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OZET

YETENEK YONETIMI SISTEMINDE YETENEGI GELISTIRME ASAMASI VE
BiR ARASTIRMA

Olga Petrova

T.C. Bahgesehir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Insan Kaynaklar1 Ynetimi
Yiiksek Lisans Programi

Tez Damismani: Prof. Dr. Esin Can

Mayis 2017, 44 sayfa

Yogun rekabet ortaminda kuruluslarin basarisinda belirleyici unsurlardan biri, sahip
olduklar1 yetenekli calisanlardir. Giiniimiizde, kuruluslarin rekabetci {stilinliiklerini
korumada yetenekli isgliciine sahip olmasi, onlar1 elde tutmasi ve kurulus vizyon -
hedefleri dogrultusunda yonetmesi en dnemli basari faktorlerinden biri olmustur.

Dolayisiyla, kuruluslarin rekabette {istlinliikk saglamasinda onemli bir role sahip
calisanlarin kurulusa kazandirilmasi, egitilmesi, gelistirilmesi ve yeteneklerinden uygun
bir sekilde yararlanilmasi siirecini kapsayan yetenek yonetimi siireci bugiin insan
kaynaklar1 yonetiminde en 6nemli siireclerden biri haline gelmistir. Bu durum bir
yandan yetenek savaslarini beraberinde getirirken, diger yandan yeteneklerin etkili
yonetimini de zorunlu kilmaktadir.

Bu caligmada, oOncelikle yetenek yonetimi sistemindeki “yetenegin gelistirilmesi
asamas1” nin kuruluglar i¢in 6nemi ve nasil uygulanmasi gerektigi teorik olarak ele
alinmis, daha sonra sektoriinde oncii konumunda bulunan bir kurulusun bu konudaki
yaklagimlar1 aragtirilmis ve uygulama drnekleri anlatilmistir.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklar1 Yonetimi, Yetenek, Yetenek Ydnetimi, Yetenek
Gelistirme



ABSTRACT

TALENT DEVELOPMENT PHASE IN THE TALENT MANAGEMENT SYSTEM
AND A RESEARCH

Olga Petrova

T.C. Bahgesehir University Graduate School of Social Sciences Human Resources
Management Program

Thesis Supervisor: Prof. Dr. Esin Can

May 2017, 44 pages

In a highly competitive environment, one of the main identifiers of a corporation’s
success is the talented employees it possesses. Today, one of the corporations’ most
significant success elements for holding on to their competitive superiorities is having
talented manpower, being able to keep them and managing them through the
corporation’s vision and aims.

Thus, the talent management process that consists of positioning, education,
development and making productive use of the talents of the employees who play a
significant role in helping corporations have an upper hand in the competition, has
become one of the most important processes in human resources management. On one
hand, this brings forth talent wars; on the other hand it obliges the efficient management
of talents.

In this study, first we have approached the theory on the importance of “talent
development phase” in the talent management system for the corporations and how it
should be practiced, then researched a pioneer company’s approaches on this issue and
explained them in application examples.

Keywords: Human Resources Management, Talent, Talent Management, Talent
Development
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1. GIRIS

Bu tez ¢alismasinda, diinyada ve Avrupa’da hizla yayilan, ancak Tiirkiye’de belli bash
biiylik kuruluslarin uyguladiklar1 yetenek yonetimi sisteminin “yetenegi gelistirme”
asamasi, Oncelikle teorik olarak ana hatlariyla, daha sonra bir kurulustaki uygulamalarin

aciklanmasi yardimiyla ortaya konmaya caligilmistir.

Glinlimiiz is diinyasinda yasanan hizli degisim, kiiresellesme ve artan rekabet kosullart
kuruluslar1 farklilasmaya dogru itmistir. Boylece yetenekli ¢alisanlara duyulan ihtiyag

artmis ve kuruluglar arasinda yetenek rekabeti ortaya ¢cikmistir.

Rakiplerine fark yaratmak ve rekabette basar1 saglamak isteyen bir¢cok kurulus, yetenek
yonetimi konusunu Oncelikli bir alan olarak ele almistir. Kuruluglar, ¢alisanlarin
yeteneklerini dogru bir sekilde yonetebildikleri takdirde basarilarinin yiikselecegini

kacinilmaz bir gercek olarak gérmiislerdir.

Yetenek yonetimi, kurulusun vizyonuna — i3 hedeflerine ulasabilmesi igin
organizasyonda kilit pozisyonlarin belirlenmesi, yedekleme planlarinin yapilarak ileride
bu pozisyonlara aday olacaklarin performans ve potansiyellerinin 6lgiilmesi,
degerlendirilmesi, egitilip gelistirilmesi ve daha sonra uygun sekilde yerlestirilmesidir.
Bu sayede, bosalmis olan kadrolar hizli bir sekilde egitilmis ve pozisyona uygun
adaylar tarafindan doldurularak, calisan eksikligi nedeniyle performans kayiplar1 ve

verimsizlik azaltilabilmektedir.

Kisaca yetenek yonetim sistemi, kuruluslarin = gereksinimleri dogrultusunda,
yeteneklerin kurulusa kazandirilmasi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi siirecini igerir. Bu
anlamda siirecin, diger insan kaynaklari siirecleri ile dogrudan baglantili bir sekilde

yiriitiilmesi gereklidir.

Ancak, dikkat edilmesi gereken onemli bir konu, kuruluslarin yetenek yonetimi

dogrultusunda izleyecekleri stratejinin, kurulus stratejilerinden tetiklenmis olmasi,



sisteminin siirdiiriilebilir biiylime stratejileriyle paralel bir sekilde uygulanmasi

gerekliligidir.

Rekabette tistiinliik saglamak isteyen kuruluslar, stratejilerinden baslamak tizere diger
uygulamalariyla birlikte, insan kaynaklar1 siire¢ ve uygulamalarimi goézden gecirmek,
vizyonlarina ulasip misyonlarin1 gerceklestirmek amaciyla kendilerini Oncelikle
yetenekli ¢alisanlar i¢in cazip bir konuma getirmek zorundadirlar. Nitelikli ve yetkin
calisan kitligimin yasandigir giinlimiizde, yetenege dayali insan kaynaklar1 yonetim
felsefesini  igsellestiren  kuruluslar, rekabet edebilme giiclinli daima elde

edebileceklerdir

Bu ¢alismada yetenek yonetimi sisteminin ikinci asamasi olan yetenegin gelistirilmesi

3

asamasi ele alinmigtir. Kapsami daraltmak amaciyla “yetenegi ¢cekmek” asamasina,
konuyla iligkisi nedeniyle sinirli bir yer verilmis, “yetenegi elde tutmak” asamasina

deginilmemistir.

Tez, bu boliim hari¢ ii¢ béliimden olusmaktadir. Ilk béliimde yetenek ve yetenek
yOnetim sistemi kavramlari, bu kavramlarin insan kaynaklar1 yonetim sistemi ile ilgisi

Ozetlenmistir.

Ikinci béliimde ise, yukarida belirtildigi gibi, yetenek ydnetimi siSteminin “yetenegi

gelistirme” asamasi aciklanmistir.

Tezin son boliimiinde ise, ilk iki boliimde teorik olarak agiklanan sistemin, Tiirkiye nin
en biiyiik ila¢ kuruluslarindan biri olan bir kurulusta, kurulusun belirlemis oldugu
stratejilerden baglayarak, bunlarin insan kaynaklar stratejileri ve siiregleri ile
entegrasyonu, kurulusun yeteneklerini nasil gelistirdigi, sisteminin nasil uygulandigi

konusunda yapilan aragtirmanin sonuglar1 ortaya konmustur.



2. YETENEK VE YETENEK YONETIMIi

2.1 YETENEK KAVRAMI

1978 yili ortalarinda Procter & Gamble sirketinde {iniversiteyi yeni bitirmis iki geng
caligmaya baglar. Bu iiniversiteden basariyla mezun olmus iki gencin gorevi bir liriiniin
satigina katkida bulunmaktir. Fakat ne var ki vakitlerinin ¢ogunu sirket kat1 kurallari
geregi kisa notlar yazarak gecirmektedirler ve diger calisanlardan hicbir farklart yoktur.
Bu iki gen¢ Procter & Gamble’in her yil ise aldig1 uyanik yeni mezunlardan olsalar da
tek farklari hirshi olmamalaridir. Her bos vakitlerini ¢op sepetine basket atarak geciren
bu iki geng sirkette basar1 ihtimali en disiik olanlar kategorisinde sayillmaktaydi. Bugiin
ise onlar Jeffrey Immelt ve Steven Ballmer adiyla is diinyasinin 50 yasina gelmeden
diinyanin en degerli iki sirketinde (General Electric ve Microsoft) CEO olmay1 basarmis

kisilerdir. (Piansoongnern ve Kuiyawattananonta, 2011, s.1579).

CIPD - the chartered institute of personnel and development (2012) yetenegin tanimini
su sekilde yapmustir: “Kurulus performansina ya aninda, ya da uzun siiredeki
katkisiyla en yiiksek potansiyeli gosteren; bilgi, tecriibe, zeka, iyi yargilama, dogru
davranig ve karakteri ile 6grenmeye ve gelismeye istekli olmalariyla fark yapan

kisilerdir”.

Cirpan ve Sen (2009, s.110) ise yetenek kavramini, isletmenin kaderinde rol
oynayabilecek diizeyde {iistiin nitelikleri olan, yonetsel ve teknik pozisyonlart doldurma

potansiyeline sahip gelecegi parlak calisanlar olarak tanimlamislardir.

Piansoongnern ve Kuiyawattananonta (2011, s.1579) ise: “yetenek - bazli orgiitler,
orgiitiin mevcut ve gelecekteki performansi i¢in dnemli bir fark yaratmasini saglayacak

becerilere sahip bireylerden olusmaktadir” demektedir.



Ortlieb ve Sieben ise yetenegi (2012, s.1694): “orgiitlerde yiiksek seviyede potansiyel
gostererek ya aninda ya da uzun siirede kurulus performansinda farklilik yapan bireyler
olarak” tanimlamustir.

Yetenek kavrami ¢ogu zaman beceri kavrami ile benzerlik gosterir. Beceri kisilerin

tecriibeleri sonucu gelisirken, yetenek sonradan 6grenilmesi zor olan bir durumdur.

Her kurulusun yetenegi kendi stratejisi ve vizyonuna uygun olarak tanimlamasi ve bu
tanim dogrultusunda insan kaynagi yonetim sistemine sahip olmasi rekabet agisindan

Onemlidir.

2.2 INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE YETENEK

Ozellikle 1970°1i yillardan sonra, ekonomik konjonktiiriin de degisimiyle, calisanlarin
yaptiklar1 iglerde daha iyi performans gostermelerini, islerinden tatmin olmalarini
saglayacak, onlar1 gelistirecek yeni bir yonetim tarzina ihtiya¢ duyulmustur. Bdylece
insan kaynaklar1 yonetimi, personel yonetimi fonksiyonlarini da i¢ine alarak yeni gorev,

siirec ve faaliyetlerle organizasyon iginde yerini almistir.

Geleneksel personel yonetimi ve insan kaynaklari yonetimi arasindaki temel fark
odaklandiklar1 hedef kitlelerdir. Personel yonetimi esas olarak igletmenin ¢aliganlarini
hedef alirken, insan kaynaklar1 yonetimi kurulusun gereksinimi olan insan kaynagini da
dikkate almaktadir. Boylece insan kaynaklar1 yonetimi, kurulusun mevcut ¢alisanlarinin
disina ¢ikip potansiyel adaylar1 da igerisine alarak, daha genis bir hedef kitleye hitap
etmektedir (Ozden, 2007, s.2).

Filizoz’e, gore (2003, s.162), “Insan kaynaklar1 yonetimi kurulus igerisinde insanin
stratejik Ooneminin farkina vararak, onu bir maliyet unsuru olarak gdérmekten cok,
kurulusa deger katarak verimlilige ulasmada 6nemli derecede katkist oldugunu kabul

eden bir yaklagimdir”.



2.3 YETENEK YONETIMi

Yetenek yonetimi odakli insan kaynaklari yonetimi, bireyleri ayri ayri degerlendirip,
onlarin farkli beceri ve yeteneklerini kesfederek bu dogrultuda yonlendiren, egiten ve

uzun siireli onlardan faydalanmay1 amaglayan stratejik bir siirectir.

Yetenek yonetimi, isletmenin ihtiyaclari dogrultusunda dogru c¢alisanlarin, dogru

zamanda, dogru islerde ve dogru uygulamalar1 yapabilmelerinin saglanmasidir (Mucha,

2004, s. 99).

Kurulus i¢inde igsveren ve ¢alisan arasinda karsilikli aligverise dayali bir iliski vardir. Bu
iliskide her iki tarafta kuruluslarina yaptiklari katkinin sonucunun gergeklestigini
gormek isterler (Tsui ve Wang, 2002, s.114). Tsui ve arkadaslar1 bu iliskinin iki tiirlii

oldugunu soylerler; ekonomik ve sosyal aligveris iligkisi.

Yetenek yonetimi Collings’e gore (2009, s. 304): orgiitiin siirdiiriilebilir rekabetei
avantajina fark edilir katki saglayan kilit pozisyonlarin sistematik olarak belirlenmesini,
bu pozisyonlar1 dolduracak olan yiiksek potansiyelli ve yliksek performansh
isgorenlerden olusan bir yetenek havuzunun olusturulmasini, bu pozisyonlarin yetkin
isgorenlerle doldurulmasini kolaylastiracak ve onlarin isletmeye bagliligini saglayacak
farklilasmis bir insan kaynagi mimarisinin gelistirilmesini iceren faaliyetler ve siirecler

toplamudir.

Kuruluslar  yetenekli calisanlara sahip olmak i¢in birbirleriyle neredeyse
yarigmaktadirlar. Bu rekabet “yetenek savasi” kavramini dogurmustur. Bu kavram
1990’larda Mc Kinsey arastirmalari sonucunda ortaya c¢ikmistir. Arastirmada Mc
Kinsey, giiniimiizde yeteneklerin elde edilmesinin ve/veya elde tutulmasinin nasil

zorlagtigini ortaya koymaya calismistir.



Bu aragtirmanin 1997 yilinda yapilan birinci asamasindan ¢ikan en Onemli sonug,
kuruluslarin yiizde doksanina yakin bir boliimiin 6ncelikli konusunun yetenekli kisileri
sirkete ¢ekmek ve yetenekli kisileri sirkette tutmak oldugunu belirtmis olmalaridir

(Hanfield ve Axelford, 2001, s.28).

2000 yilindaki arastirma sonuglari ile, yetenegin kurulus i¢in ne anlama geldigi ortaya
konulmustur. Buna gore, yetenekli ¢alisanini iyi yonetme becerisine sahip kuruluslar

daha iyi performans gostermekte ve karlilik saglamaktadir.

Anlagilabilecegi gibi, arastirmanin sonucu, kurulusun basarisi ve performansindaki en
onemli faktorlerin basinda yetenekli ¢alisanlarin oldugunu gostermektedir. Fakat sadece
sahip olmak degil, onlar1 en iyi sekilde yonetebilmenin ve kurulusta tutabilmenin de bir

o kadar 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir.

Yetenekli ¢alisanlarin diger ¢alisanlarin ise bagliligin1 artiran, moral ve motivasyonu ile
performanslarini yiikselten, bagliligin1 artiran, performans standartlarimi yiikselten bir
etkisi vardir. Yetenekli calisanlar daha iyi fikirler iiretmekte, bu fikirlerin hayata
gecirilmesi konusunda daha basarili olmakta ve diger calisanlar1 gelistirme konusunda

da katk1 saglamaktadirlar

Altuntug (2009, s.445) “giiniimiizde sirketlerin oncelikle iizerinde durdugu konularin
biiyiik bir ¢ogunlugu yetenekli ¢alisanlar ve onlarin performanslariyla ilgilidir, yetenekli
calisanlar degisim ortamlarinda belirsizligi daha iyi1 yonetebilir, yenilik¢i fikirleriyle
sirkete hiz kazandirir, firsatlar1 daha net gorerek aksiyon alir, gelistirildigi takdirde

yonetsel devamlilig1 saglar” demektedir.

Makro ekonomik biiylimenin darbe aldigi, iiretkenlik ve verimlilikte 6nemli kayiplarin
meydana geldigi global krizlerde bile, yetenek yonetiminde basarili olan isletmeler ¢cok
iyl sonuclar elde etmistir. “Yetenek yonetimi konusunda diinyada ilk 20°lik dilimde
bulunan isletmeler hissedarlarina yiizde 22’nin iizerinde geri doniis sagladi” (Orhan,
2010, s.282).



Kuruluslar bu rekabet ortaminda yetenekli ¢alisani ise almanin ve iste tutmanin dnemini
anlamiglardir. Calisanlarin se¢imi, gelistirilmesi, elde tutulmasi, degerlendirilmesi,
odiillendirilmesi gibi adimlar, diger tiim sistemlerle iliskisini zorunlu kilar ve bu
iliskinin entegre ve verimli sekilde yiiriitiilmesi de insan kaynaklari sistemi ve yetenek
yonetiminin basarisini etkiler. Dolayisiyla, yetenegi ¢ekme, gelistirme ve tutma ile ilgili
uygulamalara yapilan her tiirlii yatirim, kurulusun rekabette One ge¢mesine katki
saglamaktadir. Kurulusun potansiyel yeteneklerine yapilan yatirim zaman igerisinde
sonuglarin1 gostermeye baglar, adaylar1 kurulusa g¢eker ve calisan bagliliginda artis

goruliir.

Kuruluslarin basarili bir performans gostermelerinin ardinda kilit role sahip olan
calisanlarin ise alimi, egitilmesi, gelistirilmesi ve yeteneklerinden uygun bir sekilde
yararlanilmasi1 siirecini kapsayan yetenek yonetimi kavrami bugiin insan kaynaklari

yonetiminin en 6nemli slireglerinden biri haline gelmistir.

2.3.1 Yetenegi Cekme

Giiniimiizde kuruluslar icin, kariyer beklentilerine sahip, hizli 6grenen, kurum
kiiltiriine uyum saglayabilen yetenekli adaylari biinyelerine kazandirmak onemli bir

faktordur.

Kuruluglar agisindan se¢gme ve yerlestirme siireci, yetenek yonetim sistemi i¢in en
onemli girdiyi saglar. Dogru segme ve yerlestirme araglariyla; kurulusa katma deger
yaratacak potansiyeli yiiksek liderleri ¢ekebilmek, bunlarin arasindan en yetenekli
olanlar1 se¢mek, onlar1 nitelik ve yetkinliklerine gore dogru yerlerde gorevlendirmek,

siirecin basarisi i¢in vazgecilmez kosuldur.

Uzun vadeli basarilarin giiniimiizde sadece kaliteli ¢alisan olgusuna bagli oldugu
diisiiniiliirse, eleman se¢gme ve yerlestirme faaliyetinin ne kadar 6nemli oldugu daha 1yi

anlasilir (Can, 1999, s.57).



Se¢me ve yerlestirme siireci, eleman ihtiyacinin belirlenmesi, bu ihtiyacin cesitli
yontem araglarla duyurulmasi, aday basvurularin alinmasi, is gériismelerin yapilmasi ve

aralarindan uygun adaylarin ise yerlestirilmelerini igerir.

Gilinlimiizde calisan se¢iminde kisilik 6zellikleri, beceriler ve yetkinlikler ¢cok dnemli
hale gelmistir (Kotaman, 2003, 5.56). Bu nedenle son yillarda kuruluslar yetkinlik bazl

sistemler olusturmaya baslamislardir.

Belirlenen pozisyonlar icin basarili olmayr saglayacak olan yetkinliklerin
belirlenmesinde kurulusun vizyonu, degerleri, vb. unsurlar 6nemlidir. Pozisyona 6zel
yetkinlikler tanimlandiktan sonra gerekirse seviyeleri de ayristirilabilir (Fisher, 2004,
S5.169-174).

Yetenck yonetiminde dogru uygulanan se¢gme ve yerlestirme siireci, ¢alisan devir
oranini diisiirdiglinden 6nemli bir adim olarak goriilmektedir. Unutulmamasi gereken
konu, yetkin insanin kurulusa kazandirilmasi yoluyla farklilik yaratmak, onlara

rekabette biliyiik yarar saglamaktadir (Arslan, 1998, s.59).



3. YETENEGI GELIiSTIRME

3.1 KARIYER VE KARIYER PLANLAMA

Kariyer planlama, ¢alisanlarin gérevlerini en iyi sekilde yapmalar1 halinde, elde ettikleri

tecriibeler ve kisisel gelisimleri dogrultusunda ilerleyebilecekleri pozisyonlari tanimlar.

Calisanlart kurulusa baglayan ¢esitli faktorler vardir. Bu faktorlerden en Snemlisi,
kisinin

Iyl bir yasam standardin1 saglayabilecek ticreti alabilmesi, bir digeri de pozisyon ve
kariyerinin gevresi tarafindan saygi duyulacak veya onemsenecek bir konumda

olmasidir.

Savcer’ya gore (2005, s.35), Kariyer; bireyin baslangic yaptigi, yasaminimn {iretken
yillarmi kullanarak gelistirdigi ve genelde ¢aligma hayatinin sonuna dek siirdiirdiigii is
ya da pozisyon olarak, kariyer planlama ise; ¢alisanin sahip oldugu bilgi, yetenek,
beceri ve gidiilerinin gelistirilmesi ile ¢alismakta oldugu organizasyon igindeki

ilerleyisinin ya da somut olarak yiikselmesinin planlanmasidir.

Teknolojinin hizli degisimi sonucunda islerin niteliginin degismesi ve kurulusun
stratejilerine uygun olarak gelecekteki ihtiyaglari, onlari ¢alisanlarinin Kkariyerlerini
planlanmaya ve gelistirmeye Onem vermelerini saglamistir. Calisan bagliliginin
saglanmast i¢in kuruluslar calisanlar1 i¢in kariyer planlamasi yapmak ve kariyer

yonetimi planlari olusturmak zorundadirlar.



Kariyer planlama sistematigi bireylerin bulunduklari pozisyon geregi gorevlerini
hakkiyla yerine getirebilmeleri halinde, edindikleri deneyimler ve kisisel gelisimleri
dogrultusunda ilerleyebilecekleri pozisyonlar1 tanimlar. Bu siirecte, pozisyon degisimi
asamasinda yetkinlik, bilgi ve beceri olusabilecek bosluklarin belirlenmesi

gerekmektedir.

Kariyer planlamasi kavraminin 6ziinii bireysel amaglar olusturmaktadir. Calisanlar
beklentileri biliyor ve kendileri i¢in neyin Onemli oldugunun farkindalarsa,
kariyerlerinde ve yasamlarinda kendilerini mutlu edecek planlari yaparlar. Bu asamada
kurulus ile c¢alisan, Karsilikli olarak beklentileri ile isteklerini uygun bir sekilde
uzlastirmaya ¢alisirlar. Uzlasilan nokta genelde calisan i¢in, iyi bir yasam standardi ile

mutluluk, kurulus i¢in ise karlilik ve verimliliktir.

Unver’e gore (2005, s.16-18), iyi bir kariyer isteyen herkesin bu dogrultuda belirledigi
amaglar1 vardir. Kisinin kariyerinde ilerlemesi ve amaglarina ulasmasinda bu amaclar
acike¢a ortaya koymasimin biiyiik etkisi vardir. Amacini net olarak ortaya koyan bireyler

karsilasacag alternatif firsatlar1 daha iyi degerlendirebilmektedirler.

Diger taraftan, ¢alisanlar kurulusta daha fazla gii¢, statii ve para saglayan pozisyonlarda
calismak i¢in ugrasirlar. Uzun siire ayni1 pozisyonda calismak, calisanin performansini
diisiirecek, kurulusun da calisanin yeteneklerinden tam olarak faydalanamamasini
ortaya ¢ikacaktir. Bu amagla calisanlar Kariyerlerini planlamakta, kendilerini bu

planlara uygun yollar1 aramaya sevk etmektedirler.

Kariyer planlama uygulayan kuruluslarin oncelikli amaci, ¢alisanlarin beklentilerini
karsilayabilecek egitim, rotasyon vb. gesitli yaklasimlarla onlar1 kurulus hedeflerine
dogru yonlendirmektir (Can, vd., 1995, s.50-51).

3.2 EGITIiM VE GELiSTIiRME

Se¢me ve yerlestirme siirecinde hangi yontem kullanilirsa kullanilsin, uygun ise uygun

eleman sec¢imini gergeklestirebilmek zordur. Diger taraftan, gerek yeni eleman alimlari

10



asamasinda, gerekse mevcut ¢alisanlara  uygulanan  yetkinliklere dayali
degerlendirmede, kisiler gerekli yetkinliklere gore degerlendirilerek, olmasi gereken ile

hedeflenen arasindaki farkin ortaya ¢ikmasi saglanir.

Hemen hemen tiim biiyiik sirketler, calisanlarinin yeteneklerinin arttirilmast ve
gelistirilmesi, kurum kiiltiirine uyum saglanmasi ve gelecegin yoneticilerinin

yetistirilmesi amaciyla egitim programlari diizenlemektedir (Taskin, 2001, s.70).

Insan kaynaklari yénetim danismanligi firmasi Mercer’in 1260 firma katilimryla
gerceklestirdigi arastirma sonucuna gore; egitim, yetenekli calisani elde tutmanin
oncelikli alanini olusturmaktadir. Sirketlerin ylizde 57’sinin egitim kurumlarinin
yetenekli ¢alisan yarattigina inanmadiklarini ve yine bu sirketlerin yiizde 34’tiniin kendi
biinyelerinde verdikleri egitimlerle yetenegi gelistirdigini belirtmistir. Arastirmada
yiizde 66’lik bir paya sahip yetenegi disardan transfer eden sirketlerden daha ¢ok kendi
biinyesinde egitim ve gelisim olanaklar1 sunan sirketlerin iki kat daha etkin ve basarili

caligana sahip olundugu da aragtirmanin sonuglarindandir (Akgiil, 2002, s.68-69).

Egitim genel bir tanimlamadir ve yetistirme - gelistirme kavramlarini da igerir. Bu
anlamda bireyin sahip oldugu ozellikleri ve becerileri mesleki acidan gelistirme ve

genisletme amaci giider (Akdemir, 1999, s.89).

Egitim ve gelistirme kavramlari bazen birbirinin yerine kullanilsa da, gercekte farkl
anlamlar tasimaktadir. Dolayisiyla egitim, gelistirmeye temel olusturmaktadir (Tinaz,

2000, s.4). Gelistirme ile birey isini daha verimli yapmaktadir (Akgiil, 2002, s.68-69).

Kurulusun etkinligi ve verimliligini belirlemede 6nemli bir rol oynadigindan, egitimin

sistemli bir program g¢ergevesinde gerceklestirilmesi gerekmektedir.

Egitimin ana amaci, ¢aliganlar ile organizasyonun performansini yiikseltmek, kurulus ve
calisanin yararina olabilecek bilgi, beceri ve davranis degisikligi yaratmaktadir.
Egitimden bir¢cok ekonomik fayda saglansa da (Ersen, 1996, s.2), bu ekonomik amacin

yaninda, egitimin toplumsal ve bireysel amaci da vardir ve bu amaglar bir biitiin olarak
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distintilmelidir (Canman, 1995, s.1-2). Bir diger ama¢ da, daha iyi hizmet ve kalite
ortaya konulmasini saglayarak, miisteri memnuniyetini ve bagliligint arttirmaktadir

(Barutgugil, 2016, 5.299).

Performansin yiikseltilebilmesi i¢in kurulustaki ¢alisanlarin  kariyer gelistirme
olanaklarindan yararlandirilmasi saglanmalidir.  Egitim ¢alismalariyla ¢alisanlarin
mevcut igini daha iyi ve etkin bir sekilde yapmasi ile birlikte, gelecekte yiikselecegi
yonetici pozisyonlari i¢in bugiinden hazirlanmasi da hedeflenmektedir. Bu yoniiyle
bakildiginda egitim faaliyetlerinin, yetenek yoOnetimi ve Kkariyer planlamasinin
amagclarina ulagmasinda énemli ara¢ ve yontemlerden biri olarak tanimlanabilir (Kozak,

2001, s.113).

Egitim ve gelistirme, yetenek yOnetimi sisteminin pargasi olup kuruluslarin yenilesme
ve degisimini saglayan itici bir giictiir. Basarili sirketlerin egitime verdigi énem ve

ayirdig1 kaynaklarin sonuglarini aldig goriiliir.

3.3 CALISANLARIN PERFORMANS VE POTANSIYELLERI

Her insana uygun bir ortam verildiginde ve desteklendiginde var olan yeteneklerinin
yani sira potansiyellerinin de ortaya ¢ikmasi saglanabilir. Var olan yetenek, potansiyelle
birlestiginde, calisan kendindeki biitiin bilgi ve becerilerini kurum i¢in kullanarak

Orgiitiin basarisina katki saglayabilir.

Kuruluslar, ¢alisanlarin hangi alan ve konularda iyi olduklarini, bu alanda kendilerini
nasil gelistirebileceklerini, onlarin dogru is yapip yapmadiklarin1 ve performanslarinin

kurulus performansini nasil etkiledigini bilmeleri gerekmektedir.

Performans, belli bir zaman dilimi igerisinde elde edilen sonuglara gore, kurulus
hedefinin ne kadarina ulasildigin1 gosterirken, potansiyel calisanin gelecekte neyi
yapabilecegini tahmin edebilmektir. Performans ve potansiyel arasindaki en 6nemli
fark, performansin mevcut islerde gosterilen basarinin 6l¢iisii, potansiyelin ise gelecekte

daha nitelik gerektiren islerde gosterilecek basarinin 6l¢iisii olmasidir.
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Isletme icerisinde potansiyellerin ydnetilmesine yonelik anlayisinin yerlestirilmesi ve
saglikli bir sekilde uygulanmasi igin siiphesiz oncelikle isletmenin kendisini 1yi
tanimasi, ihtiyaglarini, kritik pozisyonlarini ve yetkinliklerini belirlemesi gereklidir. Bir

sonraki agamada potansiyellerin taninmasi ve onlar1 siniflandirmasi 6nem tasir.

3.3.1 Performans Degerlendirme

Performans degerlendirmesi, Yyiiksek potansiyelli ya da yetenekli liderlerin
belirlenmesinde 6nemli bir girdi olusturan insan kaynaklar1 araglarindan biridir. Dicle
(1982) performans degerlendirmeyi, belirli bir donem igindeki is sonuglarinin ya da
onceden belirlenmis kriterlere gore farkli yonlerden degerlendirilmesi ve gelisim

potansiyellerinin ortaya ¢ikarilmasi olarak tanimlar (Dicle, 1982, s.15).

Performans degerlendirme, calisanlarin islerini ne Olglide iyi yaptiklarini, bunlart
yaparken iyilestirmeye a¢ik alanlar1 ile gelisme potansiyelini belirlemeye iliskin

¢abalarin tiimiidiir.

Performans degerlendirme ile onceden belirlenen kriterler bazinda yalnizca geriye
doniik degerlendirme yapilmaz. Ayn1 zamanda ¢alisanin mevcut veya iist pozisyonlarda
basarili olabilmesi i¢in, gerekli ve potansiyel basariy1 saglayacak kisisel yeterlilik ve
yetkinlikler de degerlendirilir. Boylece ¢alisanin gelecege yonelik yiikselme, egitim,

rotasyon, transfer gibi planlarimin yapilmas: saglanmis olur.

Etkin bir performans degerlendirme, Kriterlerin objektifligine ve objektif bir
degerlendirme siirecine baglidir. Kisinin degerlendirildigi is hedefleri, isletmenin
hedefleriyle paralel ve kisinin yeterlilikleriyle yapabilecegi sekilde olmalidir (Bing6l,
1998, 5.227).
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Sistemin adil, giivenilir, tliim ¢alisanlarca kabul edilmis olmast 6nemlidir. Bu konuda
basarili olmus kuruluslara bakildiginda, yoneticilerin siirece 6nem verdigi ve gerekli
zaman ile kaynak ayrildig1 gériilmektedir. Ozellikle gecmise yonelik degil gelecege
odakli bakis agisiyla uygulanan performans degerlendirme siireclerinde, stirekli gelisim
ve birebir koclukla calisanlarin istenen noktaya gelmesi ve belirlenen standartlari

kargilamasi desteklenmektedir (Sokol, 2002, s.14).

Yetenek yonetiminde kisilerle ilgili ¢ok yonlii degerlendirme saglayabilmesi igin,
performans degerlendirme ydntemlerinden 360 Derece Degerlendirme yontemi sik
kullanilir. Yetenekli calisanlarin gelisim alanlarina odaklanarak egitim ve gelisim
planlar1 i¢in baz olustururken, gii¢lii yanlarinin da vurgulanmasini saglar. Yiice’ye gore
(2002, s.184-185), 360 derece degerlendirme, kisinin kendisinden beklenen
yetkinliklerdeki performansini 6lgmek ic¢in kullanilan ve kigiyi farkli acilardan
gozlemleyebilen taraflarin (ast, iist, is arkadaslari, misterileri vs.) degerlendirmelerini
iceren bir  siiregtir. Bu yontem yalmizca yoneticinin degerlendirmesiyle

yapilmadigindan, ¢alisan i¢in 6nemli ve ¢ok yonlii bir degerlendirme verir.

3.3.2 Potansiyel Degerlendirme — Yetenek Yonetim Matrisi

Potansiyel, ¢aliganlarin ileride sorumluluk ve yetki ile donatilabilecegi pozisyonlar igin

bugiinden gerceklestirecegi basarinin kistasi olarak kabul edilir (Altindz, 2009, s.9).

Kurulus igerisinde potansiyellerin yonetilmesine yonelik anlayisinin yerlestirilmesi ve
saglikli bir sekilde uygulanmasi igin siiphesiz oncelikle kurulusun Kkendisini iyi
tanimasi, ihtiyaglarini, kritik pozisyonlarint ve yetkinliklerini belirlemesi gereklidir.
Ardindan c¢alisanlarin performansini 6lgmek, gelisim kabiliyetleri anlamak amaciyla

potansiyellerini tanimlamak gerekir.
Unutulmamasi gerek nokta, potansiyelli yiiksek calisanlarin belirlenmesi, etkin bir

performans degerlendirme sisteminin kurulus i¢inde uygulanmasini zorunlu kilar.

Belirlenen yiiksek potansiyelli ¢alisanlarin  gelisiminin  etkinligi, performans
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degerlendirme sonucunda elde edilen giiglii ve gelisim alanlar1 bilgisinin dogruluguna

ve gecerliligine baglidir (Murphy, 1995, 5.27).

Yiiksek potansiyelli ¢alisanlarin tanimlanmasinda yaygin olarak kullanilan
yontemlerden en yogunlukta kullanilan1 yetenek matrisinin - 9 kutu modeli modelidir
(Yarnall, 2008, 5.33). Uygulanacak matrisin pargalarindan her biri i¢in degisik stratejiler
tespit edilir (Reilly ve Williams, 2012, s. 130). Yetenck matrisi uygulamasi, yetenek

yonetimi sisteminin dnemli bir agsamasidir.

Bireylerin yetenek matrisinde yerleri belirlendikten sonra, genelde yoneticiler ile insan
kaynaklar1 ¢alisanlarinin yer aldigi kurullar, her bir katilimer i¢in aksiyon planlamasi
yaparlar. Daha sonra yoneticiler ve ilgili ¢alisanlar, kurulun geribildirimlerini
degerlendirirler (Gay ve Sims, 2006, s. 81).

3.4 YETENEK HAVUZU YAKLASIMI

Ingiltere’de  2000’li yillarda baz1 okullarda, emekli olan tecriibeli ve bilgili
Ogretmenlerin yerine gelen deneyimsiz Ogretmenler, egitim faaliyetlerinde zafiyete

neden olmuslardir.

Bu nedenle gerek bu olumsuzlugu 6nlemek ve yetenek gelistirmek igin kurulusun
liderlik pozisyonlarina ydnetici hazirlama yaklasimi olarak anilan “simdi/hemen hazir”

yaklagimi benimsenmistir (Rhodes ve Brundett, 2006, s.271).

Daha sonralart bu yaklasim nitelikli ve yetenekli yonetici saglama yaklagimi olan
“Yetenek Havuzu” yaklasimina doniigmiistiir. Giiniimtizde, lider kadrolara gittikge artan

talep, yetenek havuzu yaklagimini en 6nemli insan kaynaklar1 yatirimi haline getirmistir

(Stambaugh, 2000, s.47).

15



Yetenek havuzu sisteminden amag, ileride calisan agigi nedeni ile gergeklesebilecek
riskleri en diisiik seviyede tutmak ve kurulus i¢indeki potansiyel yeteneklerin kariyer

planlamasini yapmaktir.

Yetenek havuzu siireci, doldurulmasi gereken pozisyonu ve gorev kapsamini
tanimlamak, gelecek vaat eden bir aday se¢gmek ve onu yetistirmek gibi calismalardan
olusur (Sharma, Chrisman, Chua, 2000, s. 3-4). Amag, 6zel bir is i¢in sadece bir bireyi
yetistirmek yerine, ihtiya¢ oldugunda liderlik roliinii {istlenebilecek kurulus igi

deneyime ve yetenege sahip basarili kisiler olusturmaktir (Gale, 2002, s.82-86).

Kuruluslarin potansiyel yonetici adaylarinin niteliklerini tanimlamasi, onlarin Kariyer
beklentilerini almasi, se¢im igin kriterler gelistirmesi, adaylar1 belirlemesi, nihai kararin
adaylara iletmesi, adaylar1 egitime tabi tutmasi, destekleyici ve nihayetinde
digerlerinden siyrilan liderin siire¢ sonrasindaki roliinii tanimlamasi gerekmektedir

(Sharma, Chua, Chrisman, 2000, s.3-4).

Yetenek havuzu olusturma siirecinde, kurulus gercekleri ve pozisyon o6zellikleri dikkate
alinmalidir. Pozisyon gerekleri olusturulurken, pozisyonun gelecekte nasil olacagi,
hangi gereklerin degisecegi, hangilerinin 6neminin artacagl veya azalacagi dogru bir
bicimde tahmin edilmelidir. Ciinkii aday se¢imi ve adaylarin gelisim ihtiyaglarinin
belirlenmesi, biiyiik dl¢iide pozisyon gereklerine gore olmaktadir (Meehan ve Helen,

2002, 5.7).

Pozisyon i¢in gerekli 6zelliklerin belirlenmesinden sonra, pozisyona atanacak adaylarin
ozellikleri belirlenir (Holbeche, 2001, s.290-291). Pozisyon gerekleri ile adayin sahip
oldugu niteliklerin dogru bir bi¢cimde eslestirilmesi gerekmektedir. Aday
degerlendirilirken bilgi ve yetenekleri yaninda, uyum kabiliyeti, ¢alisma bigimi ve

beklentileri de dikkate alinmalidir.

Havuzun biiylikliigii birkac faktdre baglidir; kurulusun aralarindan se¢im yapabilecegi

calisan sayisi, kurulusun planlanan biiylime orani, yonetimin planlanan biiyiime orani.
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Yetenekli kisilerin belirlenmesi ve se¢im siireci, boliimler seviyesinde baslar ve havuza

aday secimi de burada gerceklesir.

Adaylarin hem mevcut performanslarini, hem de potansiyellerini degerlemek gerektigi

icin, aday belirleme agamasinda birden ¢ok yontemin kullanilmas1 yararli olmaktadir.

Aday havuzunda birden c¢ok adayin bulunmasi, orgiitiin basarisina yardimci olacak

gerekli yetenek ile becerilerin ortaya ¢ikarilmasinda 6nemli bir faktordiir.

Belirlenen adaylarin kimler oldugunun ilani, bu kisilerin kendilerini “ayricalikli
kisilermis” gibi gormelerine neden olabilmektedir. Ancak bunun aksine bir ydntem
izlendigi uygulamalarda da adaylarin kimler oldugunu saklamak da olduk¢a zordur.
Sonug¢ olarak, adaylara secilmis olduklarini duyurup duyurmama konusunda, orgiit
kiiltiirti 6nemli bir kriterdir. Olusturulan aday listesi sadece CEO ve insan kaynaklari
boliimiiniin iist diizey yoneticisi tarafindan bilinmelidir.

Yonetim kademelerinde c¢alisanlar i¢in ayrica tablolar da hazirlanabilir ve bu tablolar
kisilerde eksik goriilen ve tamamlanmasi gereken zayif 6zellikleri icerebilir (Woods,
1997, s.81). Boylece havuzda yer alan kisilerin ilerleme asamalar1 da daha rahatlikla

gozlemlenebilir.

Yetenek havuzundaki adaylar, oncelikle kendi kisisel kariyer gelisim alanlarini ile
stratejilerini belirlemeli ve bu hedeflerle kurulus hedefleri ortiismelidir. Sistem ayrica
kurulusun hedef ve beklentilerini karsilamalidir. Kurulus beklentileri ise havuzun giiglii
ve zayif taraflari 1g1ginda ele alinmalidir. Bu beklentileri belirleyecek araglar, kiiltiir
degerlendirmesi, mevcut ve ideal kiiltiir arasindaki farklar ve yetenek aciklarini ortaya

koyan problemleri kapsayabilir (Eren, 2000, s.411-415).

Kurulusta bulunan herkese ayni bireysel gelisme agamalarinin uygulanmasi ve bununla
birlikte potansiyeli yiiksek olan bireyler i¢in siirecin hizli bir sekilde gerceklestirilmesi
gerekir (Kehinde, 2012, s.181). Potansiyel, personelin ileride sorumluluk ve yetki ile
donatilabilecegi pozisyonlar i¢in bugiinden gerceklestirecegi basarinin kistasi olarak

kabul edilir (Altindz, 2009, s. 9).
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Kuruluslar i¢in 6nemli bir yaklasim, yetenekli ¢calisanlarin performanslarini arttiracak ve
potansiyellerini ortaya g¢ikaracak Ozel egitim programlarinin gelistirilmesidir. Sadece
teorik bilginin verildigi uygulama imkaninin saglanmadigi klasik egitim anlayis1 bu

asamada son derece yetersiz kalmaktadir.

Diizenlenen seminerler havuz tiyeleri arasinda dostluk yaratir ve belirli liderlik yetenek
ile becerilerinin tutarli gelisimini saglar. Havuz liyeleri ile yapilan toplantilar ise; havuz
tiyelerinin agik sozliiliige sahip olmalarina, orgiit ile ilgili konularda agik tartigmalara
girebilmelerine olanak verir. Boylece orgiitsel anlayisin olusma sansi dogar ve yeni

liderlerin rollerini iistlenebilmeleri i¢in hazirlanmalarina gerekli firsat yaratir (Hirsh, W.

1998, 5.7-11).

Havuzlar, orgiitiin ileride ihtiyaci olabilecek yetenekli lider ihtiyacini karsilamak
yaninda, caliganlarin gelecegine katki yapacak iiyeler arasinda degerli iliskilerin
gelismesini kolaylastirir. Uyeler hem kendi gelisimleri sirasinda, hem de orgiitte bir

yere yerlestirildikten sonra birbirleri i¢in kaynak olustururlar.

Yetenek havuzu sistemini yiiriitenler, havuzdaki iiyelerin atanmalar1 ve 6zel egitimleri
ile ilgili kararlar verebilmeli, her iiyenin ilerlemesini gézlemlemelidir. Yetistirme, havuz
liyesinin  O6grenme kabiliyetinin arttirilmasina, gerekli degisikliklerin yapilmasina,

hedeflere ulasilmasina ve basar1 kazanilmasina katkida bulunur (Geroy, 2001, s.27-36).

Yoneticilerin basarisiz gozlemi, gelisim planlamalarinin takibinin zayif yapilmasi,
calisanlarin yetersiz girdi sunmast ve yoneticilere yetersiz geri bildirim yapilmasi,
potansiyel adaylar1 belirlemede az sayida kriterden faydalanilmasi, degerlendirmede
adaylarin birbiri ile karsilastirilmalarinin dogurdugu dar bakis acisi, yetenekli adaylarin
kariyer hedeflerinin ge¢ belirlenmesi gibi sorunlar, yetenek havuzu sisteminin diizgiin

islememesine ve dolayisiyla basarisizligina neden olmaktadir (Beeson, 1998, 5.63 - 64).

Kadro bosluklar1 her an olusabileceginden, yetenekli liderlerin havuza aktarimi bir

defalik bir faaliyet degildir. Bu sebepten yetenek havuzu planlamasi devamli olmali ve
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kuruluglar, olasi degisimlere ragmen programa olan ilginin stirekli olmasini

saglamalidir.

3.5 DEGERLENDIRME MERKEZi

Ise alim ve terfi gibi, gerek bireyler, gerekse kuruluslar acisindan hayati 6nem tasiyan
durumlarda yanilgilarin yliksek maddi ve manevi bedelleri vardir. Boyle durumlarda,
calisanlar tizerinde yapilan degerlendirmeler ne kadar ¢ok yonlii ve ne kadar farkli
acilar1 kapsar nitelikte olursa, o kadar gergcege yakin bilgiye ulasma ve dogru karar

verme olanag1 dogar.

Degerlendirme merkezlerinin ilk ve asil amact uzun yillar boyunca, bireylerin yonetsel

yetenegini ortaya ¢ikarmak ve yiikseltme kararina dayanak saglamak olmustur.

Degerlendirme merkezi uygulamalari, kuruluslarin hedefleri acisindan yiiksek
potansiyeli bulunan adaylarin belirlenebilmesi icin 6nemlidir. Ancak bundan farkl
olarak is diinyasindaki ¢ogu organizasyonda, son yillarda degerlendirme merkezlerinin

daha ¢ok gelistirme amagh kullanildig: dikkat cekmektedir.

Leibman ve Ark, (1998, s.26-33), yetenek havuzu uygulamalarinda, ¢alisanlarin is
performansini belirleyen dort temel yetkinlik alani, aynm1 zamanda kisinin gelisim ve
terfi imkanlariin belirlenmesinde de 6nemli rol oynar demektedir ve bunlarmn: “is bilgi
ve becerisi, liderlik becerisi, Kisiler arasi iliski becerisi ile kendini tanima ve yonetme

becerisi” oldugunu belirtmektedir.

Bu alanlardan is ve liderlik becerileri digerlerine oranla daha kolay
gelistirilebilmektedir. Gergekten de, gerek ise alimlarda, gerekse terfi ve atamalarda,
calisanlarin bu konuda yetkinlikleri kurulusun yoneticileri tarafindan degerlendirilir.
Ote yandan kisiler arasi iliski ve kendini tanima ve ydnetme becerileri, gelistirilmesi en
zor ve en c¢ok zaman alan yetkinlikleri kapsar. Kisinin kariyer basamaklarinda

ilerlemesinde de o oranda belirleyici rol oynarlar.
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Fevri, olumsuz duygulariyla basa ¢ikamayan, kendini ifade edemeyen, dolayisiyla hep
yanlis anlasildigindan sikayet eden, iliski yonetiminde basarisiz, olumsuz geribildirim
verirken astlarin1 kirip gegiren kisilerin basarili bir kariyer yonetimi yapmalari miimkiin
olmamaktadir. Dolayisiyla ise yansiyan, performansi belirleyen davranislarin ¢cogunun

ardinda kisilik 6zellikleri vardir (Leibman ve Ark., 1998, s.26 -33).

Degerlendirme merkezleri kurulus stratejileri dogrultusunda yapilandirilip yetkin
degerlendiriciler ~ tarafindan  yonetilirse,  potansiyel liderlerin  belirlenmesi,
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi ile yiiksek performans gosteren yetenekli kisilerin
dogru alanlara sevk edilmesi konusunda basarili sonuglar elde edilebilir. Bu nedenle,
degerlendirme merkezi uygulamalarinin psikometri testlerle desteklenmesi, yararli ve

degerli bulgular sunmaktadir (Holbeche, 2001, 5.290-291).

Bir kurumda degerlendirme merkezinin uygulamasina gegilmeden once, katilimcilarin
ve degerlendiricilerin nitelikleri, bulgularin kullanilma bi¢imi, danigmanlarin segilme

Olciitleri, verilerin gegerlilik derecesi gibi uygulama ilkelerini belirleyen bir belge

olusturulmalidir (Eren, 2000, s.474-480).

Calisanin isteki potansiyelini dogru oOngérmek ve tanimlamak i¢in, ¢ok yonlii
degerlendirmeler daha gercege yakin bulgulara ulasilmasini saglar. Psikometri
Ol¢timleri, biligsel yetenekleri ve kisilik ozelliklerini ortaya c¢ikarmaya yararken,
degerlendirme merkezi yontemi de ise dair tutum ve davramislarin sergilenmesine

olanak verir.

Bu anlayis dogrultusunda psikometri dlgiimleriyle degerlendirme merkezinin birbirini
tamamlar ve destekler bicimde kullanilmalari, amaca daha wuygun sonuglara
gotiirmektedir. Nitekim uygulamada da, kisiler arasi iligki ve kendini tanima ve

yonetme becerilerinin, daha siklikla gelisim alami olarak one ciktig1 goriilmektedir
(Leibman ve Ark, 1998, s.26-33).
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Degerlendirme merkezinde vaka caligmalari, tasarim oyunlari, role playler araciligiyla
adaylarin davranis kaliplarinda meydana gelen degisikliklerin ve bunlarin baskalariyla

etkilesim halindeyken nasil hayata gectigiyle ilgili bilgilere ulasilmaktadir.

Boylece kisiler arasi iligki ve kendini tanima ve yonetme becerileriyle ilgili olarak
kisiye ait, farkli  perspektiflerden ¢ekilmis, net bir fotograf alblimii

olusturulabilmektedir.

Omegin psikometri testleri, adayin genellikle fevri, olumsuz duygularla basa
c¢ikamayan, elestiri kabul edemeyen bir kisi olduguna isaret edebilir. Bu kisi
degerlendirme merkezine alinir, yiiksek stres igeren bir role play uygulanirsa, testte
goriinen Ozelliklerin davranigsal gostergeleriyle karsilasilir. Ya da, psikometri test
sonuglari, kisinin dinleme becerilerinin zayif oldugunu, sir tutmakta zorlanabilecegini
gosterebilir. Vaka tartismalarinda aynmi kisinin kontroliinii kaybedip, durumu kendi
sirketiyle Ozdeslestirerek, sirket sirlarini rahatlikla veri olarak kullandigina tanik

olunmaktadir (Holbeche, 2001, s.290 -291).

3.6 YEDEKLEME PLANLARI

Yedekleme planlamasi, kuruluslarda c¢alisanlarin terfi edebilmeleri icin yetenek

gelisiminin lizerinde durarak tasarlanmis stratejik bir degisim ¢abasidir.

Kuruluslarin hedefledigi performansa ulagmasi ve bu performansi korumasi i¢in en
basta titizlikle lizerinde durulmasi gereken, o6zellikle kritik pozisyonlara getirilecek
kisilerin secilmesidir. Se¢im asamasinda Oncelikle, kurulusun degerleri de g6z oniinde
bulundurularak pozisyonun gerektirdigi yetkinlikler belirlenip netlestirilmelidir.
Adaylarin potansiyelleri degerlendirilirken, performanslari, kurulus kiiltiiriine uyum
yetenekleri ve calisacaklart ekiple uyumlar1 g6z Onilinde bulundurulmalidir

(Demircioglu, 2010).
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Kuruluslarda kilit pozisyonlarin doldurulma ihtiyact ortaya ¢iktiginda en kisa zamanda
bu ihtiyacin giderilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in isletme i¢cinden muhtemel adaylar
belirlendikten sonra aday havuzlari olusturulmaktadir. Periyodik zamanlarda bu adaylar
izlenmekte ve istenilen yonde gelismeleri beklenmektedir ve destek olunmaktadir

(Uyargil vd., 2008, s. 330).

Kilit pozisyonlar i¢in calisanlar “simdi hazir mi1”, bir pozisyon uzakta mi”, “iki
pozisyon uzakta m1” diye degerlendirmelerinin ardindan gelismeleri yoniinde ¢alismalar

yapilmaktadir.

Yedekleme planlamasi yapilirken, katilimer performansini, degerlendirme merkezinin
Olcmeyi hedefledigi boyutlar {izerinden degerlendiren sonug¢ elde edilir (Fulmer ve

Conger, 2004, s.224-226).

Basarili bir yedekleme planlamasi i¢in asagida belirtilen siirecin izlenmesi Onem

tasimaktadir:

a) Kilit liderlik kriterlerinin tanimlanmasi: Kuruluslarda ¢alisanlarin basariya
ulagabilmesi i¢in hangi yetkinlik ve becerilen gerekli oldugunun belirlenmesi
Onem tagimaktadir.

b) Gelecegin liderlerinin bulunmasi ve motive edilmesi: Kuruluslarin “yildiz”
olacak calisanlarinin bulunmasi ve bu c¢alisanlarin kilit pozisyonlar i¢in
caligmaya hazir hale getirilmesi gerekmektedir.

¢) Yedekleme planlamas: ile ilgili sorumlulugun kurulus igi paylasimi: insan
kaynaklar1 departmanlar1 her ne kadar katalizor gorevi gorseler de arastirmalar
bu siirecin paylasilarak ele alinmasinin basariy artiracagi gostermektedir.

d) Yedekleme planlama siirecinin kurulus kiiltiirii ile entegre olmasi: Basarili bir
yedekleme planlamasi kurulus kiiltiirii ve degerleri ile uyumlu olmalidir. Bu

uyum siireci liderlik kriterlerinin belirlenmesi ve is siire¢lerinin tamamlanmasi

noktasinda 6zellikle 6n plana ¢ikmaktadir.
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€)

Sonuglarin dlgiimlenerek gelisimin takip edilmesi: Siirecin etkin yiiriitiilebilmesi
acisindan sonuglarin verimliliginin 6l¢iimlenmesi 6nem tagimaktadir. Bu dlgiim,
yeni sistemlerin gelistirilmesi, 6diil bazli yan haklarin olusturulmasi seklindeki

caligmalara alt yap1 hazirlamaktadir (Greengard, 2001, s.36).

3.7 TERFIi VE ATAMA

Yedekleme planlamasi ile calisanlarin terfi etmelerini saglamak i¢in sunlar

gerektirmektedir (Rothwell, 2010, s.51).

a)

9)

Yedekleme planlamasini yapacak yoneticiler ¢alisanlari icin belirledikleri amag
ve hedeflere baglh kalmaktadir ve bunu siirdiirmektedirler. Yedekleme
planlamasi siirecine dahil olabilen tiim ¢alisanlar icin roller, sorumluluklar ve
Olciilebilir program hedefleri agik¢a belirlenmektedir.

Mevcut durumda isletmede yer alan isler ve calisanlar tanimlanmaktadir.
Performans yonetilmekte ve calisanlara sorumluluk yiiklenmektedir.

Gelecek stratejik hedefler i¢in gerek duyulan is ve ¢alisanlar belirlenmektedir.
Calisanlar terfi etmeleri i¢in degerlendirmeye alinmaktadir.

Calisanlarin gelistirilmesi gereken yonleri varsa onlar giderilmektedir. Ayrica
giiclii yanlarin1 daha da giiclendirmek icin gelisim planlar1 ve diizenli olarak
yetenek goriismeleri yaparak ¢alisanlara yatirim yapilmaktadir.

Yiiriitiilen bu siirecin sonuclar1 degerlendirilmektedir. Basta belirlenen amag ve

hedeflerin ulasilabilirligi karsilastirilmaktadir.

Degerlendirme merkezine katilan ¢alisanlar, mevcut diizeylerinden daha iyi olduklarini

gostermeye calisir ve diger adaylardan iistiin olduklarini gosterme cabasina girerler.

Degerlendirenler de bu konuda hataya diismeme cabasi i¢indedirler. Oysa dogru

uygulama yapildiginda, ¢alisan kendisini ancak yetkinligi ¢ergevesinde ortaya koyabilir.

Amag¢ adaylarin kendilerini nasil ortaya koyduklari degil, uygulamayr nasil ele

aldiklaryla ilgilidir.
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Ancak uzun siiren toplantilari, risk almaktan kaginma istegi gibi durumlar, yonetici
seciminde saglikli verilere ulasmada bir engel olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Bruce,

2001, s.79-84).

Uygulama sonunda en onemli faktor, geribildirimi veren degerlendiricinin analizini
somut davranig Ornekleri iizerinden yapmasi ve bunun ise nasil yansiyacagini
gostermesidir. Danisman ile kurulus bir goriiste uzlasirsa bu durumda iyi bir gelisme

plan1 yapilma olanagi dogar.

Pozisyonlara yedek olabilecek yetenekteki kisilerin belirlenmesinde kuruluslar ¢ok
cesitli yontemler kullanmaktadirlar. Bu durum kurulusun biiyiikliigiine gore

farklilagsmaktadir.

Terfi ve atama siirecinde, yetenek havuzunun basarisint belirlemek zor olabilir.
Potansiyel lider adaylarinin bazilarinin baska bir orgiite bagvurarak terfi etme yolunu
se¢cmesi beklenebilir ancak bu durum yetenek havuzunun muhakkak basarisizlig: olarak
goriilmemelidir. Tam tersine, bu tiir programlarin varligi istisnalar hari¢, genellikle
insanlar1 orgiitte kalmaya tesvik edebilir. Yetenek havuzunu ciddi olarak tistlenmek, iist
kademede kesin bir kararlilik gerektirir ve programa katilanlarin motivasyonu ile
yaraticiligini garantileyebilir. Ayrica programlara katilanlarin kariyer yollarini takip

etmesi de bagari kriterinin bir bagka belirleyicisidir (Geroy, 2001, s.27-36).
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4. ARASTIRMA

4.1 ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE YONTEMI

Bu arastirmanin amaci, arastirmaya konu kurulusun stratejileri ile insan kaynaklari
uygulamalarim1 nasil iligkilendirdigini, insan kaynaklar1 uygulamalarinin nasil ele
aldigmi, tez calismasinda sunulan teorik bilgiler dogrultusunda yetenek yonetim
sistemini nasil uyguladigini, bu sistemin yetenek gelistirme asamasinda hangi
yaklasimlarin yasama gegirildigini ve bu yaklagimlarin tezde agiklamasi yapilan

bilgilerle ne oranda paralellik gdsterdigini ortaya koymaktir.
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Kurulus EFQM Miikemmellik Modeli’ni basarilt bir sekilde uygulayan ve bu konuda
odiiller almig bir kurulustur. Bu modelin ana kriterlerinden biri “Caliganlarin Y &netimi”
dir. Kriterin altinda yetenek yonetimi onemli bir alt bagliktir. Dolayis1 ile ad1 gegen
modeli benimsemis olan kurulus, gerek insan kaynaklar1 yonetim sistemi, gerekse

yetenek yonetim sistemi konusunda Tiirkiye’nin 6ncii kuruluslarindan biridir.

Bu boliim vaka incelemesi yontemiyle olusturulmustur. Veriler, kurulusun Danigmani
ve Insan Kaynaklar1 Boliimii direktdr - calisanlari ile yapilan yiiz yiize goriismeler,
kurulusun c¢ogu yaymlanmamis ve kontrollii kopya seklindeki; Stratejik Plan
dokiimanlari, Kurullar, Politikalar ve Siire¢ El Kitaplar1, Siire¢ El Kitabi’ndaki Insan
Kaynaklar1 Siiregleri ve Yaklasimlari, Entegre Yonetim Sistemleri Dokiimanlari,
cesitli ddiil bagvurularinda kullanilan Odiil Basvuru Dokiimanlari, Egitim Dokiimanlar,
Siirdiiriilebilirlik — Kurumsal Sorumluluk Raporu, resmi Web sitesinde yer alan
bilgilerin derlenmesi yardimiyla yazilmistir. Adi gegen dokiimanlar yaymlanmamig
dokiimanlar oldugundan ve aragtirmanin tamami konsolide bir yapida ele alindigindan,

bu dokiimanlara ait kaynakca verilememistir.

4.2 ARASTIRMA BULGULARI

4.2.1 Kurulus ile Tlgili Bilgiler

Kurulus, ilag sektoriinde gerek iiretim, gerekse pazarlama faaliyeti gosteren bir
kurulustur. Uretimini cGMP’ye (current Good Manufacturing Practices) uygun olarak
dizayn edilmis, = Amerikan FDA (Food and Drug Administration) standartlar
gereksinimlerine uygun olarak projelendirilmis ve pek ¢ok iilke saglik bakanligindan

onay alinmis olan tesislerde gerceklestirmektedir.

Kurulug tanimlanmis misyonunu gerceklestirmek ve vizyonuna ulasmak icin “Insan

Kaynaklar1 Yonetimi” siirecini temel siireglerinden biri olarak tanimlamaigtir.
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Boliim 4.2°de kurulusun Genel Isletme Stratejileri ve iliskili unsurlar1 6zetlenmistir.
Ciinkii Stratejik Insan Kaynaklari siireglerinin tiimii ile bu ¢alismanin konusu olan

yetenek yonetimi sistemi ilgili yapilan tiim ¢aligmalar bu unsurlara dayandirilmistir.

4.2.1.1 Kurulusun Degerleri ve insan Kaynaklari Stratejileri

Kurulusun Degerleri’erden calisanlar ile ilgili boliim asagida verilmistir:

Insan mutlulugu: Yasam kalitesinin insan mutlulugundan gectigini  biliriz.
Calisanlarimizin  yetkinliklerinin, — miisterilerimizin ~ mutluluguna  yansidigini
diistiniiriiz. Insana saygi kavramimin bu zincirin en onemli halkast olduguna
inanmiriz.

Kurulusun Stratejik Plan1 4 yillik hedefler ile bu hedeflerin gergeklestirilmesi igin
yapilmasi planlanan faaliyetleri igermektedir. Stratejik Plan siirecinde ortaya konulan
Strateji Haritasi’nda, insan kaynaklari ile ilgili olusturulmus stratejiler asagida

verilmistir:

a) Calisan baghhig ve mutlulugunu artrmak

b) Vizyon ve misyon uygun yetkin insanlart igse almak
C) Calisanlarn yetkinligini ve kariyerlerini gelistirmek
d) Calisma kosullarinda iyilestirme saglamak

e) Calisanlar arasinda i¢ iletisimi artumak

f)  Calisanlari tanima takdir etkinligini artirmak

0) Liderlik etkinligini arttrmak

h)  Calisanlarin katilimini artirmak

4.2.1.2 Kurulusun insan Kaynaklar1 Misyon ve Vizyonu

Kurulusun insan kaynaklari ile ilgili misyon ve vizyonu su sekildedir:

Misyon: Insan kaynagimizin etkin ve verimli bir sekilde kullamilmas: amaciyla
6grenen bir organizasyon yaratmak, profesyonel bir is ortami hazirlanarak, kariyer
olanaklarimi sunmak, sirket degerlerini benimseyerek ¢alisan memnuniyetini iist
seviyede tutmak, her tirlii yenilige ve ogrenmeye acik, egitimini ve sahip oldugu
bilgiyi kullanabilecek ve her seyden onemlisi insan oz degerlerine bagli adaylart ise
almaktir.

Vizyon: En degerli varligimiz olan insan kaynagimizin memnuniyetini, sirket
hedeflerimiz dogrultusunda uygulamaya alacagimiz sistemler ile en iist diizeyde
tutarak “ilag sektoriinde calismak icin en ¢cok tercih edilen sirket” olmaktir.

4.2.1.3 Kurulusun Insan Kaynaklar: Politikas
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Bunlara bagl olarak tamimlanan “Insan Kaynaklari Politika”s1, Kurulusun insan
kaynaklarina iliskin faaliyetleri yiiriitiirken ilgili alana yonelik olarak izledigi temel

prensipleri icermektedir:

Calisanlarimizin  baghhigini ve mutlulugunu en iist seviyede gergeklestirmeyi
hedefleyen, degerlerimize bagh bir kurum kiiltiriinii yaratmak ve yenilik¢i insan
kaynaklar: ~ sistemlerini  uygulayarak kurulusumuzun stratejik planina bagl
hedeflerine ulasmasint saglamak amacuyla;

Gelecegimizi sekillendirecek potansiyelde calisanlari igse aliiz:  Kurulusumuzu
gelecege tasiyacak yetkinlik, bilgi birikimi ve gelisim potansiyeline sahip, basari,
takim ve deger odakli adaylar firsat esitligi ilkesiyle ise aliriz.

Ogrenme ve gelisim olanaklart hazirlariz: Siirekli 6grenme, yenilik¢ilik ve
iyilestirme yaklasimimizla, ¢alisanlarimizin  yetkinliklerini  gelistirecek geligim
olanaklart  hazirlayarak  kurulusumuzun mevcut ve gelecekteki yetkinlik
gereksinimlerinin karsilanmasini saglariz.

Her bir calisamimizi yetenek olarak goriiviiz: Her bir ¢calisanimizi iginin lideri birer
yetenek olarak goriir, bireysel gelisim olanaklart hazirlayarak potansiyellerini
ortaya ¢ikaracaklari ve gelistirecekleri katilimct bir is ortami olustururuz.
Calisanlarimizi en iyi performanslarini gistermeleri icin destekleriz: Kurulug
hedeflerimizle bireysel hedeflerin uyumlu olmasini saglar, performansi adil ve
objektif olarak degerlendirir, daha yiiksek performans gostermeleri icin
calisanlarimizi destekleriz.

Katilimi ve iletisimi destekler, katkilart hep birlikte kutlariz: Calisanlarimizin
bireysel ve ekip bazinda iyilestirme ¢alismalarina katilimlarini ve her tiirlii yenilikci,
yaratict girisimlerini destekleriz. Ayrica ¢alisanlarimiz ile kurulusumuz arasinda
giiclii bir diyalog kurmak iizere kurum ici iletisim faaliyetlerini diizenler, katkilarin
onurlandirarak hep birlikte kutlariz.

Ailelerimizden gii¢ aliriz: Kurulus hedeflerimizin  ger¢eklesmesinde basarmnin
belirleyicisi olan ¢aliganlarimiz kadar ailelerimizi de organizasyonun ayrilmaz bir
pargast olarak goriiriiz.

4.2.1.4 Kurulusun Insan Kaynaklar: Siirecleri ve Planlari

Kurulusun “Insan Kaynaklarmim Yonetimi” iist siirecindeki ana siirecleri asagida

verilmistir:

a) Se¢me ve ise alma

b) Oryantasyon programinin uygulanmasi

C) Egitim programlarinin uygulanmasi

d) Ozliik islerinin yonetilmesi

e) Ic hizmetlerin yonetilmesi

f)  Onurlandirma ve édiillendirmenin yonetilmesi
9) I¢ iletisimin ve katilimin yonetilmesi

h)  Performans sisteminin yonetilmesi

i) Kariyer yonetim sisteminin yonetilmesi
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Insan Kaynaklarinin Y®&netimi” iist siireci Insan Kaynaklar1 Direktorii'ne, ana siirecler
de bu boliimdeki yoneticilere sahiplendirilmistir. Tim ana siire¢ler tanimlanmis,
gostergeleri belirlenmis ve sistematik olarak izlenmekte, degerlendirilip goézden

gecirilmekte ve gerektiginde iyilestirilmektedir.

Belirlenen vizyon, misyon ve hedeflere ulasabilmek i¢in yapilacak faaliyetler Yillik
Plan ve Biit¢e gercevesinde planlanmakta, Insan Kaynaklar1 Direktorliigii de bu plan
cercevesinde insan kaynaklar ile ilgili detay planlarin1 hazirlamaktadir. Bu planlar;
Kadro - ise alma, Egitim, I¢ iletisim, Katilim, Kariyer ile Kiyaslama ve Ogrenme

planlaridir.

4.2.1.5 Kurulusun insan Kaynaklari ile flgili Kurullar

Kurulusta olusturusmus olan “Kurullar”, birlikte ¢alismak, siirecleri olugturmak ve
gereginde 1iyilestirmek,  silireclerin yayilimimi saglamak, yaklasim - yayilimin
degerlendirme ve gozden gecirilmesini yapabilmek amaciyla, liderlerin katilimiyla
kurulmustur ve yonetim - yonetisim sisteminin en énemli unsurudur. Kurulustaki farkli
32 kurul araciligi ile ¢alisanlar1 alinan yonetimsel kararlara yardimci olabilmektedir.
Insan Kaynaklar ile ilgili kurullari: “Insan Kaynaklari, Kariyer, Egitim, Liderlik

Gelisim ve Iletisim” kurullaridur.

4.3 KURULUSTA UYGULANAN YETENEK YONETIM SiSTEMIi

I¢inde bulundugu sektoriin 6zelligi olarak insan sagligina hizmet eden kurulusun temel
yaklasimi, yliksek nitelik ve yetkinlikteki adaylar1 ise almak, calisanlarin beklentilerini

ve gelisim ihtiyaclarini karsilamak ve bagli calisanlarin mutluluguna katki saglamaktir.

Kurulusta her bir calisan yetenek olarak goriilmektedir. Calisanlarin mevcut ve
potansiyel yeteneklerini ortaya c¢ikararak gelistirebilecekleri, kariyer beklenti ile
hedefleri i¢in gerektigi zaman yardim (danmismanlik) alabilecekleri bir “Yetenek

Yonetimi Yaklagimi” uygulamaya sokmustur.
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Yetenek Yonetimi Yaklagimi 3 ana asama ile yasama gecirilmektedir:

1. Yetenegi kuruma ¢ekmek & dogru yetenegi bulmak,
2. Yetenegi kesfetmek & gelistirmek,

3. Yetenegi kuruma baglamak.

4.3.1 Yetenegi Kuruma Cekmek & Dogru Yetenegi Bulmak

Kurulus vizyonuna ulasip misyonunu gergeklestirmek icin nitelikli ve yetkin ¢aliganlari
biinyesine katmay1 hedeflemistir. Her boliimden beyaz ve mavi yaka pozisyonlarini
temsil eden calisanlarin katilimi ile ¢alistaylar diizenlenerek yetkinlik normlar

belirlenmis ve “Yetkinlik Katalogu” olusturulmustur:

Yetkinlik Katalogunda bulunan Temel Yetkinlikler, sirketin tiim c¢alisanlarinda
bulunmas1 beklenen yetkinliklerdir. Fonksiyonel Yetkinlikler, calisanlarin gdrevlerini
en iyi sekilde yapmalar i¢cin gerekli olan ve istenen sonuglara ulagmak i¢in ortaya
koyduklar1 performanslarinda goriilmesi beklenen yetkinliklerdir. Yonetsel Yetkinlikler

ise, sadece yonetici ve lizeri pozisyonda bulunan ¢alisanlardan beklenen yetkinliklerdir.

Calisanlarin bilgi birikimini belirlemek ve siniflandirmak iizere olusturulan “Nitelik
Katalogu” ile hem pozisyonlara aday olan, hem de bu pozisyonlarda goérev yapan
calisanlarin bilgi, beceri ve deneyim seviyeleri belirlenmektedir. Bu bilgiye gorev
tanimlarinda, bireysel gelisim kartlarinda yer verilmekte, gelistirilmesi gereken

niteliklerin performans formlarinda gelisim hedefi olarak yer almasi saglanmaktadir.

Insan Kaynaklar1 Plani’na uygun olarak bu kataloglarda tanimlanmis olan adaylarin
secimi, “Secme ve Ise Alma” siireci ile yetkinlik gdre goriisme (pozisyon bazinda),
kisilik, yetenek ve bilgi testleri ile gelistirme-degerlendirme merkezi uygulamalari

kullanilarak ger¢eklestirilmektedir.

Nitelik ve yetkinlik kataloglar1 her Stratejik Plan doneminde yeni gelisim ve deg8isim

ihtiyaclarma gore gozden gecirilmekte ve giincellenmektedir.
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4.3.2 Yetenegi Kesfetmek & Gelistirmek

Kurulus insan kaynaginin yetistirilmesi ve bu amaca ulasacak lider kadrolarinin
olusturulmasi icin, c¢alisanlarmin yeteneklerini belirleyebilecekleri, potansiyellerini
Olciip gerekiyorsa gelistirebilecekleri, kariyer hedefleri i¢in gerekli oldugu durumlarda
danmismanlik destegi alabilecekleri “Kariyer Yonetim” yaklagimin1i uygulamaya

sokmustur.

Kurulus bu sistem ile calisanlarin; yeteneklerini daha iyi kullanmasini, kariyer
planlarina uygun gelisimlerinin saglanmasini, kendi kariyerlerini yonetme olanaginin
taninmasini, mevcut yetkinliklerinin gelismesine olanak saglamasini, kurumsal hedefler

ile bireysel hedefler arasindaki uyumun ac¢ikliga kavusturulmasini amaglamaktadir.

Boylece calisanlarin kariyer hareketleri yonetilmekte, kariyer gelisimleri i¢in ihtiyaclar
belirlenmekte ve bu dogrultuda gelisim planlar1 hazirlanmaktadir. Bu sistem ile sirket
degerler1 temelinde tiim c¢alisanlara esit kariyer olanaklar1 taninmakta ve tiim

uygulamalar bu temel prensip dogrultusunda gergeklestirilmektedir.

4.3.2.1 Kariyer Yollari ve Planlar

Kurulusta “Kariyer Yollar1”, yapilmis olan grade ¢aligmasi ve yapisi dikkate alinarak
(dikey veya yatay kariyer) desteklenmek {izere tanimlanmistir. Kariyer yollar1 kisiye
0zel olarak calisanlara ise basladiklar1 ilk giin teslim edilmekte, gerekli durumlarda her
yil revize edilip gilincellenmektedir. Boylece, c¢alisanlar sirkete girdiklerinden itibaren
kendi yetkinlikleri, deneyim ve bilgi diizeyleri dogrultusunda ilerleyebilecekleri

noktalar1 gorebilmekte ve kisisel gelisimlerini planlayabilmektedir.

Sistem calisanlara sirket icinde hareket yetenegi kazandirirken sirkette ¢alisma siiresini

uzatmaktadir. Diger acidan, kurum kiiltiiriinii benimsemis, uyumlu ve verimli insan
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kaynaginin farkli alanlarda sirket i¢inde kalmasi entellektiiel sermayenin korunmasi ve

giiclendirmesini saglamaktadir.

4.3.2.2 Performans Degerlendirme

Cesitli asamalarda belirlenen performans hedefleri, her yi1l Ocak ayinda tiim ¢aliganlarla,
calisanlar1 Tstleri arasindaki yliz ylize goriismeler sonucunda uzlasi yontemini
kullanarak ve elde edilen sonuglarin formlara (performans degerlendirme formu)

islenmesi yoluyla verilmektedir.

Performans degerlendirme siirecinde belirtildigi gibi, calisanlarin:

a) Olusturulmus performans kriterlerine gore, adil ve egit bir gsekilde
degerlendirilmesi,

b) Géstermis olduklar: performanslarini aldiklari analiz sonuglart ile hedefler
dogrultusunda gelistirilmesi,

€) Kurulusta uygulanan iicret yonetim sistemine girdi saglayacak objektif bilgi elde
edilmesi,

d) Gosterilen basarilarin  taminmasi, takdir edilmesi ile ddiillendirilmesi
saglanmaktadir.

Sistemdeki “Yetkinlikler” ve “Is Hedefleri” boliimleri, SMART hedef belirleme
teknigine gore ele alinmaktadir. Is hedefleri, “Basarisiz Performans — Ustiin
Performans”, Yetkinlikler ise “Beklentinin Cok Altinda - Beklentinin Cok Uzerinde”
olmak iizere 5°1i likert 6lgegi ile degerlendirilmektedir. Konsolide puanlama sonucunda
100 tavan puan iizerinden bir puana ulasilmakta, buna gore c¢alisanlar, “ Ustiin
Performans - Basarisiz  Performans”  kademelerinden  herhangi  birinde

konumlandirilmaktadir.

Degerlendirme sonuglari, egitim ihtiyag analizi sonucu yapilan Kkigisel gelisim
planlarinin belirlenmesine, ¢alisanlarin kariyer planlamalarinin yapilmasina, kurulusta
ayr1 bir yaklasim olarak yiiriitiilen ticret yonetim ve tanima takdir sistemine girdi tegkil

etmektedir.
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Performans degerlendirme siireci; potansiyel degerlendirme toplantilari, egitim siireci
ve kariyer yonetim sistemi ile beraber ele alinarak, yetenekli ¢alisanlarin daha iyi bir

performans gostermeleri konusunda bir ortam yaratilmaktadir.

360° Performans Degerlendirme Sistemi ise, yonetici ve yOnetici iistii pozisyonlardaki
potansiyeli yliksek calisanlarin gii¢lii ve zayif alanlar1 hakkinda analiz sonuglari ortaya

koyarak onlarin kisisel gelisimlerine yararli olabilmek amaciyla uygulanmaktadir.

360° Performans Degerlendirme Sistemi, yoneticilerin  yukarida belirtilen
yetkinliklerinin, onlarin iist yoneticileri, bir alt kademesindeki calisanlari olmak {izere
bircok farkli degerlendirici tarafindan degerlendirilmesi mantig1 ile yiirlimektedir.
Uygulanan sistem ile potansiyel kadrolarin zayif ve gii¢lii yonleri hakkinda analiz

sonuclar1 alinarak kisisel gelisimlerine katkida bulunabilmek amag¢lanmaktadir.

4.3.2.3 Potansiyel Degerlendirme Toplantilar:

Bu toplantilar, kurulusta “calisanlarin hem mevcut hem de gelecekteki potansiyellerini
anlamak, degerlendirmek ve yetenekleri belirleyerek gelistirmek iizere diizenlenen

toplantilardir.

Siiregte belirtildigi gibi toplantilarin amaci:

a) Calisanlarin kariyer konusundaki beklentilerini 6grenip bunlarin dogru bir
sekilde yonetilmesini saglamak,

b) Digerlerine kiyasla farkli olan ¢alisanlar ayrigtirmak,

€) Calisanlarin potansiyelini belirleyerek gelecegin liderlerini gelistirmek tizere
belirlemek,

d) Gelisim programlar tasarlanirken ¢alisan potansiyelini de dikkate alip cesitli
uygulama ve yaklasimlar gelistirerek uygulamaktir.

Potansiyel degerlendirme kriterleri tiim caligsanlar icin, “calisanlarin: basar1 odakliligi,
sonu¢ odakliligi, zaman baskis1 karsisindaki tutumu, gelisime verdigi énem, 6grenme
hiz1, uzmanlagma giidiisii, farkli isleri bir arada yiiriitebilme yetenegi, rutin isleri diizenli
olarak yiiriitme istegi, ise kars1 motivasyonu, takim ¢alismasina yatkinligi, zorluklardan

hoslanma diizeyi, detaylara verdigi onem, bagimsizligina verdigi onem, yaraticiligi,
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hizl1 tempoya verdigi tepki, maddi olanaklara verdigi oncelik, etik ve ahlaki degerlere
verdigi Oncelik, dostluga verdigi 6nem, dengeli yasama verdigi 6nem” seklinde

tanimlanmustir.

Kurulus potansiyel degerlendirme kriterlerini  yoneticiler icin, “yoneticilerin:
sorumluluk almasi, insiyatif kullanmasi, kog¢luk yapmasi, yetki almasi ve vermesi,
harekete gegmesi, baskalarini motive etmesi, talimat vermesi, hareketi koordine etmesi,
personeli gelistirmesi, yetenek belirlemesi ve ortaya ¢ikarmasi, karar vermesi, glivenle

harekete ge¢mesi, takim ruhu yaratmasi” seklinde tanimlanmustir.

Oncelikle belirlenen kriterleri karsilayan (1 yilin1 tamamlamis ve en az B performans
sonucuna sahip) calisanlarin kariyerlerine yonelik hedefi ile ilgili beklentileri bir form
ile almir. Form tiim calisanlara aciktir ve Insan Kaynaklar1i Portali iizerinde yer
almaktadir. Formda, calisanlarin kariyerini nasil planlamasi ve yonetmesi gerektigi
noktasinda bilgiler ve yonlendirmeler verilmektedir. Form dort boliimden olugsmaktadir:
“dogru hedefi belirleyebilmek i¢in RUMBAS yaklagiminin tanitimi, kisisel hedefler ve

vizyon, planlama ve beklentiler”.

Insan Kaynaklari Boliimii, ilgili bdliim miidiirii, direktdrii ve/veya ydneticilerinden
olusan ekiple yapilan toplantilar sonucunda matrise gore ¢alisanlarin gelisim ihtiyaclar
belirlenir. Her c¢alisan Sekil 4.1’de verilen “Yetenek YoOnetim Matrisi” igerisinde
potansiyel ve performansina gore konumlandirilir ve gelisim alanlarina gbre ne tiir

egitim & gelisim araglarindan yararlanilmasi gerektigi ortaya ¢ikar.

Sekil 4.1: Yetenek Yonetimi Matrisi
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Surdlrdlebilir
Performans

Beklentinin Ustlinde

Beklenti seviyesinde

Beklentinin altinda

D

Std. Mesleki Gelisim Prog.

ic Egitmen Geligim
Programi

E
Std. Mesleki Gelisim Prog.

E

Std. Mesleki Gelisim Prog.

Coaching
Performans Gelistirme
Programi

B

Yildizlar Takimi Liderlik
veya Fonksiyonel Gelisim
Programlari

Mentorluk Programi

Std. Mesleki Gelisim Prog.

(e

Std. Mesleki Gelisim Prog.

F

Std. Mesleki Gelisim Prog.

Coaching
Performans Gelistirme
Programi

F
Std. Mesleki Gelisim Prog.
Coaching

Performans Gelistirme
Programi

Yiksek

Gelisme kapasitesi var

Limitli Ortalama
Benzer seviyedekilere
gore bir miktar daha

yiksek

Mevcut durumunu korur

Gelisme Potansiyeli

Kaynak: Kariyer Yonetim Sistemi

Bu matris performans ve potansiyeline gore c¢alisanlarin 9 farkli seviyede
degerlendirilerek uygun olduklar1 alana yerlestirilmelerini saglayan bir aractir. Matris,
performans degerlendirme toplantilarinda deginilmeyen, fakat kariyer gelisimi ile
yakindan 1iligkili olan gelecek potansiyelinin ve performansin degerlendirilmesi
amaciyla  gelistirilmistir.  Yetkinlik gelisiminde matris sadece performansa
odaklanmayip calisanlar1 potansiyellerine gore de degerlendirmek ve potansiyele gore

ek gelisim faaliyetlerine katilmalarini saglamak amaciyla kullanilmaktadir.

Yapilan toplantilardan sonra, yoneticilerin ¢aliganlarina dogru aktarimlar yapabilmeleri
ve onlarin gelisim planlarimi dogru olusturabilmeleri igin insan Kaynaklari Boliimii

oOnerileri ile birlikte ayrintili bir rapor hazirlanarak boliim yoneticisine iletilmektedir.

Calisanlarla 6zel olarak gerceklestirilen bu toplantilarinda ana amag g¢alisanlara sadece
matristeki yerini veya genel degerlendirmeleri iletmek degil, belirlenen konumlandirma
ve gorlislerin nedenlerini paylasmak ve gelisimine yonelik kendisine neler yapilmasi
gerektigi konusunda geribildirim vermektir. Y1l boyunca ¢alisanlara destek olunarak ve
kocluk yapilarak onlarin kariyerleri ve gelisimleri desteklendigi icin, genelde kariyer

beklentileri konusunda bir ¢atisma yasanmamaktadir.
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Toplantilarin sonunda:

a) Yedeklenmesi gereken kadrolar ve kilit pozisyonlar,
b) Yetenek Yonetim Havuzu’na alinacak ¢aliganlar,

c) Organizasyonel degisiklikler ve yeni kadro yapilart,
d) Terfi veya yatay ge¢isi planlanan ¢aligsanlar,

e) Mentorluk Programina alinacak ¢aligsanlar,

f) Tutundurulmas gereken galisanlar,

g) Performansi izlenmesi gereken ¢alisanlar

belirlenmektedir.

4.3.2.4 Degerlendirme Merkezi

Calisanlarin yetenekleri sayesinde belirlemis olduklar1 bireysel kariyer hedeflerini,
kurulusun hedefleriyle entegre ve paralel bir bicimde gelistirmek amaciyla kullanilan
araclardan biridir. Merkez, kurulus is sonuglarina, basarili performanslariyla katki
saglamis ve potansiyel degerlendirme toplantilar1 sonuglarma gore olumlu

degerlendirilmis olan ¢alisanlar1 sisteme alir.

Her yil performans degerlendirme sonuglarinin tiim ¢alisanlar i¢cin tamamlanmasinin
ardindan atama kriterleri bazinda tiim calisanlar Insan Kaynaklar1 Béliimii tarafindan
gozden gegirilir. Tutundurma problemi yasayan, 6zel nedenlerinden dolay: belirli bir
siire ilgili uygulamaya katilamayacak olan, istifa ve fesih silirecinde bulunan, ciddi bir
disiplin sugu olan adaylar ydnetici tarafindan belirlenir ve insan Kaynaklar1 Boliimii’ne

bildirilir.
Sonuglar hedef yetkinlikler g6z 6niine alinarak sayisal veriler iizerinden degerlendirilir.

Adaylarin basarili olarak degerlendirilebilmesi i¢in aday oldugu pozisyonun veya

programin kritik yetkinliklerinden en az 3 puan almis olmas1 beklenir.
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Tiim kriterleri karsilayan ¢alisanlarin Merkez’e katilimlar1 konusunda ilgili yoneticilere
bilgi verilerek katilim onay1r almir. Merkez giris kriterlerini tamamlayamayan
caligsanlara yazili olarak geri bildirim yapilarak hangi kriterleri tamamlamalar1 gerektigi

bilgisi verilir.

4.3.2.5 Yetenek Havuzu - Yildizlar Takimi Program

Kurulusun sektoérdeki konumunu daha ileri noktalara tasimak amaciyla, gelecegin lider
kadrolarmi1 yetistirmek {izere, bulunduklar1 pozisyonda basarili performans sergileyen
ve kurum kiiltiiriinii benimsemis potansiyeli yiiksek calisanlar i¢in “Yildizlar Takimi”
ad1 verilen “Yetenek Havuzu” ve bu havuza yonelik gelisim ve egitim programlari
olusturulmustur. Potansiyel degerlendirme toplantilarinda degerlendirilmis, potansiyel
ve performans agisindan One ¢ikan c¢alisanlar belirlenerek Yildizlar Takimi gatisi altinda

gelecege hazirlanmaktadir.

Yetenek havuzunda yer alan calisan sayisi, toplam ¢alisanlar1 yaklasik %10’udur.
Havuzdaki iiyeler, mesleki - standart gelistirme programlarina ek olarak sunulan ve
onlar1 gelecege hazirlamak iizere olusturulan ileri seviyede bir gelisim programina

katilarak kariyer firsatlar1 i¢in hazirlanmaktadir.

Sekil 4.2°de goriildiigli gibi, Yildizlar Takimi 4 grup ile baslatilmistir: Mavi (ilk
kademe), Yesil (orta kademe) ve Kirmizi (iist kademe) ve Sar1 (fonksiyonel gelisim — i¢

egitmen ve MT).

Sekil 4.2: Yildizlar Takimi Tanimlamasi
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+« Ust Duzey Yonetici
Adaylan

+ Yetenek Gelisim
Programi Kirmizi
Grup

+ Orta Duzey Yonetici
Adavylan

+ Yetenek Gelisim
Programi Yesil Grup

- Ik Kademe Yonetic
Adaylan

- Yetenek Gelisim

Programi Mavi Grup

Fonksiyvonel Gelisim
HedeflenenAdaylar
- Ig Egitmen Gelisim
Programi
» Marketing Trainee
Gelisim Programi.

)

Kaynak: Kariyer Yonetim Sistemi

Yildizlar Takimi giris kriterleri asagidaki Sekil 4.3°de goriildiigii gibi belirlenmistir ve

girig kriterlerini tamamlayan tiim ¢aligsanlar programa giris hakki kazanir.

Yildizlar Takimu tiyeleri icin, kariyer hedefleri ile pozisyon ve gelisim ihtiyaglar1 g6z
ontinde bulundurularak, mesleki ve kisisel gelisim ihtiyaglar1 dogrultusunda gelistirme
programlar1 olusturulmustur. Gelistirme Merkezi uygulamasindan ¢ikan gelisim
ihtiyaglart  da  Yildizlar Takimi programlarinin  igeriinin  belirlenmesinde
kullanilmaktadir. Program profesyonel egitim sirketleri ve danismanlariyla birlikte
olusturulmaktadir. Kurulusun hedefi, bu programa katilan ¢alisan sayisini artirmaktir.
Bu nedenle yaklasimmm ve yayilimin etkinligi ile programin igerigi
zenginlestirilmektedir. Bodylece her yil potansiyeli yliksek adaylarin bu programlar

icinde yer almas1 hedeflenmektedir.

Sekil 4.3: Yildizlar Takimina Giris Kriterleri
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Yildizlar Takimina Giris Kriterleri

Performans

Sari Grup icin PD sonuglarinin son yil minimum B olarak gerceklesmis olmasi,

Mavi, Yesil ve

T PD sonuglarinin son 2 yilda en az A, B olarak gergeklesmis olmasi

Organizasyonel ihtiyag

Organizasyonel gerekliliklerin olusmus olmasi,

Nitelik gereksimini %100
karsilamak

Adayi oldugu pozisyonun nitelik kataloguna gére nitelik gereksinimlerini % 100
[karsilamak

IMa\ﬂ'i grup icin uzman, Yesil Grup icin Yonetici, Kirmizi grup igin Midiir/direktér
pozisyonlarinda olmasi

Universite Mezunu olmak

Yetkinlik Gereksinimini
kargilamak

Yetkinlik Katalogunda belirtilen, Pozisyonun Fonksiyonel yetkinliklerine en az A oraninda
lsahip olmasi

Egitimlerde Basari

Temel Yetkinlik Egitimlerini tamamlamis ve MS Office, ingilizce, Laboratuarlar ve tiretim
icin GMP/GLP, Saha icin Medikal sinavlarda basarili olmak (sinav sonuglarinda en az 80
lalmis olmak)

Disiplin cezasi almamis
olmak

Ozlitk Dosyasinda disiplin cezasi almamis olmak,

Yoneticilerinin énerisi

Caligan Potansiyel Degerlendirme Toplantisi sonucu Bélim Miduri énerisi,
Direktérintn onayi ve KK Karari

Degerlendirme Merkezi
Sonuglari

Degerlendirme Merkezi sonucundan basarili olmak

Kaynak: Kariyer Yonetim Sistemi

Yildizlar Takimi iyeleri, 1 yil siiren siire¢ sonunda hazirladiklart projelerini Kariyer

Kurulu’na sunarak programi tamamlarlar. Program calisan acisindan ii¢ farkli sekilde

sonuglanabilir:

a) Programi basari ile tamamlayan calisanlar bos bir pozisyon olmasi durumunda

atanabilir,

b) Programi basari ile tamamlayan fakat bos bir pozisyon agilmadigi i¢in atamasi

gerceklesmeyen calisanlar, uygun bir pozisyon olusuncaya dek beklemeye

alinirlar,

c) Programda basarisiz olan ¢alisanlar tekrar programa alinmayarak standart

gelisim programlarina devam ederler.

4.3.2.6 Diger Egitim ve Gelisim Programlari
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Yetenegin gelistirilmesi amaciyla Yildizlar Takimi {yeleri ile diger calisanlara

uygulanan ¢ok sayida yaklasimdan bazilar1 asagida kisaca 6zetlenmistir:

Standart Mesleki Gelisim Programlari: Kurulusta calisanlar ise basladiklart ilk
giinden itibaren Stratejik Plan donemine paralel olarak 3 yillik donemler igin
olusturulan ve pozisyonlara 6zel planlanmis “Standart Mesleki Gelisim Planlari™na tabi
olurlar. Bu planlar, hem yonetici, hem de calisan i¢in mesleki gelisim kilavuzu

niteligindedir.

Yukarida genel hatlari ile agiklandigi tizere, ¢alisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri
ile kurulusun ihtiyaclar1 arasinda uyumu saglayabilmek amaciyla olusturulmus
kataloglar (nitelik ve yetkinlik), degerlendirme merkezi uygulamalari, performans
degerlendirme ile calisanlarin mevcut ve olmasi gereken nitelik ile yetkinlikleri
karsilastirilarak gerekli gelistirilecek alanlar belirlenmekte, tiim bunlar egitim ihtiyaci

analizine girdi saglamaktadir.

Insan Kaynaklar1 Boliimii’nde toplanan egitim ihtiyaglar1 konsolide edilerek, kurulus
(egitim bazinda), departmantal (egitim bazinda) ve bireysel (kisi bazinda) egitim
planlar1 olusturulmakta, egitimlerin zaman plani, uygulama ortami, katilimecilari,
egitmenleri ve diger organizasyon konular1 agisindan degerlendirilerek tiim sirkete

duyurulmaktadir.

Sanal Ogrenme Ortami: Zaman ve mekan serbestligi tantyan, dgrenci merkezli egitim
anlayist ile e-learning ve b-learning egitimleridir. Bu platform ile ¢alisanlar, kendi
gelisimleri igin ihtiya¢ duyduklar standart gelisim programlari ve bireysel gelisim

araglarina buradan ulasmaktadirlar. Sistem tiim ¢alisanlara agiktir.
Is simiilasyonlari: Egitimlerin etkinligini artirmak, beceri ve davranisin yasayarak

Ogrenilmesinin hedeflendigi bir yontemdir. Ayrica yarigmalarla calisanlara bireysel ve

ekip diizeyinde 6grenme olanag: yaratilmaktadir.
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Gelisim projeleri ve gelisim damismanhgi: Proje bazli ¢calisma aligkanligr edindirme,
yasayarak 6grenme ve objektif degerlendirmeler igin gelisim hedefi igeren projeler bu
kapsamda degerlendirilmektedir. Yildizlar Takimi’ndaki c¢alisanlarin egitimlerde
aldiklar1 bilgileri uygulamaya gegirebilmelerini saglamak iizere gelisim projeleri
gelistirmeleri ve uygulamalari desteklenmektedir. Ayrica calisanlarin gelisimlerini
egitim programi siiresince takip etmek iizere dis kuruluslardan danismanlik hizmeti

alarak yararlanmalar1 saglanmaktadir.

Mentorluk Sistemi: Calisanlarin potansiyellerini ortaya ¢ikarmanin yani sira bu
uygulama mentorlarin, menteelere deneyimlerini aktarmalart nedeniyle bir 6grenme
olanagi da yaratmaktadir. Bir yil siiren gorlismeler sirasinda mentor menteesine agik bir
yonlendirme yapmaksizin menteenin kendi potansiyelini aciga c¢ikarmasini ve

kullanabilmesini hedeflemektedir.

Kocluk sistemi: Orta ve iist diizey yoneticilerin sirket disindan profesyonel destek
alarak kisisel gelisimlerini ve yonetsel becerini gelistirmek amagli 6grenme olanagi

yaratilmaktadir.

Yiiksek Lisans Destekleri: Yildizlar Takiminda yer alan potansiyel yonetici adaylara
mesleki/kisisel gelisim ihtiyaclar1 dogrultusunda Yiiksek Lisans giderlerinin bir boliimii

karsilanarak destek olunmaktir.

Sosyal Sorumluluk Projesi: Ozellikle ilk kademe ydneticiligi potansiyeli olan adaylar,
sosyal sorumluluk projelerine Katilarak gelistirme programlarinda kazandiklar
becerilerini hayata gecirerek kendilerini gelistirme firsati bulmaktadir. Sosyal
sorumluluk projelerinde yer alanlar, projeyi gelistirir, ekiplerini goniillii calisanlardan
olusturur ve ekibin belirlemis oldugu hedeflere ulasmak amaciyla goniilli olarak

caligirlar.

4.3.2.7 Kilit Pozisyonlar, Yedekleme ve Mobility Planlar:
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Kilit Pozisyonlar: Kurulusta tiim kilit pozisyonlar belirlenmistir. Her bir kilit
pozisyonun kimlerle yedeklenmesi gerektigi ve bu kisilerin gelisimlerinin izlenmesine
yonelik izleme kart1 olusturulmustur. Buna gore donemsel olarak (6 aylik donemlerde),
Insan Kaynaklar1 Béliimii énciiliigiinde yonetim kilit pozisyonlar1 kisa, orta ve uzun
vadede yedekleyecegi kisileri ismen belirlemekte, her birisinin mevcut durumlart ve

gelisim ihtiyaclari tartisilarak gelisim plani olusturulmaktadir.

Yedekleme Planlari: Yedeklemede amag; kurulus i¢in kilit 6nem tasiyan pozisyonlar
icin gerekli minimum standartlarin ve bu pozisyonlarla ilgili bilgi ve deneyim
birikiminin sirket icinde siirekliligini saglamak ve pozisyonun kesintisiz islerligini

giivence altina almaktir.

Mobility Planlari: Calisanlar arasinda firsat esitligi saglamak iizere kariyer gelistirme,
gorev degisiklikleri ve terfi planlar1 mobility plan kapsaminda hazirlanir. Bu planin
amaci ¢alisanlarin is ve gorevlerini zenginlestirme, gelistirme ve degistirme konusunda
istek, yetenek ve cesaretini artirmaktir. Plan; pozisyon, lokasyon veya calisan bazinda

hazirlanarak 1lgili tiim yoneticiler bilgilendirilir.

4.3.2.8 Atama Onerileri ve Atamalar

Uygulanan Kariyer Yonetim Sistemi ile farkli pozisyonlara gegis (atama) kriterleri her
pozisyon ig¢in tanimlanmistir. Bir atamanin gergeklesebilmesi i¢in “Organizasyon
Gereklilikleri” ve “Aday Gereklilikleri” karsilanmasi  gerekmektedir. Gelisim
programlarint tamamlayan YT iiyeleri, gelistirme merkezi uygulamalari ile aday
olduklar1 pozisyonlar i¢in degerlendirilerek yetkinlik gereksinimlerini karsilayan i¢

adaylarin terfileri gergeklestirilir.

Ayrica, yedekleme planlarina dahil olan ¢alisanlar gelisim programlari ile desteklenir ve
bos pozisyonlarda vekaleten sorumluluk alirlar. “Yedekleme Plan™1 kapsaminda kilit
pozisyonlara yetistirilmesi hedeflenen calisanlar Oncelikli olarak Yildizlar Takimi

iginden belirlenmektedir.

42



Kariyer Yonetim Sistemi ile farkli pozisyonlara gecis kriterleri her pozisyon igin
tanimlamigtir. Calisanlar bir atamanin  gerceklesebilmesi icin  “Organizasyon

Gerekliliklerinin” ve “Aday Gerekliliklerinin karsilanmasi gerektigini bilirler.

Yoneticilik atamalarinin tamaminda Atama Degerlendirme Raporu hazirlanarak Kariyer

Kurulu onayina sunulur.

Uzmanlik atamalar1 ve Gelisim Programlar1 giris kriterlerinde Kariyer Kurulunun

olumlu goriilen ¢aligan listelerini toplu olarak onaylamasi yeterlidir.

Stirecte:
a) Atama degerlendirme raporlarinin hazirlanarak Kariyer Kuruluna sunulmasi
b) Atama degerlendirme sonuglarinin ilgili yoneticilere geri bildiriminin yapilmasi
€) Onaylanan yonetici atamalarinin duyurulmasi

d) Atama kutlamalarinin boliimler bazinda organize edilmesi

adimlar1 gercgeklestirilir.
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5. TARTISMA VE SONUC

Bu tez c¢alismasinda, diinyada ve Avrupa’da hizla yayilan, ancak Tiirkiye’de belli bash
bliylik kuruluslarin uyguladiklar1 yetenek yoOnetimi siirecinin “yetenegi gelistirme”
asamasi, Oncelikle teorik olarak ana hatlariyla, daha sonra bir kurulustaki uygulamalarin

aciklanmas1 yardimiyla ortaya konmaya calisilmistir.

Giliniimiiz is diinyasinda yasanan hizli degisim, kiiresellesme ve artan rekabet kosullar
kuruluglar1 farklilasmaya dogru itmistir. Boylece yetenekli ¢alisanlara duyulan ihtiyag

artmis ve yetenek rekabeti ortaya ¢ikmustir.

Rakiplerine fark yaratmak ve rekabette basar1 saglamak isteyen bir¢cok kurulus “Yetenek
Yonetimi” konusunu Oncelikli bir alan olarak ele almistir. Kuruluslar, ¢alisanlarin
yeteneklerini dogru bir sekilde yonetebildikleri takdirde basarilarinin yiikselecegini

kacinilmaz bir gercek olarak gérmiislerdir.

Yetenek yonetimi, kurulusun vizyonuna — is hedeflerine ulasabilmesi i¢in gerekli kilit
pozisyonlarin belirlenmesi, yedekleme planlarinin yapilarak ileride bu pozisyonlara
aday olacaklarin performans ve potansiyellerinin Ol¢iilerek, degerlendirilerek cesitli
programlarla egitilip — gelistirilmesi ve daha sonra yerlestirilmesidir. Bu sayede bosalan
kadrolar hizli bir sekilde egitilmis, pozisyona en uygun aday tarafindan doldurularak,
calisan eksikligi nedeniyle performans kayiplar1 ve verimsizlik yasanmayacaktir. Kisaca
bu sistem, kuruluslarin gereksinimleri dogrultusunda, yeteneklerin kurulusa
kazandirilmasi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi siirecini igerir. Bu anlamda siireg, diger

insan kaynaklari siiregleri ile dogrudan baglantilidir.
Ancak, dikkat edilmesi gereken Onemli bir konu, kuruluslarin yetenek yonetimi
dogrultusunda izleyecekleri stratejinin, kurulus stratejilerinden tetiklenmesi, sisteminin

stirdiiriilebilir biiylime stratejileriyle paralel bir sekilde uygulanmasi gerekliligidir.

Bu tez c¢alismasi, kurulus stratejilerinden baslayarak, insan kaynaklari stratejileri ve

stirecleri ile entegre bir bicimde, Tirkiye nin en biiyiik ila¢ kuruluslarindan biri olan
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kurulusun yetenekleri nasil gelistirdigi, teoride yer alan sisteminin nasil uygulanmakta

oldugunu ortaya koymaktadir.

Aragtirmaya konu olan kurulus, i¢inde bulundugu sektorde genel olarak yasanan yiiksek
calisan devir oraninin yarattig1 veya yaratacagi olumsuz sonuglari ortadan kaldirmaya,
yetkin ¢alisanin rekabette avantaj yarattig1 bilingle bagli ve mutlu ¢alisanlar yaratmaya
odaklanmistir. Bunu da saglamis oldugu kariyer olanaklari, ticret ve yan haklar ile
yetkinlikleri artirmaya yonelik standart — Ozel egitim ve gelisim programlariyla
gerceklestirmektedir. Boylece kurulus c¢alisanlarin beklentilerini dogru anlamak,
yapacaklari igleri tanimlamak, yetkilendirmek, kariyerlerini gelistirmek, onurlandirma
ve ddiillendirme sistemleriyle basarilarini takdir etmek amaciyla yaklagimlar gelistirmis

ve uygulamaya almistir.

Sonu¢ olarak “Yetenek Savaglarinda tstlinlik saglamak isteyen kuruluslar genel
isletme stratejilerinden baslamak iizere diger uygulamalariyla birlikte insan kaynaklar
sirec ve uygulamalarint gozden gecirmek, vizyonlarina ulasip misyonlarini
gerceklestirmek amaciyla kendilerini Oncelikle yetenekli calisanlar icin cazip bir
konuma getirmek zorundadirlar. Nitelikli ve yetkin c¢alisan kithigimin yasandigi
giinlimiizde, yetenege dayal1 insan kaynaklar1 yonetimini benimsemis kuruluslar rekabet

edebilme giiciinii daima elde edebileceklerdir.

Yetenek yonetimi siirecinin tiim kuruluslarin olusturmasi gereken bir siire¢ oldugu
sonucuna varmak yanlis olmayacaktir. Ancak bu sistem hazir bir gomlek Orneginde
oldugu gibi, her kurulusa ayni sekilde giydirilemez. Sistemin her kurulusun isletme
ihtiyac ve beklentileri dogrultusunda tasarlanmasi ve uygulanmasi gerekmektedir, yani
her kurulus kendisini rekabette farklilastiracak, teoriye bagl kalmak kosuluyla uygun

bir yaklagimi benimsemelidir.
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