yazma, insanlari hos
karsilama ve onlara iltifat etme, glizel resim ¢izme, giizel sarki sdyleme becerileri
tammlar. Beceri kavrami ile yatkinhk kavrami bazen aym anlamda kullanilr.
Yatkinhk becerileri sergilemeye egilimli olmadir. Beceride somut ozellikler
agirhikhidir, gozlenebilir kanitlar vardir. Beceri alanlar1 sayillamayacak kadar genistir
ve beceride performans vardir. Sonuglar goriilebilir niteliktedir ve ortadir. Baskaca
bir sey sdylemeye gerek yoktur. Yetenekler genelde kalitsaldir. Yetenek potansiyel

olarak yapabilme kabiliyetini gosterir. Ornegin sozel yetenek, sayisal yetenek, ikna
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etme yetenegl, algilama yetenegi, iliski kurma yetenegi potansiyel olarak pek ¢ok
alanda kiginin bazi seyleri yapabilecegi anlamina gelir. Yetenek kavrami beceri
kavrami ile ¢ok yakindan alakalidir. Pek ¢ok durumda bir basarimin yetenek mi
yoksa beceri mi oldugu konusu tam olarak netlestirilmez. Yetenek hamdir, geneldir,
genistir, kapsamhdir, 4spesiﬁk bir beceriyle sinirlandirilamaz. Birgok ilgili beceri bir
araya gelerek yetenegi olusturur. Yetenegin sergilenmesi veya kanitlanmasi i¢in onu
ortaya koyacak bazi becerilerin sergilenmesi gerekir. Yetenek genel bir 6zdiir. Bir
insan birden ¢ok konuda, sadece belirli bir konuda veya bir grup konuda yetenekli
olabilir. Okullarindan yeni mezun olmus genglerde beceri degil yetenek arastirihir.
Ogrenci okulda birgok seyi 6grenmistir. Bunlarin sentezi bir sekilde onun yetenegine
yvansimis olmalidir. Soyut degerlendirme kabiliyeti yetenekle ilgilidir ve yetenek
biiylik 6lgiide akademiktir. Orne@in sozel yetenek, sayisal yetenek. ii¢ boyutlu
diizlemsel yetenek fiili becerilere degil biitiiniiyle zihnin kullanilmasina ve diisiinme
vetilerine dayanir. Ham, islenmemis yetenekler biiyiik olglide dogustan gelir.
Yetenekler egitimle gelistirilse bile dogustan gelen gii¢lii bir 6z varhgini her zaman

. 2
korumaya devam edecektir”.

1.1.3 Yeterlilik, Ahskanhk, Tutum, Giidii ve Verimliligin Yetenckle Baglantisi

Yeterlilik, ¢ahiganin iyi performans i¢in motive olmasim engelleyen bir faktor
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yetenek ve beceri boyutlarindan olusan yeterlilikte,
vetenek, bireyin herhangi bir durum veya diisiinceyi anlayabilme, iistesinden
gelebilmesini ifade eder. Beceri ise yine bireyin o an iginde bulundugu ortamdaki
durum veya diigtinceyi anlayabilme ve listesinden gelebilmesini ifade etmektedir.
Beceri diizeyi, bireyin simdiki durumda nasil bir performans gosterebilecegi
hakkinda 1yi bir gostergedir. Yetenek diizeyi ise, bireyin yeni kavramlara,
durumlara, farkli islere nasil uyum saglayabileceginin gostergesidir. Calisan segme
ve yerlestirmede igin gerektirdigi beceri ve yetenek diizeylerinin kiside ne 6lgiide
bulundugunu bilmek karar i¢in yararli olacaktir. Calisanda isi yapabilmek igin

erekli yeterlilik yoksa performans istenilen diizeyde olmayacaktir. Calisanin kendisi

ge

de bunun bilincindeyse daha iyi bir performans i¢in motive olamaz (Sadullah, 2009).

http://www.abuyum.com/psikoteknik-ve-uygulama-alanlari-hk-makale/1 1 8/Page.aspx, Erigim
Tarihi:12.09.2013
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Genel olarak tutum (davranig), bireyin ¢evresindeki herhangi bir konuya (canh
ya da cansiz) karsi sahip oldugu bir tepki 6n egilimini ifade etmektedir. Bireyler
cevrelerindeki sayisiz tutum konularini belli dlgiitlere gore siniflamakta ve bu
siniflara karst tutum olusturmaktadirlar. Belli bir konuda dogrudan deneyim
edinmeleri veya baskzﬂarmdan duyarak ya da yayin araglarindan edindikleri bilgilere
dayanarak dolayli yoldan tutum sahibi olabilirler. Tutumlar bireyin ¢evresi ile
iligkilerini ~ kolaylagtinr: o nedenle, tutum konusunun sosyal psikolojide,
toplumsallagsma siireci veya bireyin toplumsal davranigini agiklamada merkezi nemi

oldugu soylenebilir (Tekarslan, 2000).

Tutum, bireyin belirli kisi, kurum ve objelerle ilgili olarak zihinde olusturdugu
diizenlenmis bir inang ve dugstince sistemidir. Bireyin bir konu ile ilgili tutumu, o
konudaki davramgini sekillendiren énemli bir 6gedir. Ornegin bireyin ekip ¢alismasi
konusunda gerekli bilgiye sahip olmasi ve o konuda beceri kazanmis olmasi, o
konuda yetkinlesmesi i¢in yeterli olmamaktadir. Ciinkii bireyin bilgi ve becerisinin
gozlemlenebilir davranisa doniistiiriilmesi gerekmektedir. Eger birey ekip ¢alismasini
igbirliginin sinerjisinden yararlanarak daha basarih sonuglar alma olarak algilarsa
bilgi ve becerisini o yonde kullanarak davranisa dontistiirecek, aksine baskalarinin
kendi performansimi diigtirecegi  yoniinde bir disiince sistemi gelistirmisse
davramslarinda bu konudaki bilgi ve becerisi kullanim alani bulamayacaktir (Sagr,

2000).

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’.

Yetenek terimi, bir kimsenin istesinden gelebilecegi seyi veya potansiyel
giiclinii belirler; halbuki verim bir kimsenin bir gérevi yapmaktan dogan basarisini
ifade eder. Bu iki kavram arasinda fonksiyonel bir iliski mevcuttur. Bir kimsenin
verimi veya gergek olarak basarabildigi i, onun yetenegine ve is yapma arzusunu

arttiran guidiilenmesine baghidir (Eren, 2001).

3 http://www.tdk.gov.tr, Erisim Tarihi: 10.10.2013.




1.1.4 Yetenegin Performans Acisindan Onemi

Yetkinlik, belirli bir isi basariyla yapabilmek i¢in gerekli bilgi, beceri, tutum ve
davraniglar olarak tamimlanabilir. Dolayisiyla yetkinlik basarili  performansi

saglayacak karakteristiklerdir (Rothwell, 2003).

Performans, genel anlamda, amagh ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde

edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir (Tarim, 2003).

Tugray Kaynak, Organizasyonel davranis adli kitabinda performans ile yetenek
arasinda dogrusal bir iliski kurmustur. Buna gore, bireysel yetenek yonetim agisindan
bir veridir ve performans ile iligskilendirildiginde diyebiliriz ki, “performans,
dolayisiyla verimlilik yetenegin dogrusal bir fonksiyonudur. Performans derecesini
sadece yetenckten bagimh kabul edersek, diyebiliriz ki, performans, “dogustan
kazanilmis + sonradan ecgitim ve deneyimle gelistirilmis yetenekler biitiintidiir

(Kaynak, 1990).

1.1.5 Kritik Yetenek

Arastirma ve denetim sirketi Deloitte’un “Hangi Konuda Yetenekli Oldugunuzu
Biliyor musunuz?” raporunda bu sorun ele alinmakta ve “kritik yetenek™ diye bir
kavramdan bahsedilmektedir. Kritik yetenek; “Sirketin is performansinda ¢ok yiiksek
oranda pay sahibi olan, miisteriler ile hissedarlar i¢in de ortalamanin tizerinde deger
yaratan grup ve bireyler” seklinde tanimlanmaktadir. Bu insanlar olmadan,
orgiitlerin stratejilerini hayata gegiremeyeceklerinin alti ¢izilmekte ve kritik yetenekli
insanin, mutlaka sirketin en tepesindeki yoneticiler olmasi gerekmedigi
vurgulanmaktadir. Tam tersine belki de sirketin faaliyet raporlarinda hi¢ adi
ge¢meyen gizli kahramanlar da kritik yetenek olabilir. Ornegin bir ila¢ sirketinin
laboratuvarinda ¢alisan bilim adami, bir otomotiv devinin yaratici tasarimcisi, bir
perakende zincirinin olagantstii basarili magaza yoneticisi vs. gibi. Yetenek yonetimi

kavramini anlamada “kritik yetenek’ kavrami 6nem tasimaktadir (Sonnenfeld, 2007).



1.1.6 Yetenekli Calisan

Yetenegin onemini gozden gegirirken Bradford Smart, tstiin yetenekli liderlerin
tiretkenliklerinin, ortalama liderlere gore %94 oraninda daha yiiksek oldugunu; daha
yetenekli yatirim ban4ka0111g1 yoneticilerinin, ortalama yoneticilerden iki kat daha
tiretken olduklarini; programcilardan en st %3’liik dilimde yer alanlarinin, ortalama
programcilardan %1200 daha fazla kod satir1 trettiklerini ve en tst %3’lik dilimde
bulunan satig¢ilarin - ortalamadan %250 daha verimli oldugunu kesfetmistir

(Ulrich,2009).

Bu dogrultuda yetenek yonetimi kavramim agiklamada c¢alismamiza rehber
olacak “yetenekli” tamimi; “Rekabet tistiinliigl yaratmada kritik neme sahip. ¢agin
gereksinimlerini karsilayacak diizeyde bilgi ve nitelik sahibi, yiiksek potansivelli.
ortalamanin Ustlinde, hatta tist diizeyde verim sergileyebilecekleri 6ngoriilen, uyum

kabiliyeti yiiksek bireyler” seklinde olacaktir (Ceylan,2007).

1.1.7 Yetenekli Calisanlarin Ozellikleri

Yonetict koglugu, liderlik gelistirme strateji danmismanligi alaninda 25 yillik
deneyime sahip olan iki isim Margeret Butteris ve Bill Roiter, yazdiklari “Corporate
MVP’s: Managing Your Company’s Most Valuable Performers™ isimli kitapta
yiiksek potansiyel sahibi g¢alisanlart ‘Kurumlarin En Degerli Calisanlar® olarak

tanimlamakta ve zelliklerini soyle siralamaktadir’;
En Degerlilerin Sekiz Ozelligi;

1. Degisim ve gelisim stireklidir; Siirekli degisir ve gelisirler. Devamli olarak ayni

sekilde davranmazlar.

2. Yeni yetenekleri gekerler; Yeni yetenekleri ¢cekmede ¢ok basarilidirlar. Insanlar

onlarla ¢alismak ister.

3 http://www.capital.com.tr/en-degerliler-nasil-bulunur-haberler/18048.aspx. Erigim Tarihi:

13.09.2013.




3. Her kosulda basarilidirlar; Her yerde basarili olabilirler. Her tirli kiltir ve
cevrede bu ¢alisanlar basany1 yakalayabilir. Calisacaklan sirketleri dikkatle segerler

ama neredeyse her yerde zaten basarili olma potansiyelleri vardir.

4. Sirketin biiytikelgileridir; Sirketi gergekten de ¢ok iyi temsil ederler. Insanlar bu

kisilerle ¢alismaktan keyif alirlar.

5. Kisitlanmaya gelemezler; Siirekli 6grenmek ve gelismek isterler. Hareket

edemedikleri, kisitlandiklari yerlerden nefret ederler.

6. Iyi rol modeli olurlar; Sadece kendilerini gelistirmekle kalmazlar, diger insanlari

da gelistirmek isterler. Digerlerine ¢ok iyi rol modeli olurlar.

7. Giliven kazanmayi basarirlar; Digerlerinin glivenini kazanirlar. Pek ¢ok insan
MVP (Most Valuable Performers)’leri kiskanir. Ozellikle de yoneticiler MVP’lerin

basarilarindan nefret ederler ve onlar1 bastirmaya ¢alisirlar.

8. lyi takim oyunculandir; Sirket i¢in deger yaratirlar. Hepsi iyi birer takim

oyuncusudur. Sadece kendileri i¢in degil, sirketin iyiligi i¢in de g¢alisirlar. Yerinde

sayan projelere son verme konusunda cesaretleri vardir.
Isletmelerin yetenekli ¢ahisanlarda aradiklari 6zellikleri soyledir (Altingz, 2010):

e Inisiyatif kullanma,

e Yeni fikirler gelistirebilme,

e Kisiler arasi etkinlik saglama,

e Ogrenme istegi ve becerisine sahip olma,
e Pazara odaklanabilme,

e Takim ¢alismasina yatkin olma,

e Yapug isle ilgili anlam yaratma,

e Liderlik vasiflan gosterebilme,

e Degisim ile basa ¢ikabilme,

e Degisimi yonetebilme,

e Ogrendigini paylasma, etkin iletisim kurma.
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Bu o6zelliklere sahip ¢alisanlarin, isletme hedeflerine kolay sekilde uyum

saglayip, bu hedefler dogrultusunda yonlenebilecekleri agiktir.

1.1.8 Pareto Kurali ve Yetenekli Cahisanlar

“

Pareto ilkesi (80-20 kurali, 6nemli azin yasasi ve etken seyrekligi ilkesi olarak
da bilinir) der ki, ¢ogu olay i¢in, etkilerin kabaca % 80' etkenlerin % 20'sinden
kaynaklanir. Is yonetimi diisiiniirii Joseph Juran bu ilkeyi énermis ve Italya'nin % 80
arazisinin sahibinin niifusun % 20'si oldugunu gézleyen Italyan ekonomist Vilfredo
Pareto'nun adiyla isimlendirmistir. Is diinyasinda yaygin bir kuraldir; &rnegin
"satiglarin % 80't misterilerin % 20'sinden gelir." Matematiksel olarak, yeterince
biiyiik bir sayida katilimcinin paylastigi bir sey olmasi durumunda, her zaman 50 ile
100 arasinda Oyle bir k sayisi olacaktir ki % k. % (100 - k) katilimci tarafindan
paylasiimis olsun. Fakat k. esit dagilim olan 50'den, kii¢iik sayida katilimcinin
kaynaklarin neredeyse tamamina sahip oldugu 100'e kadar degisebilir. 80 sayisi ile
ilgili 6zel bir durum yoktur, fakat cogu sistemde dagilimda dengesizligin orta noktasi
olan bu civarda bir k degeri goriiliir. Pareto ilkesi, ayni ekonomist, Vilfredo Pareto,
tarafindan ortaya konulan Pareto verimliligi ile sadece yiizeysel olarak ilgilidir.
Pareto her iki kavrami da nifustaki gelir ve zenginlik dagihmi baglaminda

gelistirmistir’.

Microsoft'un kurucusu Bill Gates’in en degerli ¢alisanlarla ilgili bir saptamasi

dikkat ¢ekiyor: “En onemli 20 ¢alisanimizi sirketten ¢ikardigimzi diisiinelim. Size

kesinlikle soyleyebilirim ki son derece énemsiz bir sirket haline geliriz™.

1.1.9 Yetenek Savaslar: Olgusu
1.1.9.1 Yetenck Savaslari Tarihsel Stireci

Yetenek Savaslar diye adlandirdigimiz kavramin dogusu, 1980°lerde “Bilgi

Cagr'min dogumuyla paralel olarak baglamistir. Bilgi ¢agi, servet yaratmada bilginin

http://tr.wikipedia.org/wiki/Pareto_%C4%BO0lkesi. Erisim Tarihi: 13.09.2013.
http://www.capital.com.tr/en-degerliler-nasil-bulunur-haberler/18048.aspx. Erisim
Tarihi: 13.09.2013.
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One gectigl donemi tanmimlamak i¢in kullamlan bir kavramdir. Boylece maddi
sermayenin yerini zihinsel sermaye almistir. Zihinsel sermayenin belli bir yere
simirlanmayan yapisi, biitiin yonetim ve toplum iliskilerini degistirmistir (Ceylan,

2007).

“

Ozellikle 1980°1i yillarin ortalarindan itibaren gelismis tilkelerde isgiiciiniin bir
pazar olarak algilanmasi daha da 6ne ¢ikmaktadir. Geleneksel olarak adaylarin satici
isletmelerin alici olduklar isgiicli pazarinda roller tersine donmeye baslamaktadir.
Bilginin en 6nemli yetenek haline geldigi, musterilerin yetenekleri ddiillendirdigi.
farkli nesillerin bir arada bulundugu ve isletmeye sadakat gibi kavramlarin
zayifladi@1 bir yetenek pazarinda pazarlama odakh bir yetenek stratejisi gelistirmenin
onemi artmistir. S6z konusu egilimin yakin gelecekte belli alanlarda iilkemiz i¢in de

gecerli olmast uzak bir ithtimal degildir (Erdemir, 2006).

o

Yetenek yonetimi agisindan 1980°1i yillar doniim noktasi niteligi tasimaktadir.
Yetenek rekabeti ve yetenek yonetimi kavramlart 1990711 yillardan itibaren ortaya
¢ikmig, konusulmaya ve yazilmaya baslanmis olmasina ragmen, yetenek rekabetinin
ger¢ek anlamda 1980 yili sonrasi is diinyasinda meydana gelen degisimler ve bilgi
toplumuna geg¢is ile yasanmaya basladigini séylemek yerinde olacaktir (Ceylan,

2007).

Yetenek savaglart ve yetenek yonetimi kavramlari 1990’ yillardan itibaren
ortaya ¢ikmis ve ¢okga tartisilmaya baslanmistir. Ancak bu doneme gelinceye kadar
1980°lerde yasanan bagka bir gelisme, yetenek savaslarinin da is diinyasinda hizla
Onem kazanmasina sebep olmustur. Bilgi Ekonomisi diger bir deyisle Yeni Ekonomi,
servet yaratmada bilginin 6ne ge¢tigi donemi tanimlamak i¢in kullamlan bir

kavramdir. Bu donemde, maddi sermayenin yerini entelektiiel sermaye almistir

(Demircioglu, 2010).
Yonetim Teorileri ve Calisma Yasaminda insan

Sosyo-ekonomik gelisme siirecinde, toplumlar ilkel toplumdan, tarim toplumu,
daha sonra da sanayi toplumuna dogru ge¢is yapmuslardir. Sanayi toplumunda

makineler onemli bir yer isgal etmis, insan giiciiniin yerini makineler almus,
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yoneticiler ise artan talebi karsilamak i¢in is ile ilgilenmis, planlamis, organize ve
kontrol etmislerdir. Ancak, artan teknoloji ile beraber insan unsurunun goéz ardi
edilmemesi geregi de ortaya ¢ikmistir. 1980°1i yillarda bilgi ¢agi kavrami ortaya
cikmus, isletmelerin degerlerini artirmak i¢in, maddi sermayeden ¢ok zihinsel

- 4 . ey e oA . . v . .
sermayeye onem vermeleri gerektigini ifade etmistir. Boylece ortaya ¢ikan bilgi
toplumu, degisimi de beraberinde getirmistir. Bilgi toplumunda, aktif niifus i¢inde
tarim ve sanayinin payi azalmakta, hizmetler sektdriiniin payi artmakta ve bilgili,

nitelikli insana gereksinim duyulmaktadir (Aktan ve Tung¢1998).

insan belli teknolojilerin kullammiyla, ilkel toplumdan tarim toplumuna
gegmistir. Ilkel toplumda. doganin verdigiyle yetinen insan tarim toplumunda ekip-
bigerek daha ¢ok {lretmeyi basarmistir. Tarimsal Uretimin ana girdisi toprak
olmugtur. Sanayi toplumu doneminde, topragin yerini sermaye mallar yani
makinalar ikame etmistir. Mekanik diistince ve bu teknolojinin {riinii olan makinalar

. . .. 7
sanayi toplumunun temel belirleyici unsuru olmustur’.

Sanayi Devrimi, 1765°te buhar makinesinin James Watt tarafindan bulunmasi
ve bunun enerji kaynagi olarak kullanilmasi gibi, yeni teknolojilerin tretimle ilgili
ekonomik alanda, artan ol¢lide kullanilmasiyla baslamistir.  Sanayi devrimi,
ekonomik faaliyetlerin hizla artmasina yol agarak, toplumun tiim alanlarinda
degisime neden olmustur. Yeni teknolojilerin tiretimde kullanmilmasi ve isbolimii

artistyla tretim ve verimlilik hizla artmistir (Durdag, 2006).

Sanayi devrimi ile baslayan siire¢ i¢cinde yonetim biliminde ilk olarak klasik
yonetim teorileriyle karsilagmaktayiz. Organizasyonlarda insan unsuru disindaki
faktorler tizerinde durmustur. Insan unsuru daima ikinci planda ele alinmistir. Maddi
faktorler diizenlendikten sonra insanlarin 6ngoriilen sekil ve dogrultu ve sekilde
davranacagr varsayilmistir. 1929°da yasanan ekonomik krizle iyice ¢oken isletmeler
yeni yonetim arayislarina girmislerdir. Durum boyleyken yeni bir yonetim anlayisi
ortaya ¢ikmig ve doneme hakim olmustur. Bu anlayisa Neo-klasik (Yeni Klasik)
Yonetim  Anlayist  denmistir.  Neoklasik yaklasim, yonetime yepyeni ilkeler

koymaktan ziyade klasik yonetimin bosluk ve eksikliklerini tamamlayici mahiyette

¥ http://bilgitoplumu.blogspot.com/2006/10/bilgi-anda-bilgi-toplumu-ve-bilgi.html,

Erisim Tarihi: 15.09.2013.




bir anlayistir. Klasik yonetimde eksik olan insamin duygu ve diistinceleri

- i . G e e . 8
dogrultusunda hareket ettigi ger¢egi neoklasik yonetimin baslica dayanagidir®.

ikinci Diinya Savasi yillarindan itibaren yonetim konularinin ele alimsinda yeni
bir yonetim anlayist ertaya ¢ikmistir. Modern Yonetim Teorisi, sistem ve duruma
gore davranist inceler. Sistem yaklagimi, yonetim birimlerinin birbiri ile iliskilerinin
niteligini inceler. Yonetim olaylarini baska olaylarla ve dis ¢evre sartlariyla iliskili
olarak incelemektedir. Temelde biitlintin amacini gergeklestirmesi s6z konusudur.
Onemli olan biitiindiir, parcalar biitiine katkida bulunduklar él¢iide nemlidir. Ancak
insan da bir alt sistem olarak sistemin ayrilmaz ve ihmal edilemeyecek 6nemli bir

unsurudur (Kogel. 1993).

Durumsallik yaklasgimina gore ise, orgiit yapisi i¢ ve dis kosullar arasindaki
iligkilere gore sekil alan bir yapi olarak gortilmelidir. Degisik durumlar ve kosullar,
yonetimde basarihh olmak i¢in degisik kavram, teknik ve davramislari gerektirir. Her
yer ve kosulda klasik yaklasimim ongérdiigii hiyerarsik orgiit yapisi basarili olamaz.
‘En 1y1” durumdan duruma degisebilir. Durumsallik yaklasiminin iizerinde énemle
durdugu bir kosul, orgiitlerin i¢inde faaliyette bulunduklari ¢evre olmustur.
Durumsallik yaklagimina gore, drgiit yapi ve siireglerini etkileyen kosullardan biri de
teknolojidir. Her teknoloji tiiri ig¢in degisik bir 6rgiit yapisinin uygun oldugu ortaya

cikmistir (Ceylan, 2007).

Stireg igerisinde teknolojinin artmasi ve yapilarin karmasiklasmasiyla birlikte,
yonetim diistinceleri ¢ergevesinde ele aldigimizda, insan faktoriintin giderek artan bir

o8 . % o 9
oneme sahip oldugunu goriiyoruz’”.
Bilgi Toplumu ve Yetenek Savaslarinin Dogusu

Bilgi toplumuna gegisin tarihgesi daha kapsamli analiz edildiginde, Sanayi

Devrimi sonrasinda 6zellikle teknolojik gelismeler temelinde yasanan koklii

S e . e AL
http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/orgut/neoklasik.htm. Erisim Tarihi:

15.09.2013.

9 — . ~ s s e
http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/orgut/neoklasik.htm. Erisim Tarihi:

15.09.2013.
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degisimlerin etkisi ve Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra diinyanin 6nde gelen gelismis
tilkelerinin her alanda bilgi teknolojisinin kullanimina oncelik vererek yiiksek
verimlilik  elde etmesinin bilgi ekonomisinin  gliglenmesine sebep  oldugu
goriilmektedir. Bilgi Toplumu, 1950 ve 1960’larda ABD, Japonya ve Bati Avrupa
tlkeleri gibi gelismig tilkelerde bilgi teknolojilerinin giderek artan kullanimiyla
ortaya ¢ikmis bir asamadir. Bu siirecin en 6nemli 6zelligi, tarim, sanayi. hizmetler
gibi sektorlerin yanmi sira egitim, saghk, iletisim gibi alanlarda da kullanilabilir

gelismeler kisa siirede lretimin ve

o

olmasidir. Bu nedenle, bilgi toplumundaki
verimliligin artmasina yol agmis ve yeni teknolojik, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel
gelismeleri de tesvik etmistir. Tiim bu gelismeler yeni ekonominin temelini olustursa
da, bilgi ekonomisini tetikleyen asil Onemli icat, siiphesiz ki bilgisayarin

bulunmasidir (Demircioglu, 2010).

Bilgi ekonomisine gecis ile birlikte, nitelikli isgiictine artan ihtiyag, bunun
vaninda rekabette tistiinliik yaratmak isteyen firmalarin, bu Gstiinliigii yaratmalarini
ve korumalarini saglayacak kritik 6neme sahip ¢alisanlari biinyelerine katmak ve
elde tutmak i¢in verdikleri miicadele yetenek savaslarinin temelini olusturmaktadir

(Ceylan. 2007).

Bilgi Ekonomisi, rekabet avantajini makinelerin ya da teknolojinin tstiinliigiiniin
degil, ¢alisanlarin bilgi ve becerilerinin belirledigi tiim islerden olusur (Lengnick-

Hall, 2004).

Yetenek savaslari, siiphesiz isglictinilin daraldigi anlamina gelmemektedir. Ancak
kiresel ~ eckonomide rekabet kosullarina uyum  gosterebilecek, firsatlar
degerlendirebilecek yetenekli calisanlarin arzindaki kithgi ifade etmektedir. Her
gegen giin artan igsizlik oranlarina ragmen, diinya ¢apinda ciddi bir yetenek eksikligi

sorunu yasanmaktadir (Demircioglu, 2010).

Manpower Inc’in 2008 yilinda 32 iilke ve yaklasik 43.000 ¢alisani kapsayan
“Talent Shortage™ (Yetenek Kithgr) arastirmasinin sonuglarina gore. diinya ¢apinda
diizeyde isverenlerin doldurmakta en ¢ok sikinti ¢ektigi ilk on pozisyon sirasiyla,
kalifiye beden iscileri, satis temsilcileri, teknik elemanlar (6zellikle {retim,

makinistlik ve bakim), mihendisler, yonetici/uzmanlar, yonetici asistanlari,



stirticiiler, finans uzmanlari ve muhasebeciler ile IT elemanlarn (6zellikle program

S . U )
yazilimcilari ve gelistirme uzmanlari) olarak belirlenmistir .
McKinsey Arasgtirmasi

1997 yilinda Mc Kinsey&Company’nin Amerika’da yaptigi, 77 biiytik olgekli,
2000 yilinda 35 biiytik o6lgekli ve 19 orta 6lgekli isletmede yaptigi arastirmalarin
sonuglart (War For Talent 1997 Survey. War For Talent 2000 Survey), yetenekli
kisilerin isletme performansi tizerindeki kritik énemini ortaya koyuyordu. Yaklasik
13000 yonetici tizerinde yapilan arastirma, yiiksek performans gosteren isletmelerin,
orta derecede performans gosteren isletmelerden yetenek yonetimi konusunda farkli
olarak ne yaptiklarini ortaya koymak amaciyla tasarlanmisti. Amag isletmelerin nasil
gliclii bir yetenek havuzu olusturduklarini, en yiksek 200 yonetsel pozisyon igin
yetenekleri nasil cezbettiklerini, elde ettiklerini ve gelistirdiklerini, ileri de yonetsel
pozisyonlara yiikselebilecek geng¢ yetenek hattim nasil olusturduklarini anlamak

lizere bir yap1 tasarlanmisti (Ceylan, 2007).

1997 yilindaki arastirmaya katilan 6000 uzmandan sadece %23°l yetenekli
insanlar isletmelerine ¢ekebildiklerini séyliiyor ve sadece %10u sahip olduklari
yiiksek potansiyelli ¢alisanlarin tiimiine yakinini elde tutabildiklerini ifade ediyordu

(Hiltrop, 1999).

Yapilan arastirmanin verilerine dayanarak, yiksek diizeyde performans gosteren
isletmeleri orta duzey performansa sahip isletmelerden ayiran nokta, iyi sekilde
organize edilmis insan kaynaklar stiregleri degil, yetenekli ¢alisanlarin 6nemli

olduguna inanan bir yonetim anlayisiin var olmasidir (Cayan, 2011).

Yapilan bu arastirma sonuglart gostermistir ki, gelecek yirmi yilin en 6nemli
kurumsal kaynagi, “yetenek™ olacaktir. Yetenekler, kultirli, akilli, teknik olarak

donamimli, global anlamda parlak ve operasyonel anlamda atak profesyoneller olarak

' http://files.shareholder.com/downloads/MAN/320693262x0x 189693/9adcf817-
96¢f-4bb3-ac68-038e79d5fact/Talent%20Shortage%20Survey%20Results -
2008 FINAL.pdf, Erisim Tarihi: 15.09.2013.
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Ozetlenirken, yetenege olan talebin gitgide artacagi buna karsilik arzin gitgide

azalmakta olacagi belirtilmistir (Demircioglu, 2010).

1.1.9.2 Yetenek Savaslarina Zemin Hazirlayan Nedenler

Kiiresellesme, Rekabet ve Degisen Orgﬁt ve Is Yapilan

20. ylizyithin sonlarinda sosyal, ekonomik, politik ve kiiltiirel alanda diinyada
esen degisim riizgarlan. 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 tretimini / tiiketimini diinya 6l¢eginde degistirmesi ve cografi
anlamda i1ktisadi faaliyetlerin yeniden organize edilmesi ile glindeme gelmistir

(Demircioglu, 2010).

Pazarlar ve lirlinler artk daha kiireseldir. Kaynaklar diinyanin her yerinden
alabilmekte, Uriinler her yerde satilmaktadir. Birgok organizasyon iriinlerinin
imalatini, hizmet alimlarini ve yazihm gelistirmeyi diinyanin ¢ok uzak ve farkh
yerlerindeki kisi ve kuruluslara yaptirmaktadir. Parasal kaynaklar, yeni fikirler,
trtinler ve hizmetlere yatrim i¢in dinyanin her yerine sinir tamimaksizin

aktarilabilmektedir (Barutgugil, 2004).

Yeni milenyumda rekabet¢i ve yonetsel gereksinimlere bakildiginda, hizl,
onemli ve kesintili degisimlerin yasandigi, kiiresel ve yiksek derecede karmasik bir
cevre ile karsilagmaktayiz. Bu c¢evrenin gereksinim duydugu yonetsel kabiliyet ve
eylemler ise; orglitsel ve stratejik esneklik, atik yoneticiler, beseri sermayenin
vapilandiriimasi. teknoloji ve yapay zeka, orgiit igerisinde ¢oklu kariyer haritalar1 ve
kariyer portfoyiiniin gelistirilmesi, bilginin yaratilmasi, yayilmasi ve uygulanmasi

bi¢iminde sayilabilir (Kegecioglu, 2006).
Bilisim Teknolojilerindeki Gelismeler

Gelisen ve degisen bu yeni sistemler sayesinde de yetenek savaslari, dncelikle
bilisim sektoriinde yasanmaya baslamistir. Ciinki bilisim enddistrisi ve internet

gelistikge yeni isler ve yeni becerilere ihtiyag duyulmustur. Bu sektordeki istihdam



artisl, hem biligim teknolojilerinde uzman olan kisileri, hem de bilisim teknolojileri

kullanicilarini kapsamaktadir (Demircioglu, 2010).

Bilisim endiistrisi ve internet gelistikge yeni isler ve yeni becerilere gereksinim
varatmaya bagsladi. Bu yeni beceriler yalnizca bilisim endiistrisi i¢in degil, bilisimin
nimetlerinden yararlanan tiim enddistriler i¢in 6nemli olglide kaynak gereksinimi
varatmaya bagladi. Tedarikgileri ve musterileri ile yeni biyiilii diinya ag: tizerinde
bulugmayi isteyen tiim isletmelerin, kamu kuruluslarimin ve reklam, tanitim ve
medya Kkuruluglart da dahil olmak tlizere eski aracilar, islerini bu yeni medyaya
tagtyabilmek ve bu ortamda basarili olabilmek i¢in yeni tiir uzmanhk ve becerilere
sahip bir isglicline sahip olmalar1 gerektigini agik¢a gordiiler. Eski ¢alisanlarini bu
konuda egitmek ve yeni uzmanlar kiralamak durumunda olduklarim kavradilar.
Avrupa Birligi diizeyinde 2000 yilina bakildiginda internet ve bilisim alanlarinda
kullamm ve is gelistirmeye yonelik is talebinin 14,5 milyon esdeger is birimi
oldugunu, bunun 10,4 milyonunun BT (Bilgi teknolojileri) becerileri, 2.8
milyonunun elektronik is (e-business) becerileri ve 1,3 milyonunun ¢agri merkezi
profesyonelleri igin oldugu EITO (European Information Technology Observatory)

Bagkani Bruno Lamborghini tarafindan Eyliil 2000°de agiklandi (Ceylan, 2007).

Enformasyon ve bilisim teknolojilerindeki gelismeler arttikga, yeni ¢alisma
tiirleri olugsmakta, fiziki ofis ortamlarindan ¢ikilarak, isin tamamen veya kismen ofis
diginda yiiriitiilmesi giindeme gelmektedir. Ornegin, evden ¢ahisma, telefon ve
internet hatti lzerinden farkli hizmetler sunma gibi ¢alisma big¢imleri ortaya
¢tkmaktadir. Bu tip farklilastirilmis ¢alisma kosullari, daha esnek ¢alisma sartlarini
da beraberinde getirmekte ve glniimiiz ¢alisanlarinin ihtiya¢ ve beklentilerini de

sekillendiren faktorler igerisine girmektedir (Demircioglu, 2010).
isgiicii Hareketliligi

Kiiresellesme ve teknolojik ilerlemeyle gerek cografik gerekse kiiltiirel sinirlar
ortadan kalkmis ve isglicli hareketliligini degistirmistir. Kiiresel isglicli rekabeti ve
simir hareketi, go¢ engellerinin azalmasiyla ve insanlarin tlkeleri disinda ¢alismak
istemesiyle mimkiin hale gelmistir. Mavi yakali olarak adlandirilan emek yogun

isgiicli arasindaki hareketliligin, vasifli g¢aliganlara gére daha az oldugu ifade
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edilmektedir. Vasifli iggiictiniin akisi, gelismekte olan tilkelerden gelismis tilkelere
dogrudur. Bu akis gelismis tlkelerdeki vasifli isglictinii olumsuz etkilemekte,

isletmeler daha dusiik maliyetli olan gégmenleri tercih etmektedir (Cayan, 2011).

Ulusal sinirlarins kalktigr, bolgesel biitlinlesmelerin - gorildigii. sermayenin
vatansizlastid1 ve bilgiye sahip olmanin bir avantaj oldugu bir dénemi yasamaktayiz.
Ozellikle 1980'lerde hizlanan bu degisim ekonomik hayati etkiledigi gibi sosyal ve
siyasi hayati da etkilemistir. Ayrica emegin yapisinda ve ¢alisma kosullarini da
etkilemis ve degisimine neden olmustur. Montaj hatti vasifsiz is¢i yerine, kendi
basina karar verebilen, diizensiz ¢alisma saatlerinde calisan bilgiye sahip vasifh
denen igglicii ortaya ¢ikmaktadir. Bilgiyi kullanabilen, tiretebilen vasifli is¢i, aranilan
isgiicti olmustur. Yeni donem ekonomide hizmet sektorii 6n plana ¢ikmistir. Kol
giiciine dayali 1malat sanayi sektorii oram gelismis tlkelerde, teknolojinin
gelismesiyle, oldukga azalmistir. Hizmet sektoriinde istihdam edilen isgiicti nitelikli

isgiicii olmaktadir'".
Demografik Degisimler

1900°den once, diinyada niifus artisi yavas, niifusun yas yapisi biiyiik olgiide
sabit, 65 yastan daha uzun yasayan kisi sayisi da nispeten daha diisiik
bulunmaktaydi. Bu durum, yasam beklentisinin uzamasi ile 20. yiizyilin ilk yarisinda
degismeye basladi. 20.ylizyihn ikinci yarisi ise bu ge¢is siirecinde ikinci bir
asamanin baglangic oldu. Dogurganhik oranlarinin nerdeyse yari yariya diismesiyle
niifus artig1 yavasladi, geng nitifusun toplam niifusa orani azaldi ve dolayisiyla yash

niifusun toplam niifus igindeki payi artti (Ceylan, 2007).

Gelismis tilkelerde artan yasam siiresi, azalan dogum oranlari, az gelismis ve
gelismekte olan lilkelerde ise hizh nifus artisi, genel nifusun vas dagilhimini
degistirmistir. Kiiresel agidan diinya genelindeki ntfus dagilimin inceledigimizde
yash niifusun arttigini gsrmekteyiz. Isletmelerin yetenek rekabetinde kazanabilmeleri

i¢in geng niifusa olan ihtiyac yiiksektir. Arastirmalar, oniimiizdeki birkag¢ yil i¢inde

" http://www.isguedergi.org/?p=article&id=65&cilt=3&sayi=2&yil=2001, Erisim

Tarihi: 17.09.2013.
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emekli olan ¢aliganlarin yerine gececek aynmi sayida ¢alisan bulunamayacagini
gostermektedir. Nitelikli isglicliniin her gegen giin azalmasi nedeniyle isletmeler
sahip olduklart yetenekli ¢alisanlan elde tutmakta zorlanmakta, yetenek rekabetine

zemin hazirlamaktadir (Uysal, 2010).

4

Isgiiciiniin Degisen Profili

Kiiresellesen diinyada bilgi toplumundaki birey de eski kusaklardan ¢ok
farklhidir. “Generation X’in (1960-1980 yillar1 arasinda doganlar) diinya goriisii.
yasam felsefesi, beklentileri ve degerleri, ¢alisma yasamina karsi bakis a¢isim da
oénemli ol¢lide etkilemektedir. (1980 yili sonrasinda dogan “Generation Next'in
bundan da bir hayli farkh olmasi sasirtici olmayacaktir.) Yeni nesil 6zgiirliigiine
diigkiin, iletisime 6nem veren, segici, kendine glivenen bir yapiya sahip ve esnek bir
¢aligma ortamim tercih etmektedir. Rutin islerden sikilmakta, yaraticiligini katarak
farklilik yaratmak, ise katkisimi gérmek ve sonucunu almak istemektedir. Kendinden
onceki neslin “omiir boyu ¢alisma™ ve “sirkete baglilik” kavramlarina bir tiirlii anlam
verememektedir. Ise bakis agisi, kendi kisiligini yansitmak ve yasamini siirdiirecek
bir gelir elde etmekten ibarettir. Eski neslin “ekmek kapisi” ve tiim “emeginin
sahibi” olarak gordiigii organizasyon artik yeni nesil i¢in “bilgisinin kiracisindan ote
bir sey degildir. Bunun sonucu olarak yeni nesil ¢alisani, bilgisini en iyi
degerlendirecek organizasyona yelken agmakta kendisini alabildigine o6zgiir
hissetmekte, bu durum organizasyonlarin sahip olduklari nitelikli isgiiciinii elde

tutmalarini giderek zorlastiriyor (Ceylan, 2007).

Kaldi ki, 1980 sonrasi dogan bu yeni kusak, giiniimiiz is diinyasinda énemli bir
yere sahiptir. Ancak insan kaynaklari uzmanlarinin belirttiklerine gére, bu kusagin
kendilerine has nitelikleri sebebiyle klasik ¢aligma ortamlarina uyum saglamalari pek
miimkiin olmamaktadir. lyi egitimli, yiiksek donanmimli ve hirsh Y kusaginin en

onemli 6zelligi igyerine sadakat duymamasidir. Sirketler onlari elde tutabilmek ig¢in



piknikten tango ile desteklenen egitime, tekne gezisinden paintball’a kadar uzanan

bir yelpazede etkinlikler ger¢eklestirmektedir'?.

Degisen Kariyer Anlayisi: Geleneksel Kariyerden Siirsiz Kariyere

-

Bu iki kusak arasindaki farkliliklar is hayatinin yeni kosullarimi sekillendirirken,
7. Kusag olarak adlandirilan ve 2003 yili ve sonrasi doganlari nitelendiren en geng
kusak ise ¢cok daha farkli 6zelliklere sahip bir nesli temsil etmektedir. Teknolojiyle i¢
ice biiyliyen bu yeni kusagin cografi sinirlamalart olmayacaktir. Batili akranlariyla
kolay uyum saglayacak, sabirsiz ancak komplekssiz olacaklardir. Cok fazla bireysel
olmalar1 nedeniyle ¢ogunlukla tek basina bir yasamu tercih edeceklerdir. Yaraticilik
ve yenilikten zevk alan, ayni zamanda giiven arayan bu kusagin belki de en énemli
sorunlarindan biri azimli ve hirshi olmamalarindan kaynaklanan kariyer sikintilari
olacaktir. Ayrica sadakatsiz ve tatminsiz olmalari, is diinyasinda onlar yonetmek
icin yeni yoOnetim anlayislarimin gelistirilmesi gereg@ini on plana ¢ikaracaktir

(Demircioglu, 2010).

Geleneksel kariyer yaklagimi, bir ¢alisanin ayni meslek alani i¢inde bir isten
digerine dikey olarak yukariya dogru ilerledigi veya tek bir meslekte veya isin
fonksiyonel bir alan iginde ¢alisanlarin yukariya dogru hareket ederek ilerledigi,
kariyer yolu olarak tanimlanmaktadir. Bu kariyer yolunda, yonetsel-6rgiitsel alandaki
degisimlerin kariyer alanim yakindan etkiledigi goriilmektedir. Ozellikle yeni
orglitlenme bigimleri kariyer tercihlerinde degisiklikleri zorunlu kilarken: islerin
temel alindi@1 geleneksel yonetim ve organizasyon yaklasimlari istikrar, hiyerarsi ve
agik 1 tammmlan lizerinde durmustur. Buna karsilik yeni yaklagimlarda, orgiitiin
degisen is ortamima uyumu da vurgulanmaktadir. Artik orgiitler, 6grenen sistemler

13
olarak ele alinmaktadir'”.

t

http://www.yeniaktuel.com.tr/top111%2C163@2100.html.  Erisim  Tarihi:
17.09.2013.

- http://www.misjournal.com/?p=5380. Erisim Tarihi: 17.09.2013.
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Degisen isglicii profiline paralel olarak, kariyer anlayisinda da degisimler
yasanmakta; orgtit yapilarinda ve yiikselme beklenti ve kriterlerinde meydana gelen
degisimlerle yeni kariyer yaklasimlari 6n plana ¢ikmaktadir. Geleneksel kariyer
modelleri, orglite kendini adayan, is glivenligi, orgiit i¢inde yiikselme ve iyi tlicret
beklentisi i¢indeki (;a411$anlar1 tatmin etmek lizere kuruluydu. Ancak giinumiizde
orgiitsel yapr ve slireglerde yasanan degisimler geleneksel kariyer modellerinin
uygulanmasini  giiglestirmistir.  Orgiitsel siirlarin - daha  gegirgen oldugu, is
giivenliginin azaldigi, kariyerde Orgiit yerine bireyin sorumlulugunun artugi ve
bilgiye dayali giiciin 6ne ¢iktigi kariyer modelleri yayginlasmaktadir (Demircioglu,

2010),

Orgiit yapilarinda ve yiikselme beklenti ve kriterlerinde meydana gelen
degisimler yeni kariyer yaklasimlarini 6n plana ¢ikarmistir. Glintimiiz is diinyasinda
orgiitler bir yapisal degisim siireci igindedirler. Kiiciilme, diger orgiitlerle isbirligi
yapma ve bagka orgiitleri satin alma veya birlesme buna 6rnek olarak verilebilir. Bu
gelismeler sonucunda ortaya ¢ikan esnek orgltler smirsiz  orgiitler  olarak
tammlanmaktadir. Orgiitleri etkileyen bu degisimlerin yaninda; bilgisayar ve iletisim
teknolojisi, emek pazar ve bireysel degerlerdeki degisme yeni bir kariyer anlayisina
yol agmistir. Smirsiz kariyer olarak tanimlanan bu sistemde roller, orgiit sinirlari,

pozisyonlar ve islerin nitelikleri de etkilenmistir'®.
Orgiitsel Baghligin Zayiflamasi

isletmeler arasindaki birlesmeler, isletmelerin satin alinmalari, kiigiilme gibi
sebeplerden dolay1 is garantisi ortadan kalkmaya baslamistir. Orgiitler eskiden
oldugu gibi uzun siireli is garantileri veremezken, is gorenlerin baghhginda da
degismeler goriilmektedir. Sirkete olan baghlik, yerini kendine olan baghhga
birakmistir. Bir orgilite bagh kalmak yerine is gorenler ¢abalarini bireysel ve mesleki
gelisimlerini saglamaya yoneltmektedirler. Gerek isverenler, gerekse is gorenler
acisindan yakin gelecegin nasil olacagini tahmin etmek oldukga giiglesmektedir. Bu

yiizden psikolojik sozlesme degisime ugramaktadir. Eski sozlesmedeki is garantisi

" http://www.misjournal.com/?p=>5380, Erisim Tarihi: 17.09.2013.




i¢in baghhk ilkesi degismistir. Yeni kontratta ¢ekiciligini (marketability) korumak ve
stirekli 6@renmek i¢in ¢alismak ilkesi vardir. Is gorenler artik “Benim is garantim

benim degisim ve 6grenme yetenegimdir.” demeye baslamislardir (Varol, 2001).
Is-Yasam Dengesine Artan Talep

[s-aile dengesi, ¢alisan bireyin aile ve is sorumluluklarinin uyumu ifade
etmektedir. Endistri sonrasi topluma gegis siirecinde ve yeni toplumda yasanan
demografik ve tutumsal degisimler, is ve aile yasamim da etkileyerek, is —aile
olgusunun bu degisim trendinin ayrilmaz bir bileseni oldugunu bir kez daha gozler
ontine sermektedir. Son yillarda goriilen demografik degisiklikler arasinda konuyla
ilgili en 6nemli degisim; egitim diizeyinin yiikselmesi ve buna bagh olarak ézellikle
kadinlarin kariyer sahibi olmalari ile ¢ocuk sahibi olma yaslarindaki artistir. Cift
gelirli aileden cift kariyerli aileye yonelimi de ifade eden bu degisim, yapisal rol
dagilimini yansitan modern simetrik aile modelinin giderek yaygin hale gelmesi,
kadinlarin aile rollerine oldugu kadar is rollerine, erkeklerin de is rollerine oldugu

kadar, aile rollerine verdikleri 6nemin artmasiyla sonuglanmaktadir (Ozen, 2002).



1.2 YETENEK YONETIMI’NIN TEMELLERI VE UYGULAMA ESASLARI

Giintimiiz kiiresel is diinyasinda en biiyiik rekabet sermaye, ileri teknoloji ya da
pazar payr alaninda degil, yetenekli ¢ahisani bulma anlaminda yasanmaktadir.
Hizmete dayah bilgs ekonomisinde kazanan, en yetenekli insanlari bir araya
getirebilen sirketlerdir. Diinyamizin yasadigi geri doniilemez degisimler isverenle
personel arasindaki iliskiye yeni bir bigim kazandirirken bu degisimleri anlayip
onlara ayak uydurabilen igletmeler basarili olmaktadir. Bu siiregte isletmeler
vetenekli Insanlari kendilerine ¢ekip, onlari sirketlerinde tutmakta zorluklar

yasamaktadir (Ceylan, 2007).

Yetenek yonetimi kavrami esas itibariyla, 1990’1 yillarin sonunda ABD’de
ortaya ¢ikmus, Ingilizce “Talent Management” karsih@ olarak kullanilan bir
kavramdir. Kavramin uygulamada ve akademik yazinda popiilerlesmesi ise

Mckinsey danismanlarinin 1997°de yaptigi arastirmayla baslamistir (Collings, 2009).
1.2.1 Yetenek Yonetimi’nde Kritik Unsurlar

Etkin bir yetenek yonetimi sistemi igin ilk adim yetenek bakis agisinin
benimsenmesidir.  Yetenek bakis ag¢isimin  benimsenmesi, sirket amaglarim
gergeklestirmede ve rekabet avantaji yaratmada yetenekli ¢alisanlarin kritik bir unsur
ve gereklilik olduguna duyulan gligli inang ve bunu sirketin en 6nemli

onceliklerinden biri olarak gérmeyi ifade eder (Ceylan,2007).

Ust yonetimden hat yoneticilerine kadar sirketteki herkes. yetenegin sirketin
bagarisina katkida bulundugu fikrini 6ziimsediginde, bu yeteneklerin gelistirilip
desteklenmesine iligkin bir yapt kurmak sliphesiz ¢ok daha kolay olmaktadir.
Yetenek  Yonetimi  Sistemi yapilandirilirken, belirlenmesi  gereken  6ncelikli
konulardan biri, yetenek yonetimi sisteminin kapsaminin ne olacagidir. Sistem,
sadece kritik bazi gorevler icin s6z konusu uygulamalari igerebilecegi gibi, biitiinsel
bir bakis agisiyla, tiim galisanlarin birer yetenek olarak degerlendirildigi ve sisteme
dahil edildigi uygulamalar biitiiniinii de igerebilir. Farkli sirketler, sistemde farkli
kisitlar belirleyebilirler. Kapsamin belirlenmesi sonrasinda, sorumluluklarin orgiit

igerisinde sistematik ve dengeli bir sekilde paylagilmasi, en alt kademeden en iiste
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kadar bu anlayisin yerlestirilmesi agisindan diger bir kritik konudur. Onemli olan,
gelecegin  liderlerini  sirketin  faaliyet ve islemlerinin  tiimiine yansitacak
mekanizmalart kurmaktir. Bu da ancak, isletmenin sisteme top yekin sahip
cikmasiyla gerceklesebilir (Demircioglu, 2010).

-4

1.2.2. Yetenek Yonetimi’nde Sorumluluk Paylagimi

isletmelerde rekabet avantaji varatmada yetene@in stratejik  ©neminin
benimsenmesi ve yetenek yonetimi anlayisinin isletme geneline yayilmasi st diizey

yonetimin sorumlulugundadir (Altinéz, 2010).

Yetenek yoOnetimi stratejisi, isletme stratejisi ile entegre, tiim insan kaynaklar
uygulamalarinin  ana sekillendiricisidir.  Yetenek  yonetimi insan kaynaklar
uygulamalari tizerine kurulu, ancak sadece insan kaynaklari boliimiiniin inisiyatifinde
olan bir sistem degildir. Yetenek yonetimi yaklagiminin benimsenmesi isletmedeki

tiim ¢alisanlar1 kapsayan bir stiregtir (Cheese, 2008).

isletmede yetenek yonetiminin basarisi, tepe yonetimin strateji ve hedeflerin
belirlemesinde rol {stlenmesi, bu konuya ger¢ekten inanmasi ve sistemi
destekledigini ¢alisanlara gostermesine baghdir. Tepe yonetim bu sliregte ayrica
sistemin denetlenmesi ve bagarisinin sorgulanmasi gibi gorevler de Ustlenir. Zira
¢alisanlarin degisiminin gerekgesine inanmasi ve benimsemesi tepe yonetimin tepe
yonetimin destek ve ilgisi ile gergeklesir. Bu siiregte en biiylik sorumluluk tepe
yonetime diiser. Tepe yonetimin iradesi yetenek yonetiminin organizasyon geneline
yayilmasinda en etkili unsurdur. Tepe yonetim sirket stratejilerini uygun eylemlere
doniistiirecek derecede iyl anlamis binlerce ¢alisana dayanan biiyiik orgiitlerde bile
takipgilerini tek tek kazanmak durumundadir. Tepe yonetimin destegini gormeyen ve
yukaridan asagiya dogru yayilmayan bir yetenek yonetimi sisteminin basarili olmasi
beklenemez. Liderler, sirket stratejilerini uygun eylemlere dontistiirecek derecede 1yi
anlamis binlerce c¢alisana dayanan biiyiik oOrgilitlerde bile takipgilerini tek tek

kazanmak zorundadir (Atl1, 2010).

insan kaynaklari departmam yetenek yonetimi sisteminin tanimlayicisi,

altyapisinin hazirlayicisi, yoneticisi, sistemin siirekli iyilestiricisi, taraflar arasindaki



koordinasyonunun saglayicisi, yetenek ve Ustiin performansa dayal siirdiiriilebilir bir
kurumsal kiiltiirtin olusturucusu ve denetleyicisidir. Bu siiregte yetenege bakis
acisinin degistirilmesi, yeteneklerin firmaya ¢ekilmesi, dogru yeteneklerin se¢ilmesi,
isletmeye uyumlandirilmasi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi insan kaynaklar
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departmanimnin sorumlulugunda yiiriiyen stire¢lerdir (Lengnick-Hall, 2004).

Insan kaynaklarinin iizerine diisen diger bir husus, ise alim, performans
degerlendirme, ticretlendirme ve egitim gibi insan kaynaklari fonksiyonlarinin
yetenek yohetimi sistemiyle entegre bigimde yuriitiilmesinin saglanmasidir (Cirpan

ve Sen, 2010).

Tim bu sorumluluklara g6z oniine aldigimizda aslinda yetenek yonetiminin
gergek sahibi insan kaynaklari departmanidir denilebilir. Yoneticilere ve calisanlara
yetenegin yonetilmesinin ni¢in 6nemli oldugu, yetenek yonetimi uygulamalarina
nasil adapte olunacagi ve isletmeye ne gibi yararlar saglayacagi konularinda insan
kaynaklari tarafindan yapilacak agiklamalar, yetenek yonetimi stratejilerinin daha

etkin uygulanmasini saglayabilecektir (Lockwood, 2006).

Isletme igerisindeki yetenek yonetimi sisteminin basarili bir sekilde
stirdliriilmesinde orta diizey yoneticilerin sorumluluklart yiiksektir. Bir yonetici,
insan kaynaklarn bolimii tarafindan ¢izilen c¢ergeveler dogrultusunda yetenek
yonetimi konusunda potansiyelini aktarma gabasi i¢inde olmalidir. Her ne kadar
gergeveyl insan kaynaklar boliimi belirlese de nihai olarak bahsi gegen boliimde
yetenek yonetiminin uygulanmasindan boliimiin  yoneticisi sorumludur (Cayan,

2011).

1.2.3. Yetenek Yonetimi’nde Stratejinin Belirlenmesi

Yetenek yonetimi, kapsamh ve diger sirket stratejileri ile biitiinlesik olmasi
gereken bir siiregtir. Oncelikle 6rgiitiin kiiltiirii, temel amag, strateji ve hedefleriyle
entegre bir yetenek yonetimi stratejisi belirlenmelidir. Bu ¢ergevede orgiitiin de
yiiksek performansa ve sonug¢ odakli bir kiiltiire sahip olmasi beklenir. Rekabette
tistiinliik saglamaya ¢alisan sirketlerin, bu dogrultuda yapilandirilmis etkin stratejileri

bulunur (Demircioglu, 2010).



Yetenek Yonetimi kapsamli ve entegre bir siiregtir. Oncelikle kurulus kiiltiiri ile
temel amag, strateji ve hedefleriyle biitiinlesik bir yetenek yonetimi stratejisi
belirlenmelidir. Bu da kurulusun yiiksek performansa dayali ve sonug¢ odakh bir
kiiltire sahip olmasi ile miimkiindiir. Yetenek stratejisi, isletmenin mevcut ve
potansiyel isgiicline s?ratejik bir sekilde yaklagsmasini gerektirir. Yetenek yonetimi,
her bireyin performans ve potansiyelini yakalamak ve gelistirmekle ilgilidir. En
gliclii yetenek yonetimi uygulamalarn firmaya 6zgii olanlardir. Her organizasyon
tamamen tek ve kendisine ait isve insan kaynaklarina uygun olan bir tarz

benimsemelidir. (Ceylan, 20007).

1.2.4. Yetenck Yonetimi Uygulamalar:

Yetenek yonetimi ile ilgili tim uygulamalar igeren yetenek yénetimi siireci,
organizasyonel miikemmelligin tetikleyicisidir. Bu kapsamda isletme igerisinde insan
kaynagl. var olan hedefler ve stratejiler agisindan bir yatinm kategorisi olarak ele

aliabilir (Demircioglu, 2010).

1.2.4.1. Organizasyonlarda Kritik Pozisyonlarin ve Yetkinliklerin Belirlenmesi

Yetenek yonetimi sisteminin en hayati noktalarindan biri kilit is ve ydnetim
stireglerine  odaklanarak gereksinim duyulacak kilit isgiicli pozisyonlarinin
belirlenmesidir. Isletmedeki kilit pozisyonlar isletmenin stratejik hedeflerine

ulagsmasini etkileyebilecek olan pozisyonlardir (Cirpan ve Sen, 2010).

Kilit pozisyonlarin saptanmasinda genellikle {i¢ yol izlenmektedir (Huselid,

2008):

Birinci yol organizasyon semasi ya da gorev sorumluluk derecesi temelli
yaklagimdir. Buna gore; organizasyon semasi ya da bakarak ya da bir gorevin
gerektirdigi beceri, ¢aba ve sorumluluk derecesine odaklanilarak kilit pozisyonlarin
belirlenmesidir. Bu bakis agisi ile en 6nemli konumlar, en fazla sorumluluk alan ve
en zorlu ortamlarda ¢alisan, en yiiksek beceriye sahip ve en caliskan ¢alisanlar

tarafindan doldurulur.



Ikinci yol iicret temelli bakistir. Iktisat¢ilarin bakis agisi ile ve birinci tercihin
tersi, ¢alisanlarin isglici piyasasindaki beceri ve yeteneklerinin gorece az
bulunurlugunu ve sirket i¢in yaratuklarnn degeri, genellikle aldiklar cretin
yansitti@inin diisiiniildiigii bakis agisidir. Burada en 6nemli gorevler en yiiksek ticret
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ddenen kisiler tarafindan yapilan islerdir disiincesi hakimdir.

Ugtincii yol ise stratejik temelli yaklasimdir. Oysaki en énemli olan gorevleri
belirlemek i¢in, organizasyon semalarindan veya tcretlendirme sistemlerinden
baslayip gériye dogru degil, stratejiden baslayip ileriye dogru gitmek gereklidir.
Bunun i¢in de bir konumun stratejik 6nemini belirleyebilmek sirket stratejisinin net
olarak belirlenmesi ve stratejinin gozden kagirilmamasi ile ilgilidir. Dolayisiyla
yetenek yonetiminde kilit pozisyonlar1 organizasyon semasi ya da licret skalasina
gore degil sirket stratejisine gore belirlenmelidir. Sirket stratejisine gore Kkilit
pozisyonlar degisiklik gostermektedir. Ornegin X sirketinde miisteri memnuniyeti ve
kisiye 6zel hizmet sunulurken, Y sirketinde diisiik fivat stratejisi uygulansin. Bu iki
sirkette, stratejik Ustiinliik yaratmak i¢in onemli olan gorevler farkli olacaktir. X
sirketinde miisteriye bire bir hizmet veren saticilar kilit pozisyonlarken Y sirketinde
bu pozisyondaki kisilerin bulunmalarina gerek bile yoktur. Y sirketinde satin alma

yoneticileri kilit pozisyonlardir.

1.2.4.2. Yeteneklerin Taninmasi ve Cahsanlarin Simmiflandirilmasi

Reicheld (1996), c¢alisanlarin verimlilik, misteri se¢imi, miisteri tutma ve
calisanlar1 tutma konularinda firmaya katkida bulunduklarim vurgulamaktadir.
Caliganlar herhangi bir firmanin basarisinda 6nemli role sahiptir, ancak bu role kimin
sahip oldugu ve bunun firmaya gore nasil degistigi bilinmelidir. Bu bilgi, IK
yoneticisinin stratejik ortak olarak harekete ge¢me noktasinda gerekli olmaktadir

(Kegecioglu, 2003).

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

s

gelistirebileceklerini, dogru iste yer alip almadiklarini, hedeflerinin ne oldugunu ve
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bireysel performanslarinin isletmenin toplam performansini nasil etkiledigini bilmek
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gerekmektedir .

1.2.4.3. Yeteneklerin Secilmesi ve Degerlendirilmesi
“

Yetenek savaslarinda 6ne gegmek i¢in en iyi strateji goriiniirde olan herkesi
toplamak degildir; boyle yapildigi takdirde olumsuz sonuglara katlanilir: yiiksek isten
ayrilma orani, yliksek ise alma ve egitim maliyetleri ve bagliligi olmayan, verimsiz
¢alisanlar. Tam tersine, dogru insanlar olarak nitelendirilebilecek sunulan is ortamina
ilgi duyan. heyecanlanan ve baghliklariyla ¢rgiitii 6dillendirecek kisileri s6z konusu

isletmeyi se¢gmeleri konusunda ikna etmek gerekir (Erickson, 2008).

Etkili bir yetenek yonetimi igin, isletmeler mevcut ise alim stratejilerini gézden
gegirmeli, en yetenekli adaylarin ise alinmasina yonelik stratejiler gelistirmek {izere
planlamalarim yapmalidir. Dogru ¢alisanlarin dogru islerde gorev almadigi bir
isletme veya birim beklenen performansi higbir zaman gosteremez; dogru kisilerin
ise alimi ise ¢alisanlarin ve isletmenin tamaminda ¢ok daha verimli ¢alisabilmenin
temelini olugturur. Isletmelerin hedefledigi performansa ulasmasi ve bu performansi
korumasi i¢in en basta titizlikle tizerinde durulmasi gereken, ozellikle kritik
pozisyonlara getirilecek kisilerin se¢ilmesidir. Se¢im asamasinda, kurumun degerleri
de goz onlinde bulundurularak pozisyonun gerektirdigi yetkinlikler belirlenip
netlestirildikten sonra ise alim/segme siireci baglatilmahdir. Adaylar, potansiyelleri,
performanslari, kurum kiiltiiriine adaptasyon yetenekleri ve c¢alisacaklari ekiple

uyumlart g6z 6niinde bulundurularak degerlendirilmelidir (Demircioglu, 2010).

1.2.4.4. Performans Yonetim Sistemi ve Potansiyel Belirleme-Yonetme
Cahsmalan

Isletme igerisinde yetenek yonetimi anlayiginin yerlestirilmesi ve saghkli bir
sekilde uygulanmasi i¢in stiphesiz oncelikle isletmenin kendisini iyi tanimasi,

ihtiyaglarmi. kritik pozisyonlarii ve yetkinliklerini belirlemesi gereklidir. Bir

IShltr)://»\'vvw.busilwsswc'ck.com/storics/2007-02-07/winning-lhe—talent-

warsbusinessweek-business-news-stock-market-and-financial-advice,  Erisim
Tarihi: 25.09.2013.
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sonraki asamada yetenekleri tanimasi ve onlari siniflandirmasi énem tasir. Bu
stireglerin devaminda ise, ¢alisanlarin isletmeye sagladiklari katma degeri somut
olarak Ol¢limlemek i¢in performanslarini degerlendirmek; gelisim kapasitelerini
anlamak ve yonlendirmek i¢in ise potansiyellerini belirlemek gerekir. Arastirmanin
bu bolimiinde yctcn‘ek yonetimi kapsaminda performans yonetim sistemi ile

potansiyel belirleme ve yonetme siireglerine yer verilecektir (Demircioglu, 2010).
Performans Yonetim Sistemi

Performans yonetimi, isletmenin hedefleri ile bireysel hedefleri biitiinlestirerek
ve bireylerin yarattiklar degeri ortak amaglar ve hedefler dogrultusunda
yonlendirerek bireysel ve kurumsal performansin yonetilmesi siirecidir (Barutgugil,

2002).

Performans degerlendirme kavrami, dinamik bir siiregtir ve siire¢ igerisinde
degisen / geligen ihtiyaclar dahilinde yapilandinlabilir. Calisanlarin performanslarini
planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan bu siire¢. Performans Yonetim

Sistemi olarak adlandirilmaktadir (Demircioglu, 2010).

Calisan kisi agisindan degerlendirme siireci, bir siireklilik gosterir. Oncelikle ise
alma asamasinda bir degerlendirmeye tabi tutulan kisi, isletmedeki yasami boyunca
belirli araliklarla ve belirli amaglarla yeniden degerlendirilecektir. Ise almirken kisi o
anda sahip oldugu bilgi, beceri ve yetenek ayrica gelecekte kendisinden beklenen
ozellikleri agisindan degerlendirilir. Daha sonraki degerlendirme asamalarinda ise,
kisinin is1 basindaki performansi incelenir. Boylece, kisinin isletme i¢inde o anki
konumu, gelisimi, elde edecegi odiiller ve gelecekteki pozisyonu bu calismalar

sonucunda belirlenir (Uyargil, 2008).

Organizasyonlarda bir¢cok personelin ¢ok sayida insanla birlikte ¢alismaya
baglamasi ve c¢alisanlarla 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
metodolojisi iginde sistemi ¢ok yonli olarak siirekli sorgulamayr ve galisanlarin
performansi hakkindaki bilgiyi, ¢ahsan ile farkh iligskilere sahip degisik

perspektiflerden toplamay1 amaglamaktadir (Camgoz ve Alperten, 20006).

4

Potansiyel Belirleme & Yonetme Calismalar:

Yetenek  yonetiminde  yetenekli  ¢alisanlarin  tespiti  i¢in  potansiyel
degerlendirmeye yonelik bazi degerlendirmeler yapilir. Potansiyel degerlendirme
calisan, farkli bir pozisyonda daha yiiksek seviyeli bir performans sergileyebilir mi?,
artan sorumluluklar alabilir mi?, farkli bir seviyede performans sergilemek igin
ihtiyag duydugu ek beceri ya da yetkinlikleri 6grenebilir mi?, Calisan, liderlik
yetenekleri sergiliyor mu? Soézgelimi inisiyatif alarak ve vizyon gostererek, soz
verilen sonuglart elde ederek, etkin bir sekilde iletisim kurarak ve uygun riskleri
alarak bunu yapabiliyor mu? gibi sorularin yanitlarina gore degerlendirilir (Berger,

2004).

Sirketlerin gelecegi i¢in 6nem arz eden “yiliksek potansiyelli ve gelecek vaat
eden geng¢ yeteneklerin™ belirlenmesini mimkiin kilan degerlendirme merkezi
uygulamalar1 sayesinde, bu yeteneklerin kariyer gelisimi ve egitimi i¢in en etkin
yetkinlik tanimlamalarmin olusturulmasi saglanir. Aymi zamanda degerlendirme
merkezi uygulamalar, bireye 6zel olarak optimum sekilde gelistirilmis “gelisim
programi” aracilig ile ¢ahisanlari giglii ve gelismeye ihtiyag duyulan yetkinlik
alanlarinin  ortaya ¢ikarilmasini  saglayan “gelisim  kontrol arac1” olarak
kullanilmaktadir. Degerlendirme merkezleri isletme yetkinlikleri ve stratejileri
dogrultusunda yapilandirilip, deneyimli degerlendiriciler tarafindan uygulandiginda,
potansiyel st diizey yonetici ve stratejik liderlerin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve
gelistirilmesi ile kurulus i¢inde yonetici kadrolarina baglh olarak ¢alisan ve yiiksek
performans gosteren yetenekli kisilerin dogru alanlara yonlendirilmesi konusunda

basarili sonuglar elde edilmesini saglamaktadir (Demircioglu, 2010).



1.2.4.5. Yetenekleri Gelistirecek Egitim / Gelisim Programlarimin
Yapilandirilmasi

Eleman segerken hangi se¢me ve yerlestirme teknigini kullanirsaniz kullanin,
insanin bilgi ve yeteneklerinin yiizde yiiz ise uyumunu saglamak. yani uygun ise
uygun eleman scc;iﬁ]ini gergeklestirmek oldukga gligtiir. Bu  giigliik, se¢im
metodunun yetersizliginden ¢ok, insanlart dogru tanimanin, &zelliklerini tespit
edebilmenin zorlugundan kaynaklanmaktadir. Iste bu yamlgimin getirdigi eksiklikleri
gidermenin en 1yi yolu, egitimdir. Ayrica tam anlamiyla saglikh bir se¢im
gergeklesse bile, ekonomik, toplumsal ve teknolojik anlamda goriilen siirekli degisim
ve gelisim. gerek isletmeleri gerekse is gorenleri bunlara uyum agisindan yenilemeye

yani egitime zorlamaktadir (Kaynak, 2001).

Isletmelerde yetenekli galisanlarin performanslarini arttiracak ve potansiyellerini
ortaya ¢ikaracak stratejik olarak yapilandirilmis 6zel egitim programlarinin
gelistirilmesi onemli bir stiregtir. Katilimeilarin birebir uygulama firsati bulduklari,
aktif katithm gosterebildikleri, 6zgln, isletme stratejisi, isletme markasi, degerleri ve
hedefleriyle uyumlu deneyimlere yer veren, gergege gére uyarlanmis 6rnek olaylari
ve kisisellestirilmis degerlendirmeleri igeren egitim programlari siiphesiz gelisimin
isletme i¢inde ¢ok daha biitiinlesik ve saglam temelli olmasimi saglamaktadir.
Sadece teorik bilginin verildigi uygulama imkanmin saglanmadigi klasik egitim

anlayis1 bu asamada son derece yetersiz kalmaktadir (Demircioglu, 2010).

1.2.5 Yeteneklerin Cezbedilmesi (Attraction) ve Calisan Degeri Yaratma

(Employee Value Proposition )

Yeteneklerin cezbedilmesi biraz sanatsal, biraz bilimsel bir olgudur. Yetenek
miknatisi olabilmek i¢in bir sirketin uygulayabilecegi bazi belirli ve olgiilebilir
yontemler vardir. Bunlar efektif bir ise alim stratejisine sahip olmak, ise alim ve elde
tutma basarisinin Olglilmesi vs. dir. Cezbetme sanati, organizasyon Kiiltiirii ve
etkileri, daha dogrusu mevcut ve potansiyel ¢alisanlara sundugu degerle ilgilidir

(Aldisert, 2002).

Yetenekli ¢alisanlart isletmeye ¢ekmek dogru insanlara dogru mesaji

verebilmeyi gerekli kilar. Bu stiregte isletmeler agisindan yetenekleri cezbetmek igin
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hedeflenen yetenekli aday Kkitlesini 1yi tamimlamak, aranan 6zellikleri ag¢ik¢a
belirlemek ve kurumsal iletisim araglarimi verimli kullanmak son derece ¢nemlidir.
Yetenekli insanlar cezbetmek ileride ele alacagimiz elde tutma uygulamalarinda da

etkili bir adimdir (Atl1, 2010).

-
EVP (Employee Value Proposition), insanlarin bir isletmenin pargasi oldugunda,
tecriibe edindigi ve elde ettigi; yaptig1 isten ¢evresine kadar, liderlik, is arkadaslar,
ticretleme vs. gibi, her seyin genel bir toplamidir. EVP, bir isletmenin ¢alisanlarin

isteklerini, beklentilerini ve hatta hayallerini nasil karsiladigiyla ilgilidir (Ed, 2001).

Yetenek Savaslari’nda galip tarafta yer almak isteyen isletmeler, bastanbasa tiim
uygulamalarini gézden gegirmek ve kendilerini yetenekli ¢ahsanlar i¢in cazip bir
konuma getirmek zorundadirlar. Bunun yolu da Miisteri iliskileri kavramindaki
“Miisteri Degeri Yaratma™ kavramina benzer olan Calisan Degeri Yaratmadir. Bu
savagta yarigsan sirketler, yetenekleri ¢ekmek ve elde tutmak i¢in ayni pazarlama

mantigiyla yola ¢itkmalidirlar (Ceylan, 2007).

Yetenekli insanlari  cezbedebilmek i¢in kullanilabilecek degisik araglar
bulunmakla birlikte Chowdhury yetenekleri cezbetmede asagidaki yollar

onermektedir (Chowdhury, 2001):

e Yetenekli insanlara miisteri olarak davranmak

e Yetenek yonetimi sistemine sahip olmak

e lleriye yonelik takdir ve odiillendirmelerin sirkete ortaklik ve hisse
segenekleri ve performans bazli ticret paketleri ile ger¢eklesmesinin taahhiit
edilmesi

e [Esnek bir is ¢cevresi ve pozitif bir kiiltlire sahip olmak

o Kisiye uygun egitimler ve arastirma olanaklari saglamak

e Vizyoner bir yonetim ve liderlik uygulamak

e Performans gozden gegirmeleri ve yedekleme planlarini yonetme

1.2.5.1 Calisan Degeri Yaratmada Kurumsal Itibar
Kurumsal itibar; misteriler, rakipler, kreditorler, endiistri analistleri ve diger

insanlarin igletmeyi algilayis bigimidir. Daha ag¢ik bir tamimla kurumsal itibar,



isletmenin yonetim kapasitesi, stratejileri, finansal durumu, sosyal ve toplumsal
sorumluluklari, uzun doénem yatirimlarinin degeri, rekabetteki etikligi, gelisme
diizeyi, personelinin kalitesi, nitelikli is goreni ¢ekme becerisi gibi konularda
insanlar tarafindan nasil algilandiginin belirlemektedir ve bu kriterlerle dl¢tilmektedir

(Karakilig, 2005).

Bugiintin ¢alisanlan ¢alisacaklan sirkete tipki bir misteri gibi yaklasmaktadir.
Dolayisi ile organizasyonlarin itibar, marka ve duygusal sermayesi giderek daha
fazla 6nemh kazanmaktadir. Iyi bir itibar, rakiplere karsi rekabet avantaji
yaratmaktadir. Cinki taklit edilmesi zordur ve rakiplerin yapabilecegini de
sinirlamaktadir. Son birka¢ yil i¢inde kurum stratejileri tizerinde ¢alisanlar soyut
degerlerin, kuruma patentlerden ve teknolojilerden daha siirekli bir rekabet avantaj
sagladiginin farkina varmuslardir. Iyi bir itibara sahip olmak, yetenekli elemanlari
etkilemekte ve o kurumda g¢alismak i¢in tesvik etmektedir. Boylece yetenekli
elemanlar, kurumun basarisi i¢in ¢alismakta ve sonugta glicli musteri iliskileri
gelistirmektedirler. Diger yandan olumlu bir itibar, personel masraflarini
azaltmaktadir. Cinki yetenekli elemanlar genellikle itibari iyi olan sirketlerde
calismak istemektedirler. Yetenekli ve egitimli elemanlarin ise ahinmasiyla birlikte,
egitim masraflari da azalmaktadir. Iyi bir itibara sahip olan isletmeler, ¢ogunlukla
eleman aramazlar, nitelikli elemanlar1 kendi biinyelerine katmak i¢in daha az zaman

ve enerji harcamaktadirlar (Ceylan, 2007).

1.2.5.2 Cahisan Degeri Yaratmada Yiiksek Performansa Dayalh Kurum Kiiltiirii
Olusturmak

Kurum kiiltlirli, organizasyonun ¢alisanlarina ve musterilerine yonelik karar ve
uygulamalarini bi¢imlendiren temel felsefe olarak adlandirilmaktadir. Kurum kiiltiirii
tim Uyelerin digtince ve davramslarini sekillendiren hakim deger ve inanglari
kapsamaktadir. Bu a¢idan kurum kilttrd, ¢ahsanlarin diistince ve davranislarim
bi¢imlendiren normlar, varsayimlar, degerler, inanglar ve aliskanhklar sistemidir de
denilebilir. Giintimiizde sirketlerin degerini belirleyen entelektiiel sermaye ve onun
en oOnemli unsurlarindan insan sermayesinin temel 6zelligi sirket tarafindan
sahiplenilememesi. sadece kiralanabilmesidir. Bu nedenle sirketin insan kaynaklarini

ve iliskiler agini bir arada tutan kurum kulttrd kritik 6neme sahiptir. Giiniimiizde en



onemli deger olarak kabul edilen yenilik¢iligi tesvik edebilmek i¢in sadece bireysel
performans degil, ayn1 zamanda bireyin paylasim ve yardima agikligi da bir o kadar
gereklidir. Iste bu nedenle yetenekli ¢alisanlarin potansiyellerini agiga ¢ikararak ve
deger ortaya koymalar ve kurumlarina baghlik hissetmelerinde yiiksek performansi

o
0zendiren paylasgimer bir kurum kiiltiirtine gereksinim duyulmaktadir (Atli, 2010).

Kurumsal kiiltiir olusturmanin temel amaci, kurumda ¢alisanlarin inandiklari,
giivendikleri ve koruma isteginde olacaklari sembolik degerleri ortaya ¢ikarmaktir.
Bu nedenle, kurumsal kiiltiir sadece bir kurumsal betimleme degil, kurumsal irade
tarafindan korunan gelistirilen ve 6nemsenen degerlerdir. Uyulmamasi durumunda
sadece vicdani sorumluluklar degil, aynm1 zamanda somut yaptirimlarla karsilasma

gibi karsihig1 olan korunan degerler kurumsal kiiltiirti ayakta tutar (Ceylan, 2007).

Giiglii kiiltiir galiganlar gliglii bir ideoloji veya temel inanglar saglar, insanlari
hep birlikte bir arada tutan orgiitsel yapistiricidir. Kendini gelistirmis, geng liderleri
icerir. Yazarlara gore Ust diizey performans gosteren sirketler yonelme ve birlikte ele
alma dusiincesine 6nem vermektedirler. Karsihikli dort alan bulunmaktadir: temel
inanglar, stratejik yonetim ve performans iyilestirme, kiiltiir, orgiitsel gelisim ve

degisim uzmani (Kegecioglu, 2003).

1.2.5.3 Cahsan Degeri Yaratmada i¢ Marka Yaratma

Giintimiizde insanlar bir iirlin ya da hizmeti satin alirken kendilerine en yakin
hissettikleri markalara yonelmektedir. Markalar iyi ya da koti algisimi olusturan
mesajlara sahip olmakta, tirin ya da hizmete kimlik ve farkhilik katmaktadir. Bir
isletmenin markasi nasil ki tedarikgileri, hissedarlari, miisterileri ve ¢alisanlar
tizerinde belirli mesajlar iletmekteyse, aym sekilde markanin izleyenleri de markanin
algisi lizerinde bir etkiye sahiptir. Zira is segme olanagina sahip yetenekli insanlar
giiniimiizde bir slird Urlin arasinda gidip gelen tiiketiciler gibi isverenlerin

izleyenleridir (Pogorzelski, 2010).

Giintimiizde misterilerin marka hakkindaki algi ve dustinceleri biiyiik oranda
calisanlarin davraniglarinda etkilenmektedir. Calisan Markasi sade bir ifadeyle
markay1r ¢alisanlarin  tagimasidir.  Cahisanlar {izerinde olusan marka etkisi

organizasyona yonelik bir duygusal bag yaratir. Bu bag, markanin sahip oldugu
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degerlerin igsellestirilmesi ile gergeklesir. Yetenek yonetimi yaklasiminda ¢alisanlar
artik sadece ¢alisan degil aym zamanda birer sirket ortagi olarak kabul edilir. Bu
ortaklik ¢alisanin her platformda bir marka elgisi olarak kurum itibarina hizmet
etmesi sonucunu dogurur. Calisan markasi olusturmanin nihai hedefi ise istihdam
edilmek istenen ycter;ekli insan kitlesi tizerinde isletmeye yonelik ¢ekici bir imaj
yaratmaktir. Bu imaj mevcut ¢alisanlarin marka elgiligi ile saglanir. Bu sayede
isletmeler  yetenekli insanlarin  kendilerini  tercih  etmeleri  yoniinde diger
isletmelerden farklilagmaktadir. Calisan markasi ile ilgili bir metafor kullanmak
gerekirse kavram bir ¢igcegin agmasina benzer. Cigek en iyi agiyla ve en ¢ekici
haliyle durmalidir ki en iyi arilar (yetenekler) ¢icege konabilsin. Bu siire¢ isletmenin

kendini adaylara bir satis stirecidir (Atli, 2010).

Son dénemde marka taniminin kapsaminin tanimi oldukga genislemis ve kurum
kimligi, hatta kisisel kimlik dahi marka ile temsil edilir konuma gelmistir. Bugiin
meveut ve potansiyel calisanlarin goziinde bir deger yaratmak isteyen firmalarin
kurum kimligini temsil eden bir ‘I¢ Marka’ yaratmalari rakiplerinin oniine ge¢mede

etkin bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. (Ceylan, 2007).

1.2.5.4 Yeteneklerin Secilmesi

Biyiik sirketlerde eleman alimi konusunda danismanhk hizmeti veren Bradford
Smith, elli dort Amerikan sirketini incelemis ve eleman aliminda yapilan idari
hatalardan kaynaklanan ilave maliyetin, o ¢alisana 6denen toplam licretin ortalama
yirmi dort kati oldugunu ortaya koymustur. Smith’e gore. dogru seg¢ilmemis bir
¢alisanin yillar boyunca yaptigi hatalardan, verdigi yanlhs kararlardan ve kagirilmis is
firsatlarindan kaynaklanan ortalama masraf, 114 bin dolari bulurken. sirketin maruz
kaldig1 toplam maliyet, dolayli giderler dahil 2,7 milyon dolari agsmaktadir (Luecke,

2009).

isletmelerin hedefledigi performansa ulasmasi ve bu performansi korumasi i¢in
en basta titizlikle tizerinde durulmasi gereken, o6zellikle kritik pozisyonlara
getirilecek kisilerin segilmesidir. Se¢im asamasinda, kurumun degerleri de goz
oniinde  bulundurularak  pozisyonun  gerektirdigi  yetkinlikler  belirlenip

netlestirildikten sonra ise alim/segme stireci baslatilmalidir. Adaylar, potansiyelleri,
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performanslari, kurum kiiltlirtine adaptasyon yetenekleri ve ¢ahsacaklar ekiple

uyumlari g6z dniinde bulundurularak degerlendirilmelidir (Demircioglu, 2010).

Yetenek yonetimi  kapsaminda, ise alim stratejileri de yeniden gozden
gecirilmekte, bazi klasik uygulamalar yerini, rekabete daha uygun yeni stratejilere

birakmaktadir (Ed, 2001).

Disaridan almak: Bu uygulama, igeride yetenekli yoneticiler bulunmuyorsa, tiim
sartlar zorlanarak yapilmasi gereken bir tercihtir. Ozellikle kidemli pozisyonlar i¢in
disaridan alimin avantajlari arasinda, etik ve iletisim agisindan mevcut kosullara
kolayca adapte olabilecek kisilerin segilmesi ve basarili olmalar sayilabilir. Ornegin,
Atlanta Bank Genel Midiir Yardimcisi Bill Rogers, bu degisimin onciilerindendir.
Rogers’in  onciiliik ettigi  uygulamada, endustriyel psikolog yardimiyla, ist
seviyedeki calisanlarin niteliksel hiinerleri, satis karakteristikleri, deneyimleri ve
liderlik stilleri degerlendirilmis: bunlarin sonuglarina gére yeni ise alim stratejileri
belirlenmis ve gerekli olan kadrolar i¢in disaridan adaylar belirlenmistir. Stirekli
yetenek aramak: Gegmiste isletmeler eleman ahimlarini bos pozisyonlarim
doldurmak igin yaparlardi. Simdi ise yeni bir strateji olarak, disarida yerinden
memnun olmayan ve is degistirmeye yatkin olan ¢alisanlari bulmaktadirlar. Yetenek
havuzunda g¢esitliligi artirmak: Isletmeler artik geleneksel diisiinceye sahip kisileri
ise almaktan kaginmaktadir. Ornegin Arrow Elektronik, uzun yillar boyunca ise
alimlarim hep ayni on okulun mezunlari arasindan yapmistir. Ancak daha sonra
yirmi kiiglik kolejin diizenledigi satis yarismasindaki 6grencilerin arasindan alim
yapmaya baglamistir. Farkli altyapilardan gelenler i¢in baslangi¢ta daha fazla emek
sarf etmek gerekir, ancak katkilari ¢ok daha ¢esitli ve zengin olacaktir. Yaratici yeni
kanallar gelistirmek: Yetenegi gelistirilmis ¢ogu insan hali hazirda pasif is
arayanlardan olusmaktadir. isletmeler bu kisilere ulasmak i¢in yeni yéntemler
gelistirmelidir. Web sitelerine ilanlar verilebilir, ya da bu tip ise alim sitelerine
birakilan 6zgegmisler arasindan seg¢im yapilabilir. Ayrica veri tabanlart énemli bir
kaynak olusturmaktadir. Veri tabanlar isletmeler igin, yeteneklerin aga takilmasin
beklemektense, aranilan yetenek agisindan nokta atisinda bulunmayi saglar. Okullar,
odil torenleri vb. platformlar veri tabani olusturmak i¢in iyi birer kaynaktir.

Buradaki insanlarla her zaman iletisimde kalmak, 6rnegin makaleler gondermek.
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isletmenin web sitesine erisim imkan saglamak gibi uygulamalar faydah olacaktir.
Istenilen elemani almak igin maas politikalarimin disina ¢ikmak /degistirmek: Bir
yetenegin bulunmasi i¢in harcanilan efor sonrasinda, isletmenin maas politikalari
yiiziinden kaybetmemek gerekir. Bu asamada, “bu yetenegi bulmak i¢in ne kadar
emek/para harcandlgl1 " ve “bu yetenegin séz konusu ise ne kadar katma deger
saglayacagini” degerlendirmek gerekir. Kusursuz satis stratejisi uygulamak: Eskiden
isletmeler elemanlar segerdi, simdi ise kisiler isletmeleri se¢mektedir; diger bir
ifadeyle isletmeler i¢in eleman alimi kendini satma ve gosterme siirecine doniismiis
durumdadir. Bu siire¢ igerisinde isletme kendini iyi anlatmali ve adaya “bu
organizasyonun bir pargast olmak istiyor muyum” sorusunu sordurmalidir. Her bir
yetenek i¢in ayri strateji belirlemek: Nasil ki pazarlama stratejileri agisindan, her bir
miisteri segmenti belirlenmeli ve bu segmentin ihtiyaglar tanimlanmali ise, ise ahm
stratejisi agisindan da benzer bir anlayisa gereksinim duyulmaktadir. Ise alim
stratejilert 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, gii¢lii bir yetenek yénetimi sistemi
olusturma agamasinda sorun olarak karsimiza ¢ikacaktir. Bunun i¢in her birimden,
kendi igse alim stratejilerini  gelistirmeleri, gerekli tamimlamalar yapmalari
istenmelidir. {lk yil olusturulan bu tammlar sonrasinda; ikinci yil, isletmede ¢esitli
fonksiyonlar ve birimler arasinda, en iyi yeteneklerin/adaylarin paylasilmasi firsati

da ortaya ¢ikacaktir.
Kariyer Sistem Tipolojisi

En bilinen stratejik ise alma yaklasimi Sonnenfeld ve Peiperl (1998) tarafindan
gelistirilen Kariyer Sistem Topolojisi’dir. Buna gore isletmeler ise alma faaliyeti

konusunda iki boyutlu kariyer sistemleri gelistirirler (Erdemir, 2006).

Stratejik i1se alim yaklasimlar iginde en bilinenlerinden biri Sonnenfeld ve
Peiperl (1998)"1n gelistirdikleri kariyer sistem tipolojisidir. Buna gore isletmeler ise
alma faaliyeti konusunda iki boyutlu kariyer sistemleri gelistirirler. Birinci boyut arz
akisidir. Ise almanin ilk agamasi olan bagvuru agisindan isletmenin i¢ ve dis isgiicii

piyasasina olan agikligim tamimlar. Calisma giivenligi, uzun sireli istihdam gibi



kavramlarla da iligkilidir. Ikinci boyut ise gorevler ve karsihginda verilecek olan

ddilleri ifade eden atama ve terfi akisidir (Sonnenfeld, 1998).

Bu yaklagima gore beysbol takimlari, bireysel performansin 6nemli oldugu, ise
almada disa acik, reklamcilik, halkla iliskiler, danmismanlik, avukathik, yazilim
gelistirme gibi sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerdir. Bunun tersine akademiler
daha duragan, disa kapali, daha ¢ok calisanlarinin yeteneklerini gelistirmeye,
baghliklarim arttirmaya ¢alisan, yine bireysel katkiyr dnemseyen, ¢alisanlarina adil
davranan ve deger sunmaya calisan, otomobil, ilag. elektronik esya ve ofis tirlinleri
sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerdir. Kuliip tirindeki isletmeler. personel
aliminda i¢ kaynaklar1 oOnceleyen, ise almada grupsal faktorleri goz Oniinde
bulunduran, ¢alisanlarin neredeyse emekli olarak isten ayrildiklari, bankalar,
miizeler, kamu kurumlari, ordu, havayolu sirketleri gibi érgiitlerdir. Son isletme tiirti
olan kaleler, sadece ayakta kalmayir Onemseyen, c¢alisanlarin 6nemli olmadigi,
sadece yapilan isin 6nemli oldugu, maliyetlerin diistik tutuldugu oteller, basimevleri,
perakendecilik, tekstil gibi alanlarda faaliyet gosteren isletmelerdir (Sonnenfeld,

1998).
Yetenek Havuzu Yaklasim

Gelecegini garanti altina almak igin rekabet giiclinii stirekli kilmanin kag¢inilmaz
oldugunu fark eden organizasyonlar, bugiinden isgiicii kaynagini en etkin sekilde
planlamaktadir. Ge¢miste bosalan pozisyonlari doldurmaya yonelik olarak isletilen
ise alim siireci yerini siirekli bir yetenek avcilifina doniistiirmiistiir. Ozellikle kilit
pozisyonlardaki ¢alisanlar1 i¢in Ustiin rol modelleri gelistirmeye &zen gosteren
firmalar yedekleme ve yetenek havuzu olusturma sistemlerinden yararlanmaktadirlar.
Olusturduklari yedekleme ve yetenek havuzu sistemi ile mevcut kadrolar ve yeni is
sahalar1 ile olusacak pozisyonlar i¢in en uygun ve uyumlu c¢alisanlara hizlica

erisilmesi saglanmaktadir.

Sabanci, Kog, Dogus Grubu, Alarko gibi holdinglerin yani sira Tiirkcell, Shell
ve Pfizer gibi kariyer planlamasi yontinde ¢ok kapsamli siiregler uygulayan sirketler
¢ogunlukla bu yontemi benimsemektedir. Sabanci Holding Insan Kaynaklari Daire

Bagkani Ridvan Yirmibesoglu. "Insan Yetistirmek. Sabanci'da Bir Gelenektir" isimli
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makalesinde grubun yonetici yetistirme ve yedekleme programlarini detayli bir
sekilde anlatmakta ve Sabanci Grubu’nda iki yillik periyotlar halinde TP (Talent
Pool) Programi (Yetenek Havuzu) yiiritildiglint belirtmektedir. Bu sistemde, once
gruba bagh sirketlerin yonetimlerinin gosterdikleri adaylar arasindan yetenek
havuzuna girecek ad4aylar belirlenmekte ve yetenek havuzuna girenler zorunlu
egitimlerden gecirilmektedir. Adaylarin yoneticilik potansiyellerini belirlemek tizere
miilakatlar, psikoanalitik analizler, potansiyeli tespit etmeye yonelik degerlendirme
merkezi uygulamalar kullanilmaktadir. Yonetici adaylarinda aranan kriterler ise:
Topluluk sirketlerinde en az bir yildir ¢alisiyor olmak, bulunulan sektorde en az li¢
yillik bir deneyim ve kendi konularinda uzmanlasma olarak belirtilmektedir. Bu
kriterleri karsilayan adaylar arasinda 33 yasim asmamus, ylksek is performansina
sahip, "basarma arzusu, kisisel biitiinliik, sagduyu ve sozlii iletisim" gibi yetkinlikleri

barindiran ve stirekli 6grenme yetenegi olanlar tercih edilmektedir. (Ceylan, 2007).
Degerlendirme Merkezi Uygulamalan

Degerlendirme Merkezi uygulamasi diinyada ilk kez 1956 yilinda Amerika’da
AT&T sirketinde yapilmistir. Bu ¢alisma bir tiniversite arastirmasinin pargasiydi ve
aragtirma sonuglart 1976°da yaymnlandi. Yurtdisinda degerlendirme merkezleri is
dinyas1 disinda hukuk hizmetleri, polis ve itfaiye teskilati gibi kurumlarda da

kullanilmaktadir'®.

Degerlendirme Merkezi'nin amaci; Tirkiye'de daha ¢ok son on yilda
kullanilmaya baslanan Degerlendirme Merkezi uygulamalarinin iki amaci vardir;

se¢me ve gelistirme:

1. Kurum kiiltiirtine ve gelecege dontik stratejik hedeflere uygun, dogru yetkinliklere
sahip c¢alisani se¢me. Eleman se¢iminde degerlendirme merkezleri genellikle
Yonetici Adayr gibi tiniversiteden yeni mezun olmus kisilere veya yeni magaza/
market/ sube/ bolge ofisi agilist gibi toplu alimlarda uygulanir. Kurumun basarisi ve

is sonuclarina katkida bulunacak kisilerin se¢ilmesinin genelde klasik yontemlerle,

' hitp://www.Kariverinfo.com/content.asp? T=57&S=29&1=23. Erisim  Tarihi:

30.09.2013.
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yani yaklagik 1 saatlik miilakatlarla yapilmasi gelecege ve gelisime 6nem veren
sirketler i¢in yeterli olmayinca degerlendirme merkezlerinin kullanimi sz konusu
oluyor. DM'ne katilan adaylara siire¢ sonunda geri bildirim verilmesi hem kurumun
pozitif imajini etkiliyor hem de secilmese bile adayn is hayatinda katma deger
-

yaratiyor.

2. Halen kurumda ¢alismakta olan kisilerin ayni fonksiyon i¢inde daha st seviyeleri
geemesi veya farkh fonksiyonlara gegis potansiyelini belirlemek. Yani kisi ile ilgili
terfi kararina temel olacak verileri toplamak. Ayni pozisyon iginde kisinin daha
yetkin performans gostermesi i¢in gelisimini saglamak; yani kisinin egitim
ithtiyacinin belirlenmesi ve isle ilgili beceri kazandirilmasi. Siire¢ i¢inde aninda

geribildirim ile 6grenmenin pekistirilmesi ve ise aktarim saglanir.

Kurum ig¢indeki lider veya lider adaylarinin gii¢lii ve gelismesi gereken yonlerini
belirlemek, gelisim planm hazirlamak. Bu siire¢ sonunda degerlendirilen ¢alisanlar
glicli yonlerinden daha etkin yararlanma ve gelismesi gereken yetkinlikleri ile ilgili

olumlu atma sansina sahip olurlar.
Degerlendirme Merkezinde (DM) Hangi Asamalar Vardir?"’

Gazete ilam veya internet lizerinden on-line yapilan is duyurularina gelen
bagvurular 6n eleme i¢in 6nce genel bir yazili sinavdan gegirilir; burada belli bir
seviyenin Ulzerinde puan alan kisiler degerlendirme merkezine davet edilir.
Degerlendirme merkezi ¢alismalarinda ilgili boliimiin ve isin performans kriterleri ve
yetkinliklerin analizi temel alinir. Bunun i¢in kurum oncelikle ¢alisanlarinin sahip
olmasini bekledigi temel yetkinlik setini hazirlar. Degerlendirme merkezi ¢alismalar
eleman secilecek boliim i¢in belirlenmis yetkinlikleri sorgulamak {izere tasarlanir.
Ornegin bir ilag sirketi satis temsilcileri alacaksa, iletisim, ikna becerisi, takim
oyunculugu, stres altinda c¢alisabilmek gibi bu is igin gerekli temek yetkinlikler

Sleiiliir.

' http://www.kariyerinfo.com/content.asp? T=57&S=29&1=23. Erisim  Tarthi:

30.09.2013.




Genellikle kuruma ozgt yetkinlikler 6lgiilmekle birlikte DM'nde en sik

sorgulanan yetkinlikler sunlardir:

e Enerji ve hirs

e Sonug¢ odakhilik

e Zamani yonetebilme

e Ekip ¢alismasina uygunluk
» Etkileme ve ikna kabiliyeti
e Kendini ifade edebilme

e Liderlik

e Zor durum yonetimi; stresle bas edebilme
DM'de kullanilan araglar/ yontemler

e s vakasi ¢oziilmesi;

e [s plani/ proje veya vaka analiz sonuglarinin sunulmasi,

 Is oyunlari; Adaylarin ekip olarak ¢alisip, sonug iiretmelerine yonelik olarak
tasarlanmistir. Burada grup tartismasina da yer verilebilir

e Kisilik Envanterleri

e Hedefe yonelik miilakat; s6z konusu pozisyon igin tasarlanmis, davrams ve
yetkinligi 6l¢en yapilandirilmig miilakatlar yapilir

e 360 derece degerlendirme; bireyin kurum iginde birlikte ¢alisigi, komsu
departman ¢alisani, yoneticileri ve astlarindan belli yetkinlikleri dl¢limleyen
degerlendirme raporu alinir

* Role Play/ simiilasyon; katilimcilara belli bir goérev verilerek canlandirma

yapmalari istenir.

1.2.5.5 Yeteneklerin Elde Tutulmasi (Retention)

Yetenek yonetiminin en énemli adimlarindan biri kilit 6neme sahip yetenekli
¢alisanlarin elde tutulmasidir. Calisani elde tutma, isletmelerin kendileri i¢in kritik
calisanlant kaybetmemek amaciyla giristikleri faaliyetler olarak tamimlanabilir.
Isletme igin degerli olan galiganlar elde tutmak biiyiik Sl¢iide ¢alisanin isletme

yararina ekstra gayret gostermesi bir baska deyisle isletmeye baglh olmasinin
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saglanmasi demektir. Bu nedenle elde tutma, uzun vadede ¢alisan baglihgini
saglamaya yonelik bir stratejidir. Uzun omirli sirketler incelendiginde galiganlari
arasinda ve isletmeye karsi bir baghhk ve giiclii bir kimlik anlayisinin oldugu
goriilmistiir. Boyle bir sirkette, c¢alisanlar hatta zaman zaman tedarikgiler bile,

kendilerini biiyiik bir biitlintin pargalari gibi goriirler (Atli, 2010).

Bir isletme en yetenekli insanlari biinyesine ¢ekmis ve bu nedenle rakiplerine
karg1 miithis bir istiinltige sahip olmus olsa bile bu Gstiin konumu koruyabilmesi i¢in
yetenekli ve degerli ¢ahganlar elde tutmasi gereklidir. Bu nedenle isletmeler
kendileri i¢in kilit neme sahip ¢alisanlarini elde tutmaya ve baghliklarini artirmaya

yonelik ¢esitli stratejiler gelistirmektedirler (Lawler. 2008).

Omegin diinyanin  6nde gelen damsmanlik = sirketlerinden Emnst& Young,
yetenekli ¢alisanlarii elde tutmak igin direkt genel miidiire bagh ¢alisan bir personel
vapist kurmustur. Yine farkh sirketlerde son zamanlarda is diinyasinda gittikge
onemi artan g¢ahisan baghligim saglamaya yonelik kurum kiiltiirtiniin  olusturma,
farkliliklarin yonetimi, kurum igi iletisim faaliyetleri, sosyal etkinlikler, édiillendirme
ve takdir, ¢alisanlarin kararlara aktif katiliminin saglanmasi, ¢alisani gii¢lendirme is-
yasam dengesi programlari, igyerinin daha keyifli bir yer olmasi gibi uygulamalar 6n
plana ¢ikmaktadir. Is diinyas: ile ilgili kitap ve dergi makalelerinde “Calisanimzi
nasil mutlu ve tiretken tutabilirsiniz?”” sorusunun yanitini arayan yeni yayinlar hizla
artmaktadir. Cahgan sirkiilasyonuna iligkin farkli bakislar olmakla birlikte genel
itibartyla isletme igin degerli olan kilit yetenekteki ¢alisanlarin elde tutulmasinin
onemi konusunda ortak bir kabul bulunmaktadir. Bu amagla da isletmeler sahip
olduklar kilit yetenekleri ellerinde tutmak ig¢in farklilagtirilmis gelisim ¢dziimleri
ticret paketleri ve odiiller, kariyer hareketleri, is yasam dengesi programlari

hazirlamaktadir (Ath, 2010).

1.2.5.5.1 Cahsam Kaybetme Maliyeti

Yiiksek iggiicii devir oram beraberinde getirdigi ¢esitli maliyetler nedeniyle
istenmeyen bir durumdur. Ancak yetenek yonetimi agisindan degerlendirdigimizde
ozellikle gonilli isten ayrilmalarin getirdigi maliyetler yetenekli ¢alisanlan elde
tutmanin gerekliligini ortaya koymaktadir. Planli isten ¢ikarmalara dayali isgiicii

devri, 6zellikle performans: dusiik. isletme politikalarina uyum gostermeyen, gayri
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resmi aktivitelerde yer alan calisanlarin ¢ikarilmasi agisindan istenen bir durum

olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Ceylan, 2007).

Bir ¢alisan1 temin etmek, egitmek, isi 6gretmek ve en verimli zamaninda elden
kagirmak isletmeler igin olduk¢a maliyetlidir. Calisanlar sadece licret ya da terfiyle
tatmin olmamakta, kendilerine ve ailelerin deger verilmesini, is -6zel yasam
dengesinin gozetilmesini, cazip yan haklar paketleri, egitim ve kariyer imkanlarinin
verilmesini, takdir edilmeyi istemektedirler. American Management Association’nin
yaptig1 bir ‘arasgtirmaya gore isten ayrilan bir ¢alisanin isletmeye olan maliyeti, bir
yillik brit tcretinin yiizde 0’u ile yizde 200°i arasinda degismektedir. Pozisyon

ylikseldik¢e maliyetin de arttigi saptanmlstn" :

Planlanmamus, gontillii isten ayrilma ¢ogu zaman isveren i¢in 6nemli maliyetlere
sebep olmaktadir. Olusan bu maliyetleri asagidaki sekilde siralamak gerekirse

(Ceylan.2007);

e Yetenekli insanlarin kaybedilme maliyeti,

e Yeni ¢alisanin yetistirme ve benimsetme (uyum) maliyeti,

e Ayrnilan ¢alisanlarin rakip firmalara gitmesinden dolay: bilgi transfer maliyeti,
e Uriin/hizmet ve miisteri iliskileri bilgilerinin disarida bulunma maliyeti,

» Ise segme ve yerlestirme siireg maliyetleri,

e Kurum imajina ve kalan ¢alisanlarin moral diizeyinde olusan zararlar,

e Saus ve ekip calismasinda yarattigi diistis maliyetleri.

1.2.5.5.2 Kariyer Yonetimi ve Kisisel Kariyer Gelisim Planlary

Isletmeler. yetenekli ¢alisanlarini elde tutabilmek, onlar1 isletmenin hedeflerine
yonlendirebilmek i¢in, egitim ve gelisim ihtiyaglarimi karsilarken, kariyer gelisim
planlamalar1 da yaparlar. Clinkii kisinin yaptig1 isler kendi yetenekleri, degerleri ve
ithtiyaglarmin bir sonucu olmakla beraber, isletmelerin kendilerine sadece bir is degil,

ayni zamanda kariyer sunmasini isterler (Bingol, 2000).

'Shttp://isvasami.vcnibiris.com/Defaull.aspx?paqclD=238&nlD=68856&NcwsCatII)
=329, Erisim Tarihi: 30.09.2013.
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S6z konusu kariyer gelistirme programlarinin amaglar soéyledir (Altindz, 2010):

e (Calisanlarin gelecekte yliklenecekleri isleri, daha etkili bir bi¢imde
basarmalar1 i¢in, ihtiya¢ duyacaklari beceri ve deneyimi kazanmalarin
saglamak,

e Verim kayiplarini azaltmak ve kariyer ontindeki engellerin kaldirilmasina
olanak saglamak,

o Gelecekteki isletme ihtiyaglarini karsilamak igin bilgili yonetici ve yonetici
potzinsiyelini belirlemek,

e Onaylanmis eylem, hedef ve ilkelerin belirlenmesi ve kabullenilmesini

saglamak.

Bireyin isteki yasaminin her yoni ve hatta is disi iliskileri tizerinde de etkiye
sahip olan kariyer yonetimi, yeteneklerin ve ¢ikarlarin analiz edilmesi konusunda
orgiitlerin - ¢ahisanlarina  yardimer  olmasimi  saglayan ve kariyer gelistirme
faaliyetlerini planlamalarini kolaylastiran yonetsel bir uygulamadir. Bu itibarla
kariyer yonetiminin amaci, bireysel yetenek ve ilgi alanlarinin orgiit amaglariyla
uyumlastirllmast  ve boylelikle hem orgiitin  hem de ¢alisanlarin  kendi
potansiyellerinden en st dlizeyde yararlanabilmesinin gergeklestirilmesidir

(Demirbilek, 1994).

Giintimiizde insanin igletmeler i¢in en degerli varlik olarak goriilmesi nedeniyle
egitim ve gelisim faaliyetlerine yapilan harcamalar da bir yatirim olarak gériilmeye
baslanmistir. Bu sayede ¢alisanlarin daha bilgili ve etkin olacagi bunun sonucunda da
miisteri memnuniyetinin ve nihai olarak karhhgin artacagi diistiniilmektedir. Bunun
vaninda bazi isletmeler ¢alisan baghliginin zayiflamasi is degistirmelerin artmasi gibi

nedenlerle egitim yatirnminin 6nemsizliginden séz etmektedirler (Luecke, 2009).

Yetenek yonetiminde egitim ve gelisim faaliyetleri 6zellikle yonetsel yedekleme
amagl distiniildiiglinde giliniimiizde potansiyel yoneticileri bulup istihdam etmenin
ve onlarin potansiyel gii¢lerini sirket i¢inde kullanmanin bir araci olarak tasarlanan
yonetim gelistirme programlarina biiyiik bir ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu programlar ile

elecekteki yonetim pozisyonlari igin ihtiyag duyulan beceri, bilgi, tutum, yetenekler

(0=}

¢
ve kisilik ozelliklerinin gelistirilmesi amaglanmaktadir (Yazicioglu, 2006).



49

1.2.5.5.3 Yeteneklerin Egitimi ve Gelistirilmesi, Ko¢luk Ve Mentorluk

Sadece yetenekli adaylari sirket biinyesine katmakla yetenek yonetilmis
olmamaktadir. Kisiler, ise alindiktan sonra kendilerini gergeklestirebilecekleri ve
yeteneklerini gelistirebilecekleri uygun orgiitsel ortamla karsilasmadiklar takdirde,
sirkete katkida bulunaamazlar. Calisanlanin gelismeye agik yonleri tespit edilmeli ve
proje sonrasinda, kisilere gelisim odakli faaliyet onerileri sunulmali ve onlari ileriye
yonelik hedefledikleri kariyer pozisyonlarina hazirlamak i¢in onemli bir arag

niteliginde olan egitimler yuritilmelidir (Ceylan, 2007).

Yetenek yonetiminde kullanilan gelisim uygulamalarindan birisi de kogluktur.
Kogluk diger gelisim yontemlerine gére daha kisa stirede ve bireysel anlamda daha
hizli  geri doniigler sagladigindan  6zellikle yliksek potansiyelli  ¢alisanlar
gelistirmede kogluk sik kullanilan bir gelisim araci haline gelmistir. Kogluk en kisa
ve 0z anlatimla ‘istenen performansa ulasmak i¢in ko¢ (coach) ve danisan (coachee)
arasinda kurulan planli bir gelisim iliskisi® olarak tanimlanabilir. Kogluk hedeflenen
performansa ulasmak i¢in ko¢ ve danisan arasinda devam eden planli, sistematik bir
gelisim stirecidir. Koglugun temel amaci damsanin belirledigi hedeflere ve vizyona
kogun destegiyle ulagsmasidir. Stireg boyunca kogluk alan kisinin kendisi hakkindaki
farkindalig artar, potansiyelini kesfeder ve yetkinliklerini gelistirebilir (Skiffington,

2004).

Kurum i¢inde insanlarin birbirlerine kog¢luk yapmasi igin bir sistem
kuruldugunda bu yap1 mentorluk olarak adlandirilmaktadir. Mentorluk, deneyimli ve
konusunda uzman bir kisinin (mentor) bilgi ve tecriibelerini diger bir kisiye (mentee)
aktardigi ve ona ornek oldugu bir destekleme iliskisidir. Is hayatinda mentorluk
stireci her ¢alisana uygulanabilecegi gibi, ise yeni baslayanlara veya yeni bir
sorumluluk tstlenen ya da yiiksek potansiyelli kisilere daha sik uygulanmaktadir.
Mentorlar ise rol model olabilecek yoneticiler arasindan seg¢ilmekte ve mentorluk
egitimi  almaktadirlar. Kurumlardaki uygulamalarda mentor, ¢alisanin  kurum
kiiltiirline uyum saglamasi ve/veya yeni gorevinde kendisini bekleyen zorluklar: daha
kolaylikla asmasi i¢in yol gosterir ve bilgi ve tecriibelerini de kullanarak akil hocalig

yapar (Yasargil,2005).



Kog¢luk-mentorluk, sirketin gelenek ve degerlerinin, yliksek potansiyelli
yetenekli ¢alisanlar ve yetenekli yoneticiler tarafindan 6ziimsenmesi ve zamanla

kaybolmasini 6niine gegerek gelecege aktarilmasini saglar.

1.2.5.5.4 Yeteneklerin Ucretlendirilmesi

Ucret. tiretime emegiyle katilanlarin tiriinden aldiklar pay ya da kisaca iiretime
katilan emegin fiyati olarak tamimlanmaktadir. Yetenek yonetiminde cretler,
isverenler tarafindan yetenekli insanlari cezbederek ise almak ve bu is gorenlerin
istihdamina stireklilik kazandirarak elde tutmak amaciyla kullanihir. Her ne kadar
aragtirmalar ise baghhk ile Ucret arasindaki iligkinin distik seviyede oldugunu
soylese de Maslow™un ve Frederick Herzberg’in de tespit ettigi gibi, ticretin ¢alisan

motivasyonunda belirli bir etkisi bulunmaktadir ( Ernst& Young,1999).

Yetenek yonetiminde geleneksel unvana baglh ticret skalasini bilgi, yetkinlik.
performans ve potansiyele bagh degisken {icret sistemine déniistiirmek
organizasyonun degerini yiikselten uzun doénemli bir yaklasimdir. Bu yaklasim
calisanlarin Ucretlerini beceri ve yetkinliklere baglarken bunu bir amaca uygun

tasarimlanmuig bir ticret sistemi ile de destekler (Barutgugil, 2002).
Performansa Dayah Ucret (Yiiksek Performansin Odiillendirilmesi)

Bireysel performans ile licret arasinda kurulacak iliski Gcret artislarinin kisilerin
gosterdigi performansa gore belirlenmesi esasina dayanmaktadir. Performansa dayali
icret artig oraninin tamami veya bir kisminin alinan performans puanlarina gore
belirlenmesi s6z konusu olmaktadir. Bireysel performansa dayali ticret, bireysel
performansa bagh olarak kok lcrete yapilan artiglardir. Bu sistemde kisinin ticret
artist, gegmis donemde degerlendirilen performansina gore belirlenmektedir. Ancak

bu belirlenirken, gelecekteki performansin artirilmasi da amaglanmaktadir.

Nitelikli ¢alisanlar isletmeye ¢ekme, isyerinde tutabilme, motivasyonu arttirma
ve sonugta isletmenin performansini yiikseltme bakimindan ticret, hem ¢alisan hem
de isletme agisindan en ¢ok 6nem verilen konular arasinda yer almaktadir. Isletmeler
kendi yapisal ve finansal Ozellikleri, izledikleri insan kaynaklari politikasi,

piyasadaki cari lcret diizeyi gibi degerlendirmelere gore farklilasan ticret



sistemlerine sahiptirler. Ozellikle son yillarda ddiillendirme agisindan kideme dayali
ticret sistemlerinden uzaklasilarak performansa dayali iicret uygulamalar
yayginlasmakta bu tiir uygulamalar yeni tiretim ve yonetim tekniklerine daha fazla

uyum gostermektedir (Unal, 2002).

4

Performansa dayal tcretlendirme (Aksit, 20006);

e Dogru kisilerin dogru miktarda ¢diillendirilmesini saglar,

e Yeterince performans gosteremeyen ¢alisanlari belirler,

e Islere iliskin belirgin hedefleri tanimlar,

e Yetenekli ¢alisanlarin firmadan ayrilmasini engeller,

e Gelismis sirket performansi sayesinde hiz ve verimlilik artar,
e ihtiya¢ duyulan islere ¢alisanlarin ¢abalarini yogunlastirir,

e Birey/takim performansini gelistirir,

e  Uyar kriteri gorevi gordir.

Kar Paylasimi, Hisse Senedi Opsiyonlari, Yan Odemeler

Kar paylagimi: Isletmelerde iyi iligkilerin ve isgilerin isbirliginin saglanmasi
geregine inanan yonetimlerin basvuracag bir ara¢ olan kar paylastirma sistemleri,
iscilerin, isletmenin karindan, onceden saptanmis bir orana gore, diizenli licretlerine

1lave olarak pay almalarini saglayan anlasmalardir (Akal, 1980).

Yan 6demeler ve parasal olmayan odiiller: Isletmeler degerli calisanlarin
ve/veya ekiplerini, 6zel proje katkilarindan dolayi takdir etmek ve basarilarinin
devamu igin tegvik etmek amaciyla, ayni zamanda da sirket kiiltiirii ve degerlerine
giiclii bir baghlik saglamak hedefiyle, baz1 yan 6deme ve parasal olmayan odiil
uygulamalari gergeklestirebilirler. Ozel yemek/tatil hediyeleri, bazi aktiviteler icin
bilet temini. ekstra izinler ve gesitli sosyal kuliiplere tyelik gibi uygulamalar bu

kapsama girmektedir (Demircioglu, 2010).
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Tesvik edici opsiyonlar; ¢alisan opsiyon ile aldigi hisselerin vergi 6demelerini
hisseleri sattig1 tarihe kadar erteleyebilir. Sirket ise bu tip bir opsiyon ig¢in vergi

indirimi alma hakkina sahip degildir (Ceylan, 2007).

Kalifiye olmayan hisse senedi opsiyonlari; ¢alisan hisse senetlerinin dagitimi
sirasinda hisse senedinin degeri ile opsiyona 6dedigi miktar arasinda bir vergi
ddemek zorundadir. Hisse senedi opsiyonlari, sirketin, miilkiyetini c¢alisanlan ile

paylagmasini saglar ve aidiyet duygusu yaratarak ¢alisan baghligini arttirir.
1.2.5.5.5 360 Derece Geri Bildirim

360 derece geri bildirim yontemi, ¢ok sayida insan ve 6lgiit kullanilarak yapilan
karma bir degerlendirme teknigidir. Ayni1 zamanda tiim ¢alisanlar ve yoneticilerin
hem kendilerini hem de birbirlerini degerlendirme olanagi sunan giiniimiiziin en
popiiler yaklagimdir. Calisan performansi, yoneticilerden, i¢ ve dis miisterilerden,
ekip arkadaslarindan, giinlik ve direkt raporlardan ve kisinin kendisi tarafindan
gonderilen bildirimler 15181nda degerlendirilir. Bu bakimdan, “360 derece degerleme
yaklagiminda farkh degerlemecilerden toplanmis bir¢ok bilgi almak miimkiindiir.”

(Celik, 2011).

Temel  tammiyla  geribildirim, insanlarin  herhangi  bir  konudaki
performanslariyla ilgili aldiklari bilgidir ve performanslari ve davramslarinin kalitesi
hakkinda degerlendirmeler i¢cermektedir. Geribildirim vermek ise “calisanlara, is
beklentileri dogrultusunda performanslari hakkinda bilgi vermektir”. Isyerinde geri
bildirim, iyi davramislarin kuvvetlendirilmesi ve basarisiz olanlarin diizeltilmesi igin
¢ok onemlidir. Geribildirimi alan kisi, degerini yargilar ve geribildirim karsisinda ne
yapacag@ina karar verir. Degisik kariyer donemlerinde geribildirim degisik anlamlar
ifade etmektedir. Yeni baglayanlara isle ilgili rehberlik eder, kariyerlerinin ortasinda
olanlara gelisim imkan1 ve firsatlari saglar, kariyerinin sonlarinda olanlara

verimliliklerini korumalari i¢in yollar sunar (Ceylan, 2007).
1.2.5.5.6 Is-Yasam Dengesi Programlar

[s-Yagam dengesi ¢alisanin isten aldigi tatminin, kurulusa bagliliginin ve

verimliliginin  temel unsurudur. Calisanlarin  isteki ve o6zel hayatlarindaki



N
(S

yiikiimliliiklerini en uyumlu sekilde yerine getirebilmeleri i¢in olanak saglanmalidir.
Esnek c¢alisma saatleri ve c¢ahsanlarin telekomiinikasyon/internet imkanlarini
kullanarak islerinin biiyiik bir boliimiinii geleneksel is ortaminin disindaki yerlerden
yapmalarl, is-yasam dengesini kurma olana@i veren en onemli uygulamalardan
ikisidir.  En iyilerin 4i$c alinmasi ve onlarin elde tutulmasinda bu uygulamalarin

buiyiik yardimi dokunur (Luecke, 2009).

Is-yasam  dengesi. ¢alisanlarin  yasam Kkalitelerinde farklihk yaratarak
verimliliklerinin artirilmasi ve sirkete baghliklarimin saglanmasinda onemli bir
faktordiir.  Sirketlerin ¢alisanlarina sundugu is-6zel yasam dengesi programlarinin
temelinde ¢alisanlarin sosyal yasama iliskin sorunlariin olabildigince ¢éziimlenerek,
bireyin mutlu ve verimli ¢alismasimin saglanmasi, kendisine, ailesine ve ¢evresine

zaman ayirabilecegi kosullarin olusturulmasi bulunmaktadir (Ceylan, 2007).

o

1.2.5.6. Yeteneklerin Ucretlendirilmesi, Motivasyonu ve Saglanan Ek Faydalar

Giinimiizde giderek artan sayida organizasyon, en iyi ¢alisanlarini ellerinde
tutmayi, onlar1 kaybetmemeyi ve ortak ¢ikarlara en uygun sekilde is tatminini ve
performansi birlikte arttirmayi saglayacak tcretlendirme sistemlerini bulmayi ve
kullanmay: istemektedir. Bu nedenle, ¢alisanin beklentilerinin karsilanmasi igin
parasal ya da parasal olmayan licretlerden ve big¢imsel ya da bigimsel olmayan

ddiillerden olusan bir 6deme sisteminin olusturulmasi gerekir (Barutgugil, 2004).

Calisanlarin psikolojik olarak tatmini: Calisanin isinden bezmesi ve psikolojik
olarak ¢okmesi, isteki tatminsizligine ve en sonunda kurulusa olan bagliligin
yitirmesine sebep olur. Bu nedenle ¢alisanlarda olusabilecek bikkinlik belirtileri
yakindan takip edilmeli ve buna neden olan sorunlara dikkatle yaklasilmahdir

(Demircioglu, 2010).

Yetenek yonetiminde ¢alisanlarin islerine ve isletmeye baglayarak uzun siire
isletmede kalmalarini saglamak amaciyla yiritilen faaliyetlerden biri tesvik
programlaridir. Tesvik programlari performansa dayal ticret sistemlerinde kullanilan
yiksek performansin o6dillendirildigi, diisiik performansin ise tespit edilerek

clenmesi esasina dayali bir ¢alisma performansii artirma yontemidir. Bu yontem
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yiiksek performans gosteren ve isletme i¢in degerli olan ¢alisanlari elde tutmak i¢in
kullanilmaktadir. Tesvik sistemlerinde ¢alisana saglanan maddi yararlarin disinda
calisanin kendisini igletmeye ait hissetmesi gibi maddi olmayan yararlar da

saglanmaktadir (Pogorzelski, 2010).
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1.3. Yetenek Yonetimi Anlayisinda Diinyadaki Son Trendler

Glniimiiz yonetim anlayisinda ortaya ¢ikan en énemli ihtiyag, yetenek yonetimi
kapsaminda en etkili metodolojiyi bulmak, orgiitler agisindan ihtiyag duyduklar
gorevlere getirilebilecek en yetenekli ¢ahisanlar i¢in cazibe merkezi olabilmek ve bu
caliganlarin baghhgini saglamaktir. Bu konuda yapilan en kapsamli arastirmalardan
biri, Gallup firmasmnin 1998’de 24 farkhi sirkette ve 2500°tn tizerinde isletme
biriminde gergeklestirdigi ¢alismadir. S6z konusu arastirmadaki bashca amag,
yoneticilere ve isletmelere, en yetenekli calisanlari cezbeden ve onlarin islerine

odaklanarak is yerinde kalmalarini saglayan temel unsurlari sunabilmekti.

Yapilan aragtirmanin analizi sirasinda, bir is yerinin gli¢lii taraflarim 6lgmek igin
gereken sorularin on ikiye indirgenebildigi saptanmistir. Bu on iki soru. en yetenekli
¢aliganlar i¢in bir cazibe merkezi olusturmak, onlar1 hedefler dogrultusunda
odaklamak ve elde tutmak i¢in gereken temel unsurlar icermektedir ( Buckingham,

2007).

1. Is yerinde ¢aligan, kendisinden ne beklendigini biliyor mu?

2. Calisan, isini dogru yapabilmek i¢in gerekli ara¢ ve gereglere sahip mi?
3. Is yerinde her giin, en iyi yaptig1 isi yapma sansina sahip mi?

4. Son yedi giinde iy1 i ¢ikardigi fark edildi mi, bunun i¢in takdir edildi mi?

5. Midiiri ya da 1 yerinde herhangi biri kendisine insan olarak deger veriyor mu?
6. Is yerinde gelismesini destekleyen biri var m1?

7. Is yerinde goriislerine deger veriliyor mu?

8. Calisugr sirketin misyonu/amaci, ¢alisana yaptig@i isin 6nemli oldugunu
hissettiriyor mu?
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9. Caligsma arkadaslan kaliteli is ¢ikarmak i¢in ugrasiyor mu?
10. Is yerinde yakin bir arkadas1 var mi?
11. Son alt1 ayda is yerinde biri ¢alisanin gelisimiyle ilgili kendisiyle konustu mu?

12. Calisan, bir onceki yil 1s yerinde yeni seyler 6grenme ve gelisme firsati buldu
mu?

Bu on iki soru is yerinin etkinligini dlgmenin yani sira. yetenek yodnetimi
kapsaminda da hangi kritik noktalara odaklanilmasi gerektigi ile ilgili bazi ipuglari
vermektedir. Ozellikle, bu sorulardan biiyiik bsliimii ¢alisanin dogrudan bagh oldugu
yoneticisi ile arasindaki iligkinin niteligi ¢ergevesinde baghhiginin arttifina veya

azaldi@ina isaret etmektedir (Demircioglu, 2010).

Iyi liderler, iyi yéneticilerin aksine disariya bakarlar. Disaridaki rekabete,
gelecege, oOnlerindeki alternatif yollara bakarlar. Resmin biitiintine odaklanip
baglantilar, c¢atlaklar bulur, buradan elde ettikleri avantajlart direnisin en zayif
oldugu noktaya oturturlar. Onsezileri giiglii. stratejik diisiinen, harekete gegirici

kisiler olmak durumundadirlar (Buckingham, 2007).
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CAGDAS YONETIM  YAKLASIMLARI VE STRATEJIK INSAN
KAYNAKLARI YONETIMI KAPSAMINDA YETENEK YONETIMI

insan kaynaklar1 Yonetiminin tarihsel gelisimini, tarihsel gelismeler ve ydnetim
teorilerinin gelisiminden ayn degerlendirmek miimkiin degildir. Bilimsel yonetim
diisiincesi ile baslayan ve insanin sadece bir maliyet unsuru olarak gorildugi
personel yonetimi anlayisi, insani bir iiretim kaynagi ve katma de@er yaratmanin
nemli bir Ogesi olarak goren stratejik insan kaynaklari yonetimine birakmustir.
Stratejik insan kaynaklart yonetimi ise modern yonetim diisiincesinden etkilenmistir.
Guntimiizde i1se, post modern yonetim diisiincesinden etkilenerek, insan
yeteneklerinin igletmelere en 6nemli rekabet avantajim saglayacaginin savunan ve
insan kaynaklari yaklasiminda yeni bir vizyon olarak yetenek yonetimi yaklasimi ve
bu siiregteki tarihsel gelismeler yonetim teorilerinin gelisimi paralelinde ele

almacaktir (Atli, 2010).

Klasik Yonetim Distlincesi, “etkinlik”, “dizen” ve “rasyonellik” kavramlari
cergevesinde ve oOrgiitiin mekanik unsurlar1 lizerinde durarak, ayni zamanda bir
sosyal sistem olan organizasyonlarin, onceden belirlenmis ilke ve kurallara gore,
tipki bir makine gibi isletilmesi tizerine kurulmustur. Bu nedenle, klasik yonetim
dusiincesine yoneltilen elestirilerde, klasik disiiniirlerin ¢alisanlar bir makine gibi
gordiikleri ve gelistirdikleri ilkelerin, bir “yonetim teorisi” degil, “yOnetim
miuhendisligi” oldugu ileri striilmistir. Cagdas organizasyonlarda, formal ve
informal orgiitlenme olarak insanlar arasi uyumlagma ve insan-sistem uyumlasmasi,
insan olmanin bir geregi olarak goriilmektedir. Insan, mekan ve zamanin asil ya da
yedek parcast degildir. Sistemi ¢alistiran, organizasyonun olusumunu saglayan
sosyal bir varliktir. Cagdas organizasyon anlayisi bu ana diisiinceye hizmet
etmektedir. Cagdas Yonetim Anlayisinda, her birey sistematik bir biitiiniin
pargalaridir ve zincirin her halkasinin stratejik bir énemi bulunmaktadir. Isletmenin
amagclarinin belirlenmesinden, bu amaclar dogrultusunda isleyisin saglanmasina ve
sonuglarin irdelenmesine kadar her asamada ¢alisanlar en 6nemli katma degeri

saglamahdir (Geng, 2004).



Personel yonetiminden insan kaynaklarina gegis ve insan kaynaklari yonetiminin
bugiinkii anlayigla gelisebilmesi uzun bir dénemde, ¢esitli asamalardan gegtikten
sonra miimkiin olabilmistir. Baslangicta personel yonetimi ¢alisanlar hakkinda kayit
tutma faaliyeti olarak goriiliip personelin ticreti, yan ddemeleri sigorta kesenekleri
gibi muhasebe kayltla4r1 ile aldig1 izinler raporlu oldugu giin sayisi, ise devamsizlik
ve ge¢ kalma gibi iicret ve diger ddemelere etkisi agisindan degerlendirilebilecek
konularda kayit tutmaktan ileri gitmiyordu. Buradaki anlayis, c¢alisani bir maliyet
unsuru olarak ele almakur. Oysa ¢agdas anlayis, ¢aligani bir maliyet unsuru olarak
degil, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi gereken bir kaynak olarak gormektir.
Geligsen ve degisen g¢evresel kosullara isletmelerin uyum saglayabilmeleri agisindan
insan faktorii en dinamik kaynaktir. Rekabet¢i ortamlarda diger tiretim faktérlerinin
siirlarim - zorlayabilmek i¢in insan kaynaginin potansiyelinin tam anlamiyla
kullanilabilmesine insanin yaratici zeka ve yeteneklerinin ise kosulabilmesine ihtiyag
duyulmaktadir. Bu durumda isletme, ¢ok yonli, degisken. karmasik ve ¢esitli insan
davraniglarini anlama, yorumlama, gelistirme ve yonetmeye yonelik biitiinciil bir
anlayis ya da kiiltiir gelistirebilmelidir. Bu anlayisi insan kaynaklari yaklasiminin
icerdigi goriilmektedir. Bu durumda isletmede personel faaliyetlerinin konusu daha
da genislemis olmaktadir. Insan kaynaklari yonetimi bir yandan kendi gérevlerini
yerine getirirken, diger taraftan igletmenin diger birimlerine danismanlik yapma ve
tiim yoneticilerin insan kaynaklari yoneticisi olma anlayisini gelistirme gorevlerini

de yiiklenmistir (Yiiksel, 1998).

20. yiizyil sirketinin en degerli varhgi,  tretim donammdir. 21. yiizyil
kurumunun en degerli varhigi ise bilgi is¢ileri ve verimlilikleri olacaktir (Drucker,

2000).

Bugiin insan kaynaklart yonetiminde sahip olunan yetenekli c¢alisanlarin
kesfedilmesi ve yeni yeteneklerin igletmeye ¢ekilmesi giderek ©nem kazanmaya
baglamistir. Geleneksel personel yonetiminde maliyet olarak goriilen ¢alisanlar,
modern insan kaynaklar1 yonetiminde isletmelerin sahip oldugu en degerli varliklar
olarak degerlendirilmektedirler. Yetenege dayali insan kaynaklari yonetiminde ise
¢alisanlar, farkina varilmasi, isletmeye cekilmesi ve isletmede tutulmasi gereken

yetenekler olarak goriilmeye baslanmistir (Dogan ve Demiral. 2008).
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Gilintimiizde isletmelerin, kendilerini  farkhilastiran en 6nemli unsurun,
calisanlarinin  sahip oldugu yetenek ve farkhiliklari oldugunu anlamalari,
yoneticilerin gozlerini insan kaynaklarina yoneltmelerine sebep olmustur (Altuntug,

2007).

4

2.1. YETENEK YONETIMI’NIN ILISKIiLI OLDUGU CAGDAS YONETIM
YAKLASIMLARI

Stratejik Yonetim, bir organizasyonun ne yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte

ulagsmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigidir (Aktan, 2005).

Stratejik  yonetim  hizh degisen  kosullarin  oldugu  giiniimiizde
organizasyonunuzun hedeflerine ulasabilmesi i¢in dogru stratejiler gelistirmenizi, bu
stratejileri etkin bir sekilde uygulamanizi ve sonuglarini degerlendirerek hedefinize
dogru gidip gitmediginizi belirlemenizi saglayan yonetim stirecidir. Stratejik yonetim
kendinize devamli olarak “Dogru seyi mi yapiyoruz?” sorusunu sormanizi saglar.

Gelecege odakhdir. Temel olarak su ti¢ aktivite ve karar verme adimindan olusur.

e Miisteriler, rekabet sartlari, teknoloji, kanuni yiikiimliiltikler gibi hizl degisen
dig faktorleri goz oniinde bulundurarak organizasyonun gelecege dair
hedeflerinin belirlenmesi,

e Belirlenen hedeflere ulagabilmek i¢in etkin bir stratejinin ortaya konulmasi,

e Stratejinin bagaril bir sekilde uygulanabilmesi i¢in kaynaklarin uygun sekilde

kullanilabilmesine uygun bir organizasyon yapisinin kurulmasi

Etkin bir stratejik yonetim i¢in biiyiik resme dikkat etmeniz ve degisen kosullara
ayak uydurma konusunda istekli olmamz gerekmektedir. Ancak unutmamaniz
gereken en onemli nokta stratejik yonetim konsepti sihirli bir degnek degil, sadece

. ; - - 19
bir aragtir. Dogru kullandiginiz zaman sizi sonuca ulastiracaktir .

Kaynak etkinligi yaratmayr amaglayan bir yonetsel yaklasim olarak stratejik
yonetim, genel olarak optimumlar tizerinde yogunlasmahdir. Orgiitiin tim tiyelerinin

yetki, sorumluluk ve bilgi diizeyleri ile uyumlu bir sekilde yonetime etkin katilimu,

2 http://stratejikyonetim.org/, Erisim Tarihi: 20.09.2013.




tasarlanan gelecegin elde edilmesinde ve ulasilmak istenen amaglara ulasmada

kolaylastirict ve hizlandiricr bir rol oynayabilecektir (Asunakutlu, 2000).

Isletmenin tist yonetiminin yonetilmesi olarak da ifade edilebilen “kurumsal
yonetisim”  kavramis Ingilizce literatiirde “corporate  governance”  olarak
adlandinlmaktadir. Kavram konusunda Tiirkge *de bazi karisikliklar yasanmaktadir.
Sozgelimi, “yonetisim”, “kurumsal yonetisim”, “kurumsal egemenlik”, “kurumsal
yonetim” gibi terimlerle ifade edilmekte, kimi zaman “kurumsallagsma™ ile
karistinllmaktadir. Oysa kurumsal yonetisim denildiginde isaret edilen “yonetisim”
kavrami, bir tarafin diger tarafi yonettigi bir iliskiden, karsilikh etkilesimlerin 6ne

¢iktigr bir iligkiler biitiinline dogru dontisimii ifade etmektedir (Demircioglu, 2010).

Degisim miihendisligi, herhangi bir organizasyonda, yapi, sistem, siire¢ ve

uygulanan politikalarda hizli ve radikal yeniden tasarim ve degisiklikler yapilarak
organizasyonun daha yiiksek bir performansa ulasmasim ve bir atilim
gergeklestirmesini amaglayan yeni bir yonetim teknigidir. Bir baska ifadeyle,
degisim miihendisligi bir atilim stratejisi ile organizasyonda performans diizeyini
yiikseltmek ve daha sonra bu performansin siirekliligini saglamak i¢in gelistirilmis

bir yeni yonetim teknigidir (Aktan, 2005).

Karsilagilan sorunlarla bas edebilmek igin teknolojiye, yapiya ve yontemlere
yapilan yatirnmlar, bir degisime ortam yaratabilir veya baslayan bir degisimi
kolaylagtirabilir, fakat gercek bir degisimi baslatamaz. Clinki ger¢ek degisimi
yalnizca insanlar saglayabilir. Bugiiniin basarili organizasyonlari, yalnzca en énemli
varliklari olan insanlarina yatirim yaparak gergek bir dontistimii saglayabileceklerini
anlamiglardir. Insan, yaraticith@ini, yetenegini, bilgilerini ve becerilerini kullanarak,

her organizasyon i¢in degisimi atesleyebilecek tek gii¢ kaynagidir (Barutgugil, 2004).

Ogrenen orgiit, bulundugu zaman ve ortamda ne olup bittiginin farkinda olan,
istedikleri sonuglar1 elde etmek i¢in tim potansiyelini kullanarak kapasitesini
genisletip, becerilerini gelistirebilen, isine bagli, takim arkadaslar ile anlamli bir
hedefi ve vizyonu paylasan kisilerden olusan, yeni diistince ve fikirlerin beslendigi
ve gelistigi, ortak beklentilerin serbest birakildigi ve kendi gelecegini olusturmada

etkili olmak isteyen orgiittiir. Bu kavram, bir isletmenin stirekli yasadigi olaylardan
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sonug ¢ikararak, bu sonuglar1 degisen ¢evre kosullarina uyum saglamada kullanmasi,
1s gorenini gelistirici bir sistem olusturmasi ve siirekli degisen, gelisen ve kendini
yenileyen dinamik bir yapiya sahip olmasini ifade etmektedir (Geng, 2004).

2.2. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ve YETENEK
YONETIMI ILE ILISKIiSI

Glintimiizde her alanda yasanan hizh degisim insan kaynaklari yaklasiminin
insana bakisi ve roliinii degistirmektedir. Oncelikle insan kaynaklari kayit tutma,
kontrol, bilgi derleme gibi rollerinden uzaklagmaktadir. Bu sayede insan kaynaklar
organizasyonlarin biiylimesinde daha proaktif rol alarak isletme stratejisinin
belirlenmesinde ve stratejinin  hayata gecirilmesinde sorumluluk almakta,
organizasyonun genel yoniiniin ve degerlerinin yaraticist olma, kiiresel diistinme,
danigmanlik, inovasyon ve insan yeteneklerinin gelistirilmesi, ¢alisan baghhgi

yaratma gibi yeni roller kazanmaktadir (Atl, 2010).

Bu siiregte insan kaynaklart yonetiminin insana bakisindaki “kaynak™ temelli
bakis giiniimiizde sorgulanir olmustur. Zira Isletmelerin basarisinda en biiyiik faktdre
sahip olan yetenekli insanlarin isletmenin sahip oldugu makine, donanim, para, bina
gibi kaynaklarla ayni kategoride degerlendirilmesi yetersiz bir yaklasim haline
gelmigstir. Egitim, performans yonetimi, motivasyon, kisisel gelisim. yeni gorev
tamimlari, organizasyon semalart ve benzeri uygulama ve yontemlerden olusan
“insan kaynaklarmin™ tanimi da artik tek basina yetmemektedir. Insan kaynaklari
yonetimi faaliyet odagindan deger katmaya dogru bir vizyon arayisindadir (Phillips,

2001).

Bu baglamda geleneksel insan kaynaklari 6l¢tim ve uygulamalarmin ihtiyaci
karsilayamaz duruma gelmesi “Yetenek Yonetimi™ olarak adlandirlan ve insan
kaynaklar1 yonetimine yiiklenen yeni rol ve sorumluluklarin getirdigi yeni bir

yaklasim ya da yeni bir yonetim felsefesini ortaya ¢ikarmistr (Atli, 2010).

Yetenek yonetimi kavrami esas itibariyla, 1990°h yillarin sonunda ABD’de
ortaya ¢ikmis. Ingilizce “Talent Management” karsihigi olarak kullamlan bir

kavramdir. Kavramin uygulamada ve akademik vyazinda popiilerlesmesi ise
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Mckinsey damigmanlarinin 1997° de yaptigi arastirmayla baslamistir (Collings,

2009).

Yetenek yonetimi igletmenin biitiin kademelerindeki yoneticiler arasinda isbirligi
ve iletigimi gerektirent iggiicti planlamasi, personel alimi, egitilmesi, gelistirilmesi,
yeteneklerin gozden gegirilmesi, basari planlamasi, performans degerlendirme, sahip
olunan yeteneklerin elde tutulmasi gibi ¢esitli asamalari igeren ve glintimiizde birgok
isletmenin zorunlu olarak karsisina ¢ikmaya baglayan bir yaklagimdir (Dogan ve

Demirel, 2008).

2.2.1 Stratejik Yonetim ve Insan Kaynaklari iliskisi

Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji, her seyden once yeniligi,
ilerlemeyi ve isletmenin devamli olarak g¢evreyle intibakim veya ¢evre ile karsilikli
uyum i¢inde olmasmi saglayan degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel bir aragtir.
Stratejik Yonetim de. stratejilerin planlanmasi ig¢in gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirme ve se¢im ¢abalarini planlayan, bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in
orgiit i¢i her tirlii yapisal ve motivasyonel tedbirin alinarak yiiriirliige konulmasi,
daha sonrada stratejilerin uygulanmadan 6nce, amaglara uygunlugu agisindan bir
defa daha kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin iist diizey kadrolarinin
faaliyetlerini ilgilendiren siiregler toplamidir. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi,
orglitlerin insan kaynaklarinmi nasil daha etkin kullanarak rekabetgi tistiinliiklerini
arttirabilecekleri konusu tizerinde duran, pazara yonelik bir yaklasimdir. Dolayisiyla
stratejik insan kaynaklarn yonetimi insan kaynaklari politikalarinin drgiite etkinlik ve
karhihgin arttirilmas: seklinde tanimlanmig bir amaci oldugunu ifade etmektedir. Bu
yaklagima gore, insan kaynaklart yonetimi, insan kaynaklarimin diger kaynaklarla
birlikte nasil saglanacag. istihdamin nasil tedarik edilecegi ve yonetilecegine iliskin

kavramsal bir yaklasimdir (Senkal. 2004).

2.2.2 Stratejik A¢idan Insan Kaynaklar1 Uygulamalar
Rekabetci  stratejiler, farkli insan kaynaklari uygulamalari ve farkli rol

davraniglarr gerektirirler. Biitiin organizasyon ¢apinda ¢ahsanlardan beklenen rol

davraniglari, rekabetgi stratejiler ile insan kaynaklari uygulamalari arasinda akilci bir



baglantinin  kurulmasim saglar. Ornegin, yenilik, kalite gelistirme ve malivet
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dusiirme gibi farkli rekabetgi stratejilerin basariyla uygulanabilmesi i¢in farkh
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calisan davranislarina gereksinim vardir. Her bir farkli strateji ve buna bagh rol ve

davramslar dizisi, farkli insan kaynaklart uygulamalarini gerektirir (Barutgugil,

2004). ’

insan kaynaklari uygulamalari, isletmelerde insan kaynagmi yoénetmek icin
kullanilan araclardir ve insan kaynaginin orgiitsel amaglari gergeklestirecek sekilde
yonetilmesine odaklanmis orgiitsel faaliyetlerdir. Bu faaliyetler genellikle, segme,
egitim, performans degerleme, ticretlime ve ddillendirme olarak siniflandirilabilir.
Bu faaliyetlerin her biri birbirinden bagimsiz sekilde yerine getirilebilecegi gibi,
birbiriyle entegre ve uyumlu hale getirilmis sekilde bir biitiin olarak da yerine
getirilebilir. Bu biitiinliik, Insan Kaynaklar1 Sistemi adi verilen kavrami giindeme
getirir. Bu kavram, bir isletmenin insan kaynagim tedarik etme, gelistirme ve
korumaya yonelmis farkli fakat baglantili faaliyetleri, fonksiyonlar1 ve siiregleri
igermektedir. Insan kaynaklari uygulamalari, insan kaynaginin yeteneklerini veya
ozelliklerini 6nemli olgtide etkileyebilir, dolayisiyla isletme performansina dogrudan
ve onemli etkiler yapabilir; boylece stirdiirtilebilir rekabet ustlinltigiiniin énemli bir
kaynagini olusturur. Ancak, isletmenin insan kaynaklarmin stirdtrilebilir rekabet
stiinligli potansiyeline sahip olmasi, isletmenin bu kaynaklardan rekabet Ustiinligt
elde etmesini garantilemez. Bireysel insan kaynaklari uygulamalari, stirduriilebilir
rekabet Ustiinltigline temel olusturacak bir role sahiptir, ancak bagimsiz olarak tek tek
insan kaynaklari uygulamalarinin  olumlu sonuglar iretmesi oldukg¢a gigtiir

(Demircioglu, 2010).

2.2.3 insan Kaynaklar1 Yonetimi’nde Stratejik Bir Deger Olarak insan ve
Yetenek Kavramlarinin Onemi

“Yetenek™, glinimiiz isletmelerinin sézIiglinde yer alan gli¢lii kelimelerden biri
haline gelmistir. Her ¢alisan birer yetenek olarak goriilmeye ve bu yeteneklerin
isletmede tutulmasi, baghiliklarinin saglanmasi, yeni yeteneklerin de isletmeye
cekilerek gelistirilmesi  giderek ©nem kazanmaya baslamistir. Bunun ig¢in de

isletmelerin “Once insan” felsefesini benimsemeleri ve rekabette 6ne gegebilmek igin
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¢alisanlarim 6ne ¢ikarmalari gerekmektedir. Isletmeler degerlerini, sahip olduklar

yetenekli ¢alisanlari sayisi oraninda arttirabilmektedirler (Dogan ve Demirel, 2008).

Isletmeler bir taraftan, en onemli kaynagi olan “insan™1 kendisine katmak,
gelisimini saglamak, amaglart dogrultusunda en yiiksek seviyede verim elde etmek
ve baghhigini saglamak durumunda iken; diger taraftan da organizasyonda iiretilen
bilgi, deneyim ve biitliinde olusan isletme degerlerinin kisiye baglh olarak kalmasini
onlemek, acik iletisim ve paylasim ortamlarinda bu degerlerin siirekliligini saglamak,

bilgiyi diizénli sekilde kayit altina almak ve gerek duyuldugunda kisilerin ulasmasini

~saglamak durumundadir (Demircioglu, 2010).

2.2.4 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nde Yetenek Yonetimi’nin Rolii
Kiresellesme, degisen rekabet kosullar, bilgi ve iletisim teknolojilerinin siirekli
gelisimi, insan kaynaklari yonetiminin ¢alisanlarina olan bakis agisini degistirmistir.
Gegmis bakis agilarinda maliyet olarak goriilen ¢alisanlar, daha sonra isletmelerin en
degerli varliklar1 haline gelmis; giintimiizde ise her calisan isletmede katma deger
yaratan birer yetenek olarak degerlendirilmeye baslamistir. Calisanlari kaynak gibi
kullanma anlayis1, yerini yeteneklerin yonetilmesine birakmistir.  Giiniimiiz
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 ¢ekmek ve sahip olduklari
¢alisanlardan da etkin bir sekilde yararlanabilmek i¢in onlara ¢esitli firsatlar sunmaya

baslamislardir (Dogan ve Demirel, 2008).
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BOLUM 111

TURK BANKACILIK SEKTORUNDE iINSAN KAYNAKLARI YAKLASIMI
CERCEVESINDE YETENEK YONETIMi UZERINE BiR ARASTIRMA

YONTEM

Bu béliimde aragtirmanin; amaci, modeli, evren ve 6rneklemi, veri toplama

araglari, verilerin toplanmasi ve verilerin ¢oziimlenmesi ait bilgiler yer almaktadir.
3.1. Caliymanin Amaci ve Onemi

Banka gibi hizmet yogun sektorlerde ¢alisanlarin becerileri olduk¢a 6nemlidir.
Caliganlann stirekliligi ve istikrari, bu hizmetlerin daha kaliteli ortaya ¢ikmasina
neden olur. Ozellikle ¢alisma performansi ile standart bir ¢alisandan one ¢ikan
yetenekli ¢ahsanlarin is yerinde stirekliligi saglanarak karhihigin ve verimin
maksimize edilmesi hedeflenir. Bunun i¢in yetenekli ¢alisanin bulunup ise
yerlestirilmesi, is yerine sagdik. verimliligi yiiksek ¢alisanlarin istihdam etmek
onemli bir yonetim becerisidir. Bankalarin yetenekli ¢alisanlart bulup ise alma
stirecinden performans yonetimine, édiillendirmeden kariyer planlamasina kadar tiim
insan kaynaklari stirecinin Tiirkiye’deki Bankacilik uygulamalarinmi incelemek bu

calismanin amacidir.

Bu ¢alismada bes bankanin yetenek yonetimi ¢ergevesinde bankacilik sektoriiniin
glinimiizde yetenek yonetimi konusuna genel yaklagimlarimi ve uygulamalarini

incelemesi yapilmistir. Bu agidan arastirma 6nem arz etmektedir.
3.2. Arastirmanin Stratejisi

Aragtirma nitel arastirma teknigi ile gergeklestirilmistir. Uzman bir gruba
yapilandinlmis sorular yoneltilerek konu hakkinda detayli bilgiler elde edilmeye

calisiimistir.
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3.3. Arastirmanmn Smmirhihiklar:
Bu arastirma;

e 2014 yilinda faaliyet gosteren li¢li 6zel, biri devlet ve biri katihm bankasi
olmak tizere toplam bes banka ile,
e Bes bankanin toplam sekiz IKY Yetenek Yonetimi uzmanmmnin goriisii ile

sinirlandirilmistir.
3.4. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evrenini 2014 yilinda Turkiye’deki Bankacilik sektoriidiir. Bu
kapsamda tli¢ adet 6zel banka, bir adet finans kurulusu bir adette halka agik devlet
bankasi segilerek tiim sektoérdeki uygulamalar hakkinda bilgi toplaniimaya
calisilmistir. Bankalar segilirken ¢oklu 6rnek olay modeli kullanilmistir. Toplam 5

bankada 8 uzman ile gorisiilmiistiir.

Tablo 2.1 Bankalar ve Ozellikleri

e Sayi
S. No Banka Adi K’urelgs S.u%) = (Calisan Sayisi
larthi | Yurti¢i | Yurt Dist
1 Garanti Bankasi 1946 984 8 19.000
P Finans Bank 1987 658 1 13.000
: HSBC Bank 1865 311 4 5.649
4 Turkiye Finans 2005 205 - 4.000
5 Vakif Bank 1954 750 3 13.651

Bankalardan biri katthm bankasi ve 2005 yilinda kurulmus olup, 205 subesinde
4.000 ¢ahisan vardir. Bir banka halka agik kamu istiraki olup yurt i¢inde ve disinda
toplam 753 subede 16.651 ¢alisanla hizmet vermektedir. Diger ti¢ banka 6zel banka
statlisiindedir ve halka agik yabanci ortakli ya da tiimiiyle yabacilarindir. HSBC
bankasi diinya genelinde bir ¢ok lilkede faaliyet gosterirken Garanti ve Finans

Bankalar Tiirkiye'nin en biiytik bankalarindandir.
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Tablo 2.2 Goriigiilen Banka Uzmanlar1 Demografik Bilgileri

Frekans (f)

Kadin

Cinsiyet Dagilimi

-4

Erkek

0-5

Calisma Yih 6-10

(SO SO SR S N S

11 ve lizeri

IKY Yetenek Yonetimi Birimi
Uzmani

~

Caligic! Sl CGrew IKY Ise alim ve Kariyer Birimi

Yoneticisi

Gortisme yapilan uzmanlarin cinsiyet dagilimi esittir. 4 uzman 5 yildan az ¢alisma
deneyimi varken, 2 uzman 6-10 y1l arasinda 2 uzman ise 11 ve tizeri yildir ¢alistigini
beyan etmistir. Uzmanlardan 7°si IKY Yetenek Yénetimi Birimi Uzmani iken 1°i

iKY Ise Alim ve Kariyer Yoneticisidir.
3. 5. Verilerin Toplama Araci

Arastirmada Bankalardaki Yetenek Yonetimi uygulamasini ortaya koymak igin
arastirmaci tarafindan 6nceden hazirlanan ve li¢ akademisyenin onayladigi toplam
sekiz soru yoneltilmistir. Gorlisme esnasinda bu sorularin daha iyi anlagilmasi igin
yan sorularda sorulmus ve uzmanin bankalarindaki uygulamalarin detaylarina inmesi

saglanmistir. Ek-1"de sorulan sorular verilmistir.
3. 6. Verilerin Toplanmasi

Gorlismeler 4-5-6 Subat, 25-26 Mart tarihlerinde toplam bes goriisme gilintinde
gergeklesmistir. En kisa goriisme 25 dk. En uzun gortisme 120 dk. sirmistiir.
Gortismeler arastirmact tarafindan bizzat uzmanlarin yanlarina giderek yedi tanesi
0zel goriisme odasinda bir tanesi konuklarin kabul edildigi banka kafesinde

gerceklestirilmistir.
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3.7. Verilerin Coziimlenmesi

Arastirmact tarafindan yapilan gorismeler derlenerek her bir soru igin
bankalarin uygulamalar1 incelenmis ve benzerlikleri ile farkliliklari ortaya
konmustur. Boylece* genel olarak bankacilik sektoriiniin - yetenek yonetimi

uygulamalari incelemeye ¢alisiimistir.

3.8. Bulgular

Arastirmanin bu boliimiinde goriisme esnasinda sorulan sekiz soru ¢ergevesince
bankalarca uygulamalar karsilagtirilmis ve ortak yonlerle ayrisan yonler ortaya

konulmustur.
3.8.1. “Ise Alim Siirecinde Yetenek Yonetimi” Boyutu

Tim bankalar sube ve genel miudiirliik ¢alisani seklinde ayrim yapmustirlar.
Subelerdeki ¢ahsanlarin kar odakh satis becerilerini n plana koyarken genel
miidirlik ¢alisanlarinin strateji ve yonetsel becerileni on plana koyan yetkinlikler

tanimlanmistir.

Tim bankalar sube ¢alisanlari i¢in ¢esitli internet portallari vasitasiyla ise alim
duyurular1 yapmaktadir. Bu portallar is web siteleri, kendi kurumsal siteleri, sosyal
medya vs. dir. Isin yetkinligine gore ilana ¢ikildiktan sonra, adaylar sinavlara tabi
tutulmaktadir. Bu smavlarin  ilki  yogunluga gore internet lizerinden
gergeklestirilebilmektedir. Ardindan ise alim yapacak bankanin belirlemis oldugu
bolgeye gore simnav merkezi olusturularak bir test yapilmaktadir. Genel olarak bu
testen basarili olanlar grup miilakatina ¢agirilmaktadir. Bu miilakat sube
miidiirlerinin  de yer aldigi IKY boliimiinden gelen uzmanlar tarafindan
gergeklestirilmektedir. Bu miilakatlarin degerlendirilmesi sonucunda basarih olanlar
en son IKY ise alim uzmanlar tarafindan son miilakata almarak nihai karar
verilmektedir. Burada ise dogru insani se¢mek tiim bankalarin hedefidir. Bankalar
icin dogru kavrami, isi ile ilgili en iyi yapan, en yetenekli olarak karsimiza

cikmaktadir.
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Tablo 3.1 Genel Ise Alim Siireci

Cahisanin Istihdam Genel Miudiirliik .
e, s " Sube Calisanlar
Edilecek Birimi Galisanlari
- Strateji ve Yonetsel Kar Odakli Satis
Aranan Yetkinlik il ‘ e
Beceriler Becerileri
Is Ilan IK Siteleri, Kendi Kurumsal Siteleri, Sosyal Medya
Sinav Internet tizerinden 6n eleme sinavi

On eleme sinavindan basarili olanlar belli sinav
merkezlerinde c¢esitli (kisilik envanteri, matematiksel
ve mantiksal sinamalar, yonetsel beceriler, satis
becerileri, sosyal iletisim, yabanci dil) sinavlarina alinir

Sinav

Bilgi ve/veya beceri sinavlarindan basarili olanlar
.. c .

On Miilakat sube/birim midirleri, IKY uzmanlan tarafindan 6n
miilakata alinirlar

On miilakattan basarili olanlar IKY ise alim uzmanlari

Miilakat .
¢ tarafindan son miilakata alinirlar.

Son miilakattan basarili olanlar ise gore dogru insani

Karar i i s -
o se¢mek tizere nihai karar verilir.

Incelenen bankalardan dérdiiniin genel midiirliigiinde bir pozisyon agildiginda
subedekiler ile ayn siireg ile ise alimi gergeklestirmektedir. Sadece burada ise bagh
olarak yetkinlikler degismektedir. Ayn1 zamanda miilakatlara sube miidiirleri yerine
birim midiirleri katilmaktadir. Tim bankalar, genel mudirlik ¢alisanlarini
seviyelere bolmiislerdir. Universite mezunu olmayan diiz memurdan CIO’ya kadar
bir¢ok seviyede ¢ahsanlar vardir. Ug banka, tiniversite mezunlarimn ileride yiikselerek
yonetici pozisyonunda ¢alisacaklarini distinerek alim yapmaktadir. Diger iki
bankada bu dislincede olmasina karsin bazi pozisyonlarn boyle durumu
olmayabileceginden genel olarak bu ifadeden kagmmislardir. Ug¢ banka ihtiyag
oldugunda sadece en alt seviyede degil daha lst seviyelerde de ¢alisan ihtiyaci
oldugunda ilana ¢ikabildiklerini ifade etmistir. Genelde ¢apraz kariyer planlar ile
kigiler yiikseltildiginden bu almlarin ¢ok nadir oldugu ifade edilmistir. Bu
bankalarda orta seviyeden daha Uste ¢ikildiginda tist yonetimin direk temas ta oldugu
kisiler i¢in teklif iizerine ise alimm yapildigini ifade etmistir. Ug bankanm haricinde
bir banka uluslararasi oldugu i¢in, en alt yonetici pozisyonu hari¢ diger seviyedeki

ihtiyaclart halinde, kariyer planina gore tiim diinyadaki subelere pozisyonu
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duyurmakta ve bunlar i¢inde alim yapmaktadir. Yetenek yoneticisi ise alm
uzmaninin ifade ettigine gore 5 yillik kurum tecriibesinde disaridan transfer yolu ile
sadece iki kisinin alinin yapildigini ifade etmistir. Son banka ise en alt seviye
yonetmen/yonetici yardimcilart  dahil higbir seviyedeki pozisyonun disaridan
doldurulmadigini ifad:: etmistir. “Kimse alinmadi m1?” diye soruldugunda kendisinin
hatirlamadig1 ifade edilmistir. Burada vurgulanan durum zaten her pozisyonun
yedeklemesinin yapildigi, bir pozisyon agildiginda diger ¢ahsanlarin kariyer
hedefleri olduklarindan bu hedefi gozeten ¢ahisanlarin arasindan se¢imin yapildig
ifade edilmistir. Yonetmen/yonetici yardimeilarinin ise stajyerlerin  arasindan

se¢ildigini beyan etmistir.

Bankalarin subelerine ya da genel merkezlerine ise alim siirecinde bir¢ok farklh
degerlendirme yapilmaktadir. Kisilik envanterinden, matematiksel siamalara,
mantiksal sinamalardan yonetsel becerilere. satis becerilerinden sosyal iletisime,
yabanci dile kadar ¢ok yonlii sinavlar ve miilakatlar yapilmaktadir. Bu argiimanlarin

¢ogunu tiim bankalar kullanmaktadir.

iki bankada soyle bir uygulamada karsimiza ¢ikmaktadir. Genel miidiirliik
calisanlari i¢in ya da subelerde miidiir/midir yardimcilar i¢in zaman iginde ya da
pozisyon agilmadan once adaylar bir egitim kampina sokulmaktadir. Burada oyun
bazli egitim calismalar1 yapilmaktadir. Her adaya belli roller verilerek bu roliin
altindan kalkmasi beklenir. Uzman, adaylarin bu egitimde gosterdigi performansin

cok etkili oldugunu dile getirilmistir.

Kisilik envanterini dort bankada uygulamaktadir. Diger banka uygulamadigini,
etik olarak karsi olduklarini séylese de aslinda kimi sinavlarda kisilik envanterine
yakin bazi sorularin oldugunu dile getirmistir. Iki banka kisilik envanterini n planda
tutmaktadir. Ozelikle uluslararasi olan banka bilimsel olarak kisiyi her tiirlii
anlamaya c¢alistiklari ifade etmis ve bu anlamda kisilik envanterini 6n planda

tuttuklarini ifade etmistir.

Bir bankanin ise soyle bir uygulamasi vardir. Universitede finans alaninda
okuyan 6grencilerden basvuru almaktadirlar. Bunlarin degerlendirilmesi sonucunda

finans yoneticilerinin yaninda yart zamanl olarak ¢alismaktadirlar. Mezun olana
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kadar bu kisilerle ¢alisan banka, mezuniyet sonrasinda kisiden memnunsa is igin
teklifte bulunmaktadir. Boylece birgok pozisyon ihtiyacini bu sekilde karsiladiklarin

ifade etmistir.
3.8.2. “Performans Degerlendirme Siirecinde Yetenek Yonetimi” Boyutu

Calisanlarin performans degerlendirilmesi yilda iki defa yapilmaktadir. Bes
bankada 360 derece yetkinlik bazli performans degerlendirilmesi yapilmaktadir.
Gahisanlarla yapilan gortismede o donemki hedefleri ortaya konularak ne kadarini
gergeklestirmis ne kadarini gergeklestirmemis goriismesi yapilir. Bir sonraki 6 aylik
donem i¢in hedefler belirlenir. Burada ¢alisanin birimine gore iki tiirlii hedef vardir.
Birincisi finansal degerler digeri finansal olmayan degerler. Eger ¢alisan direk
subelerde calisiyorsa ya da genel mudurliikte ¢alisip finans konulariyla ilgileniyorsa
finansal performansina bakilmaktadir. Eger finansal konu disinda farkli bir gorev
tanimi1 varsa yine degerlendirme Olgiilebilir kriterler tizerinden yapilmaktadir.
Ornegin kag goriisme yapmis, kag dneri getirmis, ne gibi yenilikgi fikirlerle gelmis
vs. bunlarin tamami kayit alunda tutulmaktadir. Ozelikle uluslararasi banka uzman

gerlerinin 6nemli oldugunu bu degerlerin 6l¢tilebilir

kendi bankalarinda kurum de
sekilde acgiklik, dayanigma, farkli birimlerin memnuniyeti, hizli déniis, olumlu is
iligkileri gelistirmek gibi kavramlardan olustugunu ve performansini puanlamasinda
%350 etki ettigini vurgulamistir. Sube bazinda eski anlayis olarak sube yiiksek kar
etsinde nasil ederse etsin anlayisinin oldugunu, su anda da beki bdyle diistinen
kisilerin olabilecegini ama ashnda birim olarak bu duisiinceyi yikmak gibi

hedeflerinin oldugunu bunu da ¢ok biiyilik oranda basardiklarini dile getirmistir.

Tablo 3.2 Genel Performans Degerlendirme Sekli

Performans Degerlendirme Sekli 360 Derece
Performans Degerlendirme Siiresi 6 ayda 1 olmak tizere yilda 2 defa

Sube ¢alisanlar ve genel mudiirliikteki
Performans Degerlendirmede Gozetilen finans ¢alisanlari: Finansal degerler

Kistaslar

Diger genel midiirliik ¢aliganlari:

o
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Finansal olmayan degerler (Goriisme
sayisi, Oneri sayisi, yenilik¢i fikir sayisi,
dayamsma, olumlu is iligkileri, farkls
birimlerin memnuniyeti....)

4 %
, o : 5 - Calisanin bir tist yoneticisi ve/veya IKY
Performans goriismesini yapan kisi

uzmani
Puanlama zamani Gortismenin bitiminde
Puanlamaya ¢alisanin itiraz durumu Var

Tim calisanlarin performans degerlendirmesini bankalarin hepsinde bir (st
yoneticisi yapmaktadir. Blytk bankalardan biri yilda iki defa yapmis oldugu
goriismelerin tamaminda genel miidiirliikkte biriminden sorumlu uzman ile o boliimiin
yoneticisi ¢ahisanla yiiz ylize gorisme yapmaktadir. Bu gorismede agiklik,
memnuniyet degerlendirmesi, olumlu is iligkileri gibi her sey gortstilmektedir.
Memnuniyet durumunu birim ydneticisi tarafindan g¢alisanin yiiziine soylenir ve
calisanin bu duruma itiraz etme hakki vardir. Bu goriismeler ile genel puanlama
yapilmaktadir. Bunlar ileride kariyer, performans tcretlendirme kullanilmaktadir.
Puanlamadan ¢alisanlar haberdar edilmektedir. Subelerde ise 6 aylik goriismeleri
sube miidiirleri yapmaktadir. Yilda bir defa, bolgeden sorumlu IKY uzman,
caliganin performansi ile ilgili onunla yiiz ylize gériisme yapmaktadir. Lakin ¢alisan
vetenek havuzunda ise o kisi ile yilda iki defa IKY uzmam tarafindan
gortistilmektedir. Kariyer, performans, yetki, egitim, sorumluluklar gibi her konu ile

ilgili goriisme yapilmaktadir.

Bir bankada performans degerlendirmesi yoneticisi ile ¢alisan arasindaki
gorismede direk yliz ylze gorev tamimlarl lizerinden yapilmaktadir. Gorev
tanimlarinda ve bir dnceki donemde hedeflerine gore tek tek yaptigi ve yapamadig
isler ortaya konulmakta, beraber olaylarin tizerinde konusmakta ve el sikisip
puanlama o anda sdylenmektedir. Akabinde puanlama IKY’ye bildirilmektedir.

(alisanin itiraz etme hakki vardir.




Bir bankada ise rotasyon doneminde performans degerlendirmesi degismektedir.
Burada c¢alisanin farkli birimlerde belli siireler ¢alismasi saglanmaktadir. Her
birimdeki verimligine bakilmaktadir. Buda performans ¢l¢tilmesiyle yapilmaktadir.
Ardindan hangi birimde daha verimli ise o birimde daimi olarak ¢alismaya devam

)
etmektedir. Rotasyon siiresi 6 ay ile 1 yil arasinda degismektedir. O birimde

rotasyonu tamamlanan ¢alisanin hemen performans degerlendirilmesi yapilir.

Sonug¢ olarak performans degerlendirmesinde sadece bir banka “Yetenek
Havuzundaki Calisanlar” i¢in diger ¢alisanlara gore farkli bir uygulama yapip. yilda
iki kez performans degerlendirmesini IKY uzmani ile yiiz yiize goriiserek
yapmaktadirlar. Bunun disinda yetenekli c¢alisanla normal ¢alisan arasinda

performans degerlendirmede bir farkhilik yoktur.
3.8.3. “Kariyer Planlamasi Siirecinde Yetenek Yonetimi” Boyutu

Tim bankalar, performans degerlendirme goriismesinde ¢alisanla goriismeyi
vapan yonetici ve IKY uzmanlari tarafindan kariyer planlamasini da yapmaktadir.
Kariyer planlamasi yapilirken 360 derece performans degerlendirmesi géz oniinde
tutulur.  Cahisanlarin fikirleri de alinarak planlama yapilir. Sube ¢alisanlarinda
kariyer hedefi ticari/bireysel portféy yoneticisi, sef ve sube mudiirii olmaktir. Genel
mudtrlikte ¢alisanlar i¢inse CIO’luga kadar uzanan kariyer basamaklarina ¢ikma
sansina sahiptir. Genel merkezde ¢alisanlarin vizyonel ve stratejik kariyer planlamasi
yapilir. Bankalarda capraz kariyer geg¢islerinin oldugu ve bu gegisleri yaparken

¢alisanlarin memnuniyeti, ¢alisanlarin aidiyet duygusu ve onlarin kurum i¢i degerlere

sahip ¢ikmalarina gore tercih ettikleri beyan edilmistir.

Bir banka hi¢bir ¢alisaninda kariyer hedefi olarak farkli bir uygulama
yapmamaktadir. Bu banka hangi durumda kag yildiz alacagini énceden ¢alisanlarina
aktarir. Performans degerlendirmesine yonelik puanlama ile birlikte yildiz verilir. O
yildizlart ve kidemi olan ¢alisan kariyer hedefleri dogrultusunda ilerler. Diger bir
bankada yildiz gibi olgu olmamasina ragmen performans puan ortalamalarina gore
degerlendirme yapilmaktadir. Ayni zamanda ¢ok yiiksek performansh calisanlarini

erken terfi ettirilmektedir.



Tablo 3.3 Genel Kariyer Planlama Sekli

Kariyer planlamasi yapiliyor mu? Evet
Kariyer planlamasindaki dayanak 360 derece performans degerlendirmesi

Cahsan + Birim yoneticisi ve/veya IKY

Kariyer planlamdsini yapanlar
Yerp ‘ A uzmani

Sube ¢alisani: Ticari/Bireysel portfoy
yoneticisi, sef, sube mudiirti
Kariyer hedefi

Genel merkez ¢alisani: CIO’luga kadar
cesitli kademelerde yoneticilik

Genel merkez ¢alisani: Vizyonel ve

Kariyer planlama tipi e ;
artyer planis P stratejik kariyer plani

(Gapraz kariyer plani var nm? Evet

Iki bankada yetenekli ¢alisan ile olmayanlar arasinda keskin bir ayrim vardir.
Bunlardan biri yilda iki defa yapmis oldugu yiiz yiize gériismede ¢alisanlar, kariyer
planlamasin1 gozden gecirirler ve o kariyere ulagmak i¢in hangi yanlarini
giiclendirmesi gerektigine karar verirler. Onlar i¢in egitim almasi gerekiyorsa
bunlarinda planlamasini beraber yaparlar. Diger bankada ise ninebox denilen 9°lu
yetenek matrisi kullanilmaktadir. 0 dan sekize kadar olan bandin 4. Basamagi ve
tstiinii  yetenekli olarak gormektedirler. Yonetsel bazda yetenekli olduklarina
inandiklart  ¢alhisanlari, 9'lu  matris  yontemiyle degerlendirmektedirler. 4.
seviyedekileri 3 seviyedekiler degerlendirir. Bunun giivenirligi i¢in degerlendirme
sonrasl tiim Uglincti seviyedeki ¢alisanlar birleserek tam bir giin boyunca kalibrasyon
yaparlar. Kendi i¢lerinde ortak goriise varirlar. Ardindan bu goriislerle beraber 3.
seviyedeki calisanlart 2. seviyedeki ¢alisanlar degerlendirir. Bu degerlendirme
sonucunda da kalibrasyon yapilir. Ardindan birinci seviyedeki CIO 2. seviyedeki
calisanlari degerlendirir. Uluslararasi banka olan bu firma bolge bazlhida kalibrasyonu
yaptigini, CIO’larin  fikirlerini  stirekli  paylastigini  belirtmektedir. Yetenekli
calisanlar igin yapilan bu degerlendirme tipi diger ¢alisanlar i¢in yapilamadigim

uzman beyan etmistir.




3.8.4. “Ucret Politikalarinda Yetenck Yénetimi” Boyutu

Bankalarin en zor vermis olduklarn bilgi, ticret politikalari hakkindadir. Alinan
bilgiler derlendiginde genel olarak tiim ¢alisanlara, o yilki enflasyon orani, bankanin
karhlik durumu ve kidem g6z 6niinde tutulmaktadir. Performans degerlendirmesinde
ise yetenek ayrimi yapmayan bir bankada ¢ahisanlarin ticret artisinda performans
puanlarinin da etkili oldugu belirtilmistir. Diger bir baka tcret politikasi olarak en
yiiksek maash banka olarak degil ortalamanin istiinde fiyat veren banka olarak
amilmak istediklerini beyan etmistir. Banka bu politikasini internet sitelerinde de
beyan etmigtir. Performansa bagli olarak zam veren banka uzmani 1srarla bunun
sadece bir ayagr oldugunu, bankanin karlilik oraninin ve {ilke enflasyon oraninda ¢ok
onemli oldugunu vurgulamaktadir. Ayn1 zamanda performansa gore yilda bir kere

prim verildigini soylemistir. Lakin bu primle ilgili detayl bilgi verilmemistir.

Uluslararas: firma kendilerinden daha yiiksek ticret veren bankalarin oldugunu
ama licretin ¢alisanlari blinyelerinde tutmalarinin tek yolu olmadigini beyan etmistir.
Kendi argiimanlarina gore yurt disinda kariyer isteyen banka calisanin ticreti ikinci
plana atarak kendi bankalarimi tercih edeceklerini ve ettiklerini soylemistir.
Uluslararasi banka yetenekli ¢ahganlarina verdikleri ticret ve sosyal haklar oldugunu

ama bunu paylasamayacagini beyan etmistir.

Cahisanlarimi yetenek gergevesinde degilde performans ¢ergevesinde gruplayan
banka, y1l i¢inde performansa bagh olarak terfi ve prim verdiklerini ama bunu maasa
yansitmadiklarimi soylemigtir. Diger bir banka ise yine yilda bir kez olmak kaydiyla

performansa bagh ticret verdiklerini sdylemistir.

Yetenekli g¢alisanlar i¢in farkli uygulama yapan ve bunu kismen goriismede
agiklayan tek bir banka vardir. Bunu direk “Yetenekli Calisanlar icin Ucret™ kelime
grubu ile ifade etmektedirler. Yetenek havuzunda olan en alttaki ¢alisanlarina 2014
yili i¢in 1600TL’lik 6deme yapmuglar. Bu ticret ¢alisanin seviyesine gore artis

gostermektedir. Lakin uzman diger ticretleri paylasmamayi tercih etmistir.



3.8.5. “Sosyal Haklar ve Yetenek Yonetimi? Boyutu

Bankacilik sektoriinde ¢alisanlara yonelik sosyal haklar genelde prim, fis ve
sosyal faaliyetler etrafinda sekillenmektedir. Higbir banka yetenekli ¢ahisanlan ile
diger ¢ahsanlar: arasifida keskin bir ¢izgi ¢izmemektedir. Sadece performansa bagh
olarak sosyal hak verilen primler degisiklige ugramaktadir. Onun disinda, ahisveris
fisi her ¢alisana esit miktarda verilmektedir. Yine her ¢alisan hafta sonlar1 ya da tatil
giinlerinde sosyal faaliyetlere katilabilmektedir. Her bankada mutlaka gezi ve
folografglllk kuliipleri vardir. Bunlar disinda verilen sosyal haklar sunlardir.
Yetenekli ¢aliganlar ayrimi yapan banka bu konuda ayrim yapmaz iken. herhangi bir
calisani bireysel emeklilik yaparsa yatirdigi prim kadarim ek olarak kendileri de
yatirmaktadir. Miizik ve yukarida bahsedilen iki kultibiin yaninda tiyatro ve miizik
kultipleri de aktiftir. Ayn1 zamanda goniilliiliik esasina dayanan kurumsal iletisim
cergevesince diizenlenen kimsesiz ¢ocuklara hediyeler alimp ziyaret edilmesi,

gonulli 6gretmenlik, yaslilara ziyaret gibi faaliyetleri de yer almaktadir.

Tablo 3.4 Sosyal Haklar

Yetenekli Ayrt mi var m1? Yok
Kuliip Calismalari Gezi, Fotograf¢ilik, Miizik, Tiyatro
Bireysel emeklilik Destek Saglanmakta
Yemek Fisi veriliyor mu? Evet
Servis Genel Merkezi Calisanlari i¢in var

Halka agik kamu istiraki olan banka uzmani. sosyal hak olarak bireysel
emeklilik yapildig: takdirde ek bir prim 6demesi yapildigi séylemistir. Ayni zamanda
hayat sigortast ve genel midlirlik c¢ahsanlarina servis hizmeti verdiklerini

soylemistir.

Diger bir banka uzmani, performansa bagh prim, 6gle yemekleri figleri, genel

mudiirlik ¢aliganlar icin servis, 6zel saghk sigortasi, hayat sigortasi, kurum katkili
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bireysel emeklilik sézlesmesi hakki verdikleri soylemistir. Uluslararasi banka olan
bu firma uzmani sosyal aktiviteleri de (banka ismi) people isimli olusumla
gergeklestirdigini beyan etmistir. Bu olusumun tiniversitelerdeki kuliip mantig: ile
isledigini, goniilliiliik esasina gore tiyatro ekibi birkag oyun ¢ikarip gelirini istedikleri
“
kuruma bagishyorlar. Ya da bazi yerlerde hafta sonu, hafta i¢i aksam gontllu
ogretmenlikler yapiyorlar. Bu konuda banka olarak herhangi miidahalede
bulunmuyoruz demistir.  Finans kurulusu olan bankada ise uzman, c¢alisanlarin
motivasyonlarimi ist seviyede tutmak igin “Calisan Iliskiler Servisi” birimiyle
calisanlar arasinda turnuva, gezi, aktivite yaptiklarini séylemistir. Bu birim diizenli

olarak anket caligmasi yaparak da c¢alisanlarin seslerini Gst yonetime duyurma

olanagina sahiptir.
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3.8.6. “Egitim Faaliyetleri ve Yetenek Yonetimi? Boyutu

Egitim faaliyetlerinde birbirine benzer oldugu kadar birbirinden farkhi
uygulamalarin oldugu saptanmistir. Finans kurulusunda egitim stireklidir ve simf i¢i
egitimin yaninda “Egitim Yonetim Sistemi” kapsaminda internet lizerinden de egitim
verilmektedir. Boylece yurdun her kosesindeki c¢alisana en az masrafla egitim
faaliyeti verilmektedir. Ayrica yiiksek performans gosteren ve kidem yilini
doldurmus ¢ahsanlara mudurliik egitimi verilerek havuz i¢ine konmaktadir. Burada
yine yetenék yerine yiiksek performans deyimi karsimiza ¢ikmaktadir. Diger bir
banka uzmani egitimlerinin genel midiirlik i¢indeki yetenekli c¢alisanlar igin
yogunlastigini belirtmistir. Bankada, hem teknik hem liderlik hem de zihin agici
farkli egitimler verilmektedir. Bu egitimler toplamda 1,5-2 yil kadar stirmektedir ve

bazilari kamplarda verilmektedir.

Tablo 3.5 Egitim Faaliyetleri

Egitimde yetenekli ¢alisanlar i¢in »
Evet
ayricalik var nm?

o - Yoneticilik egitimleri, liderlik, Dil
Ne tip Egitimler veriliyor? o
egitimine katki,

- Durum Analizi, Ornek Olay, ¢6ziim
Egitim ¢alismalar nasil yapiliyor .
odakl egitimler

R _ Yilin ilk ayinda biilten seklide
Egitim faaliyetleri yayinlaniyor mu?

yayinlanmakta
Egitimin verildigi ortam Yiiz yiize ve internet ortaminda

Yetenek kavramina onem veren banka uzmani egitimlerini tige ayirdiklarini
ifade etmistir. Bunlar tekil ihtiyaglar, liderlik ve kurumun ihtiyaglarina dogrultusunda
diizenlenen egitimlerdir. Bu egitim faaliyetleri ile yedekleme ve planlama
vapilmaktadir. Gelecege yonelik hangi pozisyonlarin agik olacagi ve o pozisyonlarin
yetkinlikleri ile ilgili egitimler verilerek yedekleme yapilir. Ornek olaylar, grup
calismalari, ¢6zim odakh egitimler verilmektedir. Yetenek ¢er¢evesince kisilerin
onemli pozisyonlara yedeklemesi yapilacaksa, yurt disi egitim faaliyetleri de vardir.

Bunlar genelde dil egitimi ve yonetsel liderlik egitimlerdir.
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Diger bir bankada egitim teknik ihtiyaglar, liderlik gelisim programlari, kisisel
gelisim programlar1 olarak ayrilmaktadir. Bunun yani sira sadece yetenekli
calisanlara yonelik, onlarin faydalanabilecegi gelisim odakli programlar var.
Toplamda 20 ayr1 programla yetenekli kisilere yonelik (banka ismi) bussinues adi

“
altinda hizmet vermektedir. Yilbasinda egitim kataloglari yayinlanmakta ve isteyen
her ¢alisan online egitimlere katilabilmektedir. Bu yurt dis1 merkezli bir egitimde
olabilir. simf i¢i egitimlere de kisiler istekleri dogrultusunda bagvuru yaparlar.
Degerlendirme sonucunda kabul edilenler egitim alirlar. Lakin yetenekli ¢alisanlarin
360 derece performans degerlendirmesine, kisilik envanterine, ¢alisanin istegine ve
kariyer hedeflerine yonelik bazi egitimleri almalar1 zorunludur. Yetenekli ¢alisanlar
bu egitimlere direk yonlendirilir. Bu kisiler bankanin gelecekte ¢ok tist yonetici

konumuna gelebilecek adaylardir.

Halka agik kamu istiraki bankada ise benzer sekilde kisisel ihtiyag¢lar, bankanin
ihtiyaglari ve liderlik egitimleri verilmektedir. Yiiksek performans gosteren ¢alisanlar
kariyer planlamasina gore gelecekteki olasi yerlerine yedeklemeleri yapilmaktadir.
Bu kapsamda yoneticisi ve genel merkezde yonetici ile birlikte 1KY uzmani
caliganlar beraber planlama yapmaktadir. Bu dogrultuda gelecekteki hedeflere gore
egitimler aldirilmaktadir. Ayni zamanda g¢alisanin istegi dogrultusunda farkli bir

egitim ihtiyaci hissediyorsa buda karsilanmaktadir.
3.8.7. “Sorumluluklar ve Yetenek Yonetimi” Boyutu

Gortigiilen 5 bankanin sekiz uzmani da ortak olarak sunu soyledi. Banka
¢alisanlarina verilen sorumluluk yetenek bazl degil bireysel bazlidir. Her ¢alisanin
gorev ve sorumluluklart vardir. O sorumluluk ve gorevleri yerine getirecek
yetkilendirme yapilmistir. Bundan dolayr ¢alisandan gérev ve sorumluluklarim
yerine getirmesi beklenir. Isten ise, pozisyondan pozisyona, subeden subeye gérev ve

sorumluluklar degismektedir.

Sonug olarak ¢ahisanlara verilen sorumluluklar onlarin yapmis oldugu isle dogru
orantihdir. Ayni pozisyonda ¢alisan yetenekli bir ¢alisanin diger ¢alisandan fazla
sorumlulugu sadece ilerideki kariyer hedefine ulasabilmesi i¢in ondan istenen

performansi yerine getirmektir. Bu anlamda da sorumlulugundaki isleri ifa etmesidir.
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3.8.8. “Cahsanlar: Isletmede Tutma Yéntemleri ve Yetenek Yonetimi” Boyutu

Gortisiilen bes bankanin sekiz insan kaylari uzmani da bunun ig¢in direk cevap
veremeyeceklerini, bundan oOnceki sorulan sorularin tiimiinde bu soruyla ilintili
oldugu soylemiglerdir. Ucret politikasindan, ~kariyer planlamasina, egitim
olanaklarindan sosyal faaliyet imkanlarina kadar her seyin onlari biinyelerinde

tutmak i¢in bir yontem olarak kullandiklarini beyan etmislerdir.

Uluslararas1 banka o6zellikle yurt disinda kariyer imkani sunarak, bu yodnde
ilerlemek isteyen yetenekli ¢alisanlari ellerinde tutmaya ¢ahstiklarim ifade etmistir.
Bazi bankalarda disaridan yonetici pozisyonuna ise alim yapmayarak, biinyelerindeki
calisanlarin motive edildigini ve ileride kendilerinde bu pozisyonlara ¢ikma

guiduistiyle bankalarinda tutuklarini ifade etmistir.
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BOLUM 1V

SONUCLAR VE ONERILER

4-- .. . e . . . .
Arastirmanin bu boltimiinde sonuglara ve 6nerilere yer verilmistir.

4.1. SONUCLAR

ise alimlarda;

Tiim bankalarin personel ise alim siirecine, sube ve genel miidiirliik ¢alisani
olarak ayri bashklar altinda alim islemini yaptig: tespit edilmistir. Ayni1 zamanda ise
alimlarda sube ¢alisan adaylar i¢in kar odakli beceriler 6n plana ¢ikartihirken, genel
miidiirliik ¢alisan adaylar igin strateji ve yonetsel becerilerin 6n plana ¢ikartildig

tespit edilmistir.

Personel aliminda, genelde is ilanlari internet portallarinda ve sosyal medya

kanalarinda aday kitleye duyuruldugu tespit edilmistir.

Bankalar ise alimlarda adaylari hem yazih hem miilakat tipi sinava tabi
tutmaktadir. Yazih sinavlarda kisilik envanteri, matematiksel ve mantiksal sorular,
yonetsel beceri sorulari, satis beceri sorulari, sosyal iletisim ve yabanci dil seviye

belirleme sorulari soruldugu tespit edilmistir.

Ise alimda aday ile yapilan miilakatlara sube/birim miidiirleri ile IKY uzmanimin
katildigi, tst pozisyon ise alimlarda genelde kurum iginden ¢apraz yerlestirmelerin

vapildigi sonuglarina varilmistir.

Performans Olgiimlerinde;

Bankalarin, c¢aliganlarimin = performansini 6 ay araliklarla yilda iki defa
degerlendirdigi.  bu degerlendirmeyi 360 derece yetkinlik bazli performans

degerlendirilmesi yontemiyle yaptigi tespit edilmistir.
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Banka ¢alisanin performans degerlendirmesini sube/birim yéneticisi ve IKY
uzmaninin yaptigl, sube c¢alisanlar ile genel merkezdeki finans ile ilgili ¢alhisanlar
finansal performans, diger ¢ahsanlar finansal olmayan performans degerlendirme
kriterlerine tabii tutuldugu, finansal olmayan performans degerlendirmesinde

-
goriisme sayisi, Oneri sayisi, yenilik¢i fikir sayisi, dayanisma, olumlu is iliskileri,
farkli birimlerin memnuniyeti gibi &lgtlebilir kriterlerin oldugu tespit edilmistir.
Performans puanlamasinin, goriismenin hemen sonunda yapildigi ve ¢alisana

sonucun soylendigi, ¢alhisanlarin bu puanlamaya itiraz hakkinin  bulundugu

sonuglarina varilmistir

Kariyer Planlamasinda;

Kariyer planlamalar1 genelde ¢alisanla sube/birim yoneticisi ve IKY uzman
tarafindan performans degerlendirilmesi esnasinda yapildigi tespit edilmistir.
Yetenekli ¢aligsanlar i¢in daha fazla kariyer planlamasina onem verildigi, Sube
calisanlan i¢in, Ticari/Bireysel portfoy yoneticisi, sef, sube midiri Genel merkez
calhisani: CIO’luga kadar cesitli kademelerde yoneticilik kariyer plani yapildig
sonucuna vartlmistir. Genel merkez c¢alisaninin vizyonel ve stratejik Kkariyer
planlamasinin yapildigr ve kariyer planlamasinda 6zellikle ¢apraz gegislerin énemli

derecede oldugu sonuglarina varilmigtir.

Ucret Politikalari;

Bankalarin, ¢alisan maaslarina enflasyon ve bankanin karlilik oranina gére zam
yaptigl, ¢alisanin kidem yilinin zam oranina etki ettigi tespit edilmistir. Baz
bankalarin ¢alisanin performansin maasa tesir ettirdigi bazi bankalarin ise sadece

prim seklinde 6deme yapilmasina tesir ettigi sonucuna varilmistir.

Bankalarin bilgi vermekte en ¢ekindigi konunun icret politikalari oldugu,
bankalarin  ¢alisanlarmi  elde tutmak i¢in sadece tUcret politikalarini  6ne
¢ikartmadiklari, Sadece 1 banka haricinde primlerde yetenekli ve diger c¢alisanlar

ayrimi yapilmadigi sonuglarina varilmistir.
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Sosyal Haklar;

Sosyal haklar ¢ergevesinde bankalarin calisanlarina yemek fisi verdigi, genel
miidiirlik ¢ahisanlar i¢in servis hizmeti verildigi, ¢alisanlarin gezi, fotografcilik,
tiyatro gibi kulilip etKinliklerine katilmalari konusunda tesvik edildigi, bankalarin
bireysel emeklilik fonu i¢in ¢alisanlarina prim destegi verdigi tespit edilmistir.
Sosyal haklar ¢ergevesinde higbir bankanin ¢alisanlarini yetenekli ve yetenekli

olmayan seklinde ayirmadiklari sonucuna varilmistir.
Egitim Faaliyetleri;

Bankalar yetenekli ¢alisanlarina, onlarin kariyer planlamasina goére uygun egitim
aldirdigi, egitim faaliyetlerinde yetenekli ¢alisanlarin diger ¢alisanlara gore daha
oncelikli tutuldugu, egitim faaliyetlerindeki basarinin kariyer planimi etkiledigi tespit
edilmistir.  Yetenekli ¢aliganlara genelde yoneticilik liderlik dil egitimlerinin
verildigi, bu egitimlerin bazi zamanlarda yiiz yiize bazi zamanlarda internet
ortamindan uzaktan egitim sekliden yapildigi, her yilin ilk ayinda egitim

faaliyetlerinin ¢alisanlara duyuruldugu sonucuna varilmistir.
Sorumluluklarla Ilgili;

Calisanlarin - sorumluluklari ¢ergevesinde yetenekli ve diger ¢alisanlar ayrimi
yapilmadigl, sorumlulugun isten ise, subeden subeye, pozisyondan pozisyona
sorumluluklarin degistigi, aym pozisyonda ¢alisan fakat daha fazla sorumlulugu olan
yetenekli ¢alisanlarin kariyer planlamasindan kaynakli olarak bu farkliligin oldugu

sonuglarina varilmistir
Banka Biinyesinde Tutmakla ilgili;

Bankalarin ¢aliganlarini bankada tutma gibi 6zel bir ¢alismanin olmadigi, lstte
belirtilen tiim ¢ahsmalarin temel hedefinin ¢alisanlarin bankadaki stirekliligini
saglamak i¢in yapildigr tespit edilmigtir. Uluslararasi bankanin yurt disinda kariyer
olanagr sunarak bilinyede tutmay: hedefledigi, iist yonetimlerde banka disindan
transfer yolu ile ise ahm yapmayarak, yetenekli calisanlarin motivasyonlarinin

stirdurildiigii sonuglarina varilnstir.



4.2. ONERILER

Diger Arastirmacilara Oneriler;

Bankalar ticret politikalart hakkinda detayli bilgi elde vermemektedirler.. Bu

konuda diger aragtirmacilarin bu konu ile ilgili ¢alisma yapmamasi énerilir.

-3

Bankalarin yetenekli ¢alisanlar i¢in uyguladiklari tiim bu politikalarn diger

O

arastirmacilar, yetenekli ¢alisanlar gozii ile degerlendirmesi onerilir.

Diger aragtirmacilarin, yetenekli ¢alisanlar disindaki personelin  yetenekli

cahisanlara gosterilen ayricaliklar hakkinda neler diisiindiigiintin arastirilmasi énerilir.

Bazi bankalarin kariyer planlamasinda kidem yilint 6n plana ¢ikarirken bazilari,
performans ve yetenegi On plana ¢ikarmaktadir. Diger arastirmacilarin bu iki

durumun bankanin performansina etkisini 6l¢mesi 6nerilir.

Bir banka yetenekli personeli i¢in ek iicret 6derken diger bankalar boyle bir ticret
odememektedir. Diger arastirmacilarin yetenekli ¢alisanlara bu kalemde ayr bir

ticret ddenmesi onlarin performansina nasil etki ettigini arastirmasi onerilir.

Alimlarini stajyerlerinden yapan bankanin belirttigi, diger bankalarin direk
belirtmese de uygulamalarinda tercih ettikleri iyi {liniversitelerin  mezunlarinin
bankalarda genelde istihdami s6z konusudur. OSYM'nin yaptigi Universite
Sinavlart yetenek sinavlari degildir. Bu uygulama ile bankalar ashinda kisith bir
yetenek portfoyiinden ise alim yapmis olmaktadirlar. Bu yiizden diger
arastirmacilarin yetenekli ¢alhisanlar arasinda iiniversite tiplemesine gore performans
degerlendirme yaparak aralarindaki benzerlikleri ve farkliliklari ortaya koymasi

onerilir.

Orta ve lst diizeyde ise ahmlarda kimi bankalar disaridan transfer yolu ile
personel istihdam ettikleri goriilmustiir. Bu yonetici havuzunda bulunan yetenekli

calisanlarin motivasyonunu distirebilir. Bu durumun diger arastirmacilar tarafindan
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arastirilarak  yetenekli ¢alisanlarin  performansinin  nasil etkilendiginin ortaya

konulmasi onerilir.
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Calismada bu kapsamda su alt amaglarin cevaplari aranacaktir.

Bankacilik sektoriinde yetenekli ¢alisanin ise alim sekli ve stireci nasildir?
Bankacilik sektoriinde yetenekli ¢alisanin performans 6lgtimi nasil yapilir?
Hangi stratejileri uygulanir?

Bankacilik  sektoriinde  yetenekli ¢alisanlari  biinyenizde tutmak igin
yontemleriniz nelerdir?

Bankacilik sektoriinde yetenekli ¢caligsanin kariyer planlamasi nasil yapilir?
Bankacilik sektoriinde yetenekli ¢alisanina uygulanan icret politikalari
nasildir?

Bankacilik sektoriinde yetenekli ¢alisanina verilen sosyal haklar nelerdir?
Bankacilik sektoriinde yetenekli ¢alisanina verilen sorumluluklar nelerdir?
Bankacilik sektoriinde yetenekli ¢alisanina sunulan egitim olanaklari

nelerdir?

Verilen cevaplara gore detayli bilgi alinmasi i¢in goriisme esnasinda ek

sorularda sorulmustur.



OZGECMIS

KISISEL BILGILER
Adi Soyad1 : Fatma Betil KARABIYIK
Dogum Yeri : Osmaniye

Dogum Yih :16.10.1973

Medeni Hali : Bekar

EGITIM VE AKADEMIK BILGILER

Lise 1988-1991 : Manisa Mehmet Akif Ersoy Lisesi
Lisans  1993-1997 :Mugla Universitesi, [IBF, Isletme Bolimii

Yabanci Dil : Fransizca, Ingilizce

MESLEKI BILGILER
1997-2010 : Garanti Bankasi

2010-2011 : Finans Bank



