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STRATEJIK iINSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE YETENEK
YONETIMi YAKLASIMI: ENERJi SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

OZET

Modern g¢aligma hayati, yillarca degisen ve gelisen teknoloji, bakis agisi, farkli
yaklagim modelleri ile degiserek simdiki halini almistir. Sanayi Devrimi ile birlikte
ortaya c¢ikan emek yogun iiretim siiregleri personel yonetimi uygulamalartyla
baslamis ve giiniimiizde de etkinligini siirdiiren stratejik insan kaynaklari stiregleri ile
son seklini almistir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ¢aligma hayatina bambagka
bir bakis agisiyla yaklasmis ve siiregleri uzun vadeli, gelecege doniik bir yaklasimla
daha kapsamli olarak ele almustir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde uygulanan yetenek yonetimi yaklagimi ile
dogru ise, dogru kisiyi yerlestirmenin yaninda igletmeye, isin gereklerine, orgiite
uyumlu ayrica da kisinin beklentilerinin de isletme amag¢ ve hedeflerine uyumlu
olmasi esas alinmigtir. Sadece giiniimiiz i¢in degil, rasyonel tahminlerle gelecekte
ithtiya¢ duyulacak insan kaynaginin teminini de kapsamaktadir. Yetenek yonetimi ile
isletmeye kazandirilacak olan yetenekli kisilerin tedariki ve istihdaminin yaninda,
isletme igerisinde bulunan mevcut calisanlarinda yeteneklerini belirleyip etkin
kullanimi amaglanmistir. Bunun sonucunda hem c¢alisan hem de isletme agisindan
son derece verimli sonuglar ortaya ¢ikmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, stratejik insan kaynaklari yonetimi, yetenek yonetimi,
surdiiriilebilirlik.
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TALENT MANAGEMENT APPROACH IN STRATEGIC HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT: AN APPLICATION IN ENERGY SECTOR

ABSTRACT

Modern labour life has evolved with its changing and evolving technology,
perspective, and different approach models for many years. The labour intensive
production processes that have emerged with the Industrial Revolution have been
shaped by the strategic human resources processes that started with personnel
management practices and continue to be active today. Strategic human resource
management has approached the working life with a totally different perspective and
dealt with the processes more extensively.

With talent management approach applied in strategic human resources management,
it has been taken as basis that the right job should be operated beside the right
person, the necessity of the job, the compatibility with the job, and also the
expectations of the person are in line with the goals and objectives of the business. In
addition to the provision and employment of talented persons who will be gained to
management by talent management, it is aimed to determine their talents and use
them effectively in existing employees in the enterprise. As a result of this, highly
productive results occurs both in terms of employee and business.

Keywords: Strategy, stratejic human resources management, ability, talent
management, sustainability.
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1. GIRIS

Sanayilesme siirecinin ardindan gelisen seri iiretim yontemi, 20. yiizyilin
baslarindan itibaren diinya ekonomisinin yeni dinamigi haline gelmistir. Eski
tarim toplumlar1t yerini modern sanayi toplumlarina birakmis ve is¢i sinifi
diinyadaki yerini almistir. Fabrikalarin kurulmasi ile birlikte is¢i sinifinin 6nemi
giderek artmis ve bu calisanlarin faaliyetlerini igceren personel yonetimi

uygulamalari is hayatina girmistir.

Personel yonetiminin, II. Diinya Savasi sonrast baslamis olan yeniden
endiistrilesme siireci ile 6nemi artmaya baslamis, 1. Diinya Savasi sonrasinda
kurulan istthdam yonetimi bu kavram kapsaminda birlestirilmistir. Bu donemde
personel yoneticiligi bir meslek halini almis, organizasyonlarda personel
yoOneticileri atanmaya ve daha sonra personel boliimlerinde cesitli uzmanlar
istihdam edilmeye baslanmistir. Ozellikle 1950°1i yillarin ilk dénemlerinde
personel yonetimi daha fazla profesyonel hale gelerek bu ve buna benzer

sistemlerin ¢alisma hayatindaki 6nemi artmaya baslamistir (Bingdl, 2016, s.5).

Nitekim personel yonetimi, is odakliydi ve calisant bir maliyet unsuru olarak
gormekteydi. Ancak insan unsurunun Orgiitlerin rekabet istiinliigii elde
etmesindeki roliinii ve dnemini ortaya koyan yeni diisiinceler ve yaklasimlar
1970’lerin baslarindan itibaren benimsenip uygulanmaya baglanmistir. Bunun
sonunda 1980’lerin basinda insan kaynaklar1 yonetimi anlayisi ortaya ¢ikmis ve

kisa siire igerisinde orgiitlerde uygulanmaya baslanmistir.

Insan kaynaklar1 yénetimi, ¢alisma iliskilerine personel yonetimine kiyasla daha
kapsamli ve derin yaklagmis, is gorenleri sadece maliyet unsuru olarak
gormeyip, geleneksel yontemlerin yaninda performans yonetimi, kariyer
yOnetimi, ¢alisan memnuniyeti, yetenek yonetimi gibi kavramlar1 da is hayatina
kazandirip uygulayarak, ¢alisma iliskilerine bambagka bir boyut getirmistir. Bu
uygulamalar 20. yilizyilin sonu itibariyle o6zellikle biiyiik ve kurumsal

isletmelerde uygulamaya konulmus ve gelistirilmesine katk1 saglanmistir. insan



kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 daha sonra bir tercih olmaktan ¢ikarak ve

isletmelerin vazgecilmez uygulamalarindan biri haline gelmistir.

Yaklasik olarak iki bin yildir ¢ok fazla degisim gostermemis olan
organizasyonel yonetim anlayisinin, genel olarak emir komuta zincirinden ve
kontrol sisteminden siyrilmasi 20. Yiizyil sonralarini bulmustur (Barutgugil,
2004, s.17).Degisen diinya ve gelisen teknolojiyle birlikte bilgiye ve ¢alisanlara
verilen 6nem de artmistir. Nitelikli isgiliclinii elinde bulunduran isletmeler klasik
yonetim anlayisindan uzaklasarak calisanlarin fikirlerine ve isteklerine deger
veren katillm merkezli vb. yOnetim modellerini uygulamaya koymuslardir.
Giiniimiiz insan kaynaklar1 uygulamalari bu anlayis dogrultusunda

sekillenmistir.

Degisen ve gelisen diinyada belli bir siire sonra insan kaynaklar1 yonetimi bile
yetmemeye baslamis ve insan kaynaklar1 ydnetimine daha derin bir boyut
kazandiran “Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi” kavrami ortaya g¢ikmustir.
Stratejik IKY, uzun vadeli belli bir plan ve strateji dahilinde daha esnek,
doniisiime acgik ve harekete gegiren bir yapiya sahiptir. Bu strateji icerisinde

onemli bir degere sahip yaklasim ise yetenek yonetimi yaklagimidir.

Bu calismada stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde yetenek yoOnetiminin
isletmeler ve calisanlar agisindan ne derece dneme sahip oldugunu belirtmek
esas alinmistir. Stratejik yOnetim, yetenek yonetimi, stratejik insan kaynaklari
yOonetimi alaninda daha Once yapilan g¢alismalarin incelendigi tarama modeli
esas alinmistir. Arastirmanin birinci boliimiinde; ¢alisma iliskilerine genel bir
girig yapilarak, ikinci boliimde enerji sekotoriiniin giincel durumu hakkinda bilgi
verilmis, ana ¢ikis noktamiz olan stratejik insan kaynaklari yonetimi iizerinde
tiglinci  boliimdedurulmustur. Dordiincii  boliimde; yetenek yoOnetimi ve
isletmeler acisindan Oneminden bahsedilmis, stratejik insan kaynaklari
yonetiminde yetenek yonetiminin nasil uygulandigi iizerinde durularak, son

boliimde ise; arastirmanin sekli ve ulastigimiz genel sonug belirtilmistir.



2. ENERJI SEKTORUNE GENEL BiR BAKIS

Tiim diinyada en basit temel ihtiyaglardan ulasima, egitimden gidaya
yasamimizin hemen hemen her yerinde enerjiye ihtiya¢ duymaktayiz. Dogalgaz,
komiir, petrol gibi fosil yakitlar, giines, riizgar gibi yenilebilir enerji kaynaklari,
jeotermal enerji ve niikleer enerji diinyada kullanilan enerji kaynaklarindandir.
Bu kaynaklar bir¢cok aktivite esnasinda hayatimizi kolaylastirarak, gilinliik

yasantimizin bir parcast haline gelmislerdir.

Giliniimiizde sik¢a kullanilan fosil yakitlarin smirli ve tiikenebilir olmasi,
enerjinin gelecek donemlerde siirdiiriilebilir kalkinmadaki onemi {izerine etki
etmektedir. Diinya enerji tiikketim miktarinin 2040 yilina dogru %28 artis
gosterecegi tahmin edilmektedir. Gergeklesmesi 6ngoriilen bu artisin, daha ¢ok
OECD iilkeleri disinda kalan ve gelismekte olan iilkelerden kaynaklanacagi
distniiliiyor. Ekonomik olarak biiyiimeye ¢alisan bu iilkelerin enerji tiiketimleri
ayn1 oranda yiiksektir. Niifus yogunlugu yiiksek olan Cin ve Hindistan ve
OECD kapsami1 disinda olan milletlerin tiikettikleri enerji miktari, tiim OECD
ilkelerinin tiikettikleri toplam enerji miktarinda fazladir. Gelecek yillarda bu

tiiketimin artmas1 da beklenmektedir (KPMG, 2018, s.3).

2.1 Enerji Sektoriinde Giincel Durum ve Rekabet Piyasasi

Enerjinin bu kadar degerli olmasi ile birlikte enerji tiikketimi noktasinda da
diinya bir¢ok problem ile karsi karsiya gelmistir. Fosil yakitlar ile ortaya ¢ikan
enerji ile sera gazi etkisi artmakta, atmosferde tutulan karbondioksit miktar1 da
ayn1 sekilde artmaktadir. Bu karbondioksit salim1 atmosferimizdeki 1s1 miktarini
artirmakta ve diinya kiiresel 1sinma sorunsalr ile karsi karsiya kalmaktadir. Bu
sorunlara karst diinya devletleri yenilebilir enerji (giines, riizgar, dalga vb.)
kaynaklarina yonelik politika gelistirmeye baslamiglardir. Birgok iilke fosil
yakit, niikleer gibi enerji kaynaklarindan yenilebilir enerji kaynaklarinin

kullanimina ge¢mektedir.



Diinyadaki enerji kaynaklar1 biitlin {lkelere ayni oranda dagilmamis
durumdadir. Diinyada birtakim tilkeler enerji kaynaklarina sahip iretici
konumundayken, bazi iilkeler ise bu enerji kaynaklarini elde etmeye caligsan
tiketici  konumundadirlar.Enerji  ve tercih  edilen enerji  kaynagi
degerlendirilirken kaynagin fiyati, kaynagin elde edilme kolayligi, baska
iilkelere bagimlilik ve ayrica cevreye ve saglia olan etkileri goz Oniine

alinmakytadir(Aktas & Alioglu, 2012, 5.282).

Enerji sektorii, devletlerin kalkinma politika ve stratejileri i¢inde biiyiik 6nem tasiyan
stratejik bir alan niteligindedir. Enerji fiyatlarinin diinya enerji talebindeki artisla
birlikte siirekli artis gostermesi ve enerji kaynaklarinin ise tiikkenme egiliminde
olmasi sektorii ¢ok daha Onemli hale getirmektedir. Ekonomik ve toplumsal
kalkinmanin en 6nemli bilesenlerinden olan enerji, 70’li yillardan gliniimiize tiim
diinya {ilkelerinin giindemini agirlikli olarak yer almakta ve ugrunda savaslar
meydana gelebilmektedir. Bu dogrultuda, ekonomik biiylimedeki 6nemli roli ile
enerji, kalkinma programlarinin vazgecilmez bir unsurudur. Enerji politikalari,
ozellikle gelismekte olan iilkelerde, siirdiiriilebilir kalkinma planlarinin biitiinlesmis

bir pargasimi olusturmaktadir (Iskenderoglu, Karadeniz, & Ayyildiz, 2015, s.87).

Enerji Gegisinin Cercevesi

Fosil yakit talebindeki zirve

Yenilenebilir
fosil yakitlan geride birakiyor

Yenilenebilir katlanarak biiyliyor
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Sekil 2.1:Enerji Gegisinin Cercevesi

Kaynak: Solarist, 2019, s.1



Yenilenebilir enerji kullaniminda artis olmasina ragmen, fosil yakit kaynakli
enerjinin 2040 yilina kadar mevcut konumlarini korumalar1 ve global enerji
tiketiminin  %77°sinin  yine fosil yakitlardan kaynaklanacagi tahmin
edilmektedir. Bu yakitlar arasinda da en ¢ok biiyiiyecek olan dogalgaz olmasi
bekleniyor. 2017 rakamlarina gére diinya enerji tiilketiminin %33°{ petrol vb.
s1v1 yakitlar lizerinden saglanirken, 2040 yilina ulasildiginda bu rakamin %31
civarinda seyretmesi dngoriiliiyor. Ongériilen bu rakamin, gelismekte olan ve
OECD iilkeleri disindaki iilkelerin tiiketecegi enerji miktarlar1 baz alindiginda

umut verici oldugu sdylenebilir (KPMG, 2018, s.3).
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Sekil 2.2:Tiirkiye Sera Gazi Emisyonlar1 1990-2016
Kaynak: Tklim Haber, 2019, s.1

Sekil 2.2°de Tiirkiye’deki sera gazi emisyonlarinin yillara goére grafigi
verilmistir. 1990 yilindan itibaren ele alinan verilerde Ozellikle sera gazi
emisyonunda siirekli artan bir ivme goze carpmaktadir. Sekil 2.3’te ise 2008-
2011 yilina ait bazi diinya llkelerinin emisyon miktarlar1 verilmistir. Genel
emisyon miktarlarinda biiyiik degisiklik olmamakla birlikte Amerika Birlesik
Devletleri’nin ¢ok biiyiilk oranda karbondioksit salimi yaparak tiim iilkeleri
geride biraktigi goriilmektedir. ABD’nin emisyon oranlarinin bu denli yiiksek
olmasi, enerji tiiketiminde daha ¢ok fosil yakit kaynakli enerji kullandiklarini

ortaya koymaktadir.
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Sekil 2.3:Diinya Ulkeleri Emisyon Miktar1 2008-2011
Kaynak: Cevre ve Sehircilik Bakanligi, 2019, s.1

Sekil 2.4’te de goriildiigii lizere diinyada enerji tiiketimi giderek artmaktadir.
Ongoriilen tahminlere gore diinyada enerji tiiketimi 2040’11 yillarda 2000’li
yillara nazaran iki kat fazla olacaktir. Enerji tiikketimi fosil yakit kullanimindan,
yenilenebilir enerji kullanima ge¢mezse artacak emisyon miktar1 ile kiiresel

1sinma daha da siddetlenecektir.
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Sekil 2.4:Diinya Enerji Tiiketimi 1990-2040
Kaynak: KPMG, 2018, s.3

Niikleer enerji tiiketimine geldigimizde ise, 2018-2040 arasinda bu enerjinin
tiketiminin %50 artacagi tahminler arasindadir. Bu artis ile en ¢ok biiyliyen
ikinci enerji tlirli niikleer enerji olacaktir. Enerji tiiketiminin artmasi ile birlikte

enerji sektoriine ait arz-talep dengesi ve pazarinda degisme gerceklesecektir.



Ozellikle enerji ihtiyacin1 karsilamak adina ithalat agirlikli tiiketim yapan
tilkelerin, ekonomik bagimsizlig1 ciddi oranda etkilenecektir. Giinlimiizde
yaygin ve yogun olarak kullanilan fosil yakit rezervlerinin diismesi, emisyon
oranlar1 ile diinya atmosferi ve iklimlerinde olusan olumsuz tablolar, diinya
iilkelerini uyguladiklart enerji politikalarin1 gézden geg¢irmeye zorunlu
kilmaktadir. Bu noktada sadece doga dostu yenilenebilir enerji kaynaklarina
gecmek degil ayn1 zamanda enerji tiiketiminde bilinci artiracak ¢dziimlere de

odaklanmak gerekmektedir (KPMG, 2018, s.3).

2.2 Enerji Sektoriinde Faaliyet Gosteren Sirketlerin insan Kaynaklar

Uygulamalar:

Enerji sektorii bazinda Tiirkiye’de ve diinyada hizmet veren koklii kuruluslarin,

insan kaynaklar1 uygulamalarina 6rnek olarak asagidaki firmalar verilebilir:

Tiirkiye petrol endiistrisinin lideri konumda bulunan Tiipras firmasinin insan
kaynaklar1 politikasinda; firsat esitligi, performansa bagli degerlendirme, dogru
ise dogru aday ve yetkinliklere ve performansa gore licret politikasina baglilik
esastir. Bu dogrultuda mevcut insan kaynagini devamlhi gelistirmek ve rekabette
siirdiiriilebilir istiinliigii yakalamak temel amaclarini olusturmaktadir (Tiipras,

2019, s.1).

Enerji sektoriinde faaliyet gosteren bir diger firma Enerjisa’nin insan kaynaklar
politikasi ise: “En yetkin insan kaynagi ile Tiirkiye’ye deger katma vizyonumuz
dogrultusunda insan kaynagi yatirimlarimiza énem veriyor; ¢alisanlarimizin her
alanda stirekli gelisimini destekleyen, isveren markasi olarak fark yaratmamizi
saglayan rekabetci uygulamalar gelistiriyoruz. Biiyiik Enerjisa takimina katilan
arkadaglarimizin, Enerjisa degerleriyle ortiisen kisisel 6zelliklere sahip olmasina
pozisyonun gerektirdigi teknik ve davranigsal yeterlilik kadar 6nem veriyoruz.”
Ozellikle ise alimda firsat esitligini savunana Enerjisa, yetenek y®Onetimi
yaklagimini kapsayan nitelik ve yeteneklere uygunlugun yaninda isletme ve
kurum kiiltiiriine uygunlugu da esas almaktadir. Kisilik envanter testleri,
yabanci dil sinavlar1 ve degerlendirme merkezleri yapmis oldugu uygulamalara

ornektir (Enerjisa, 2019, s.1).



Nurol Enerji A.S.’nin insan kaynaklar1 politikasi; “Nurol Enerji A.S. olarak,
halen bizimle calisan ve bizimle ¢alismay1 isteyen arkadaslarimiz sahip
olduklar1 giincel ¢agdas bilgilerle donanimli, dinamik ve yaratic1 6zelliklerini
dikkate alarak geleceklerini beklentilerine gore sekillendirirken yiiriitmekte
olduklar1 goérevlerde basarilarini ve verimlerini arttirict egitim firsatlart ve
imkanlar1 yaratmak ilk ve temel yaklasimimizdir. Sirketimiz insan odakli
yonetim anlayist igerisinde, ¢alisanlarimiza verdigimiz egitimle birlikte,
zihinsel yetenekleri, kisilik oOzellikleri, kendilerini gelistirme diizeyleri,
islerinde ilerleme ve iist diizeylere gelme istekleri dikkate alinarak kariyer
planlarina yon vermektedir. Bununla ¢alisanlarimizin is doyumunu, sirkete
bagliligin1 ve sirket i¢i hareketliligini saglamaktayiz. Kritik gorevlere yapilan
atamalar i¢in ¢alisanlarimizin is basarisi, performans diizeyi ve bulundugu grup
icinde yapilan yetkinlik bazli se¢meye dayali oOlciitler esas alinmaktadir.
Performans yonetim sistemiyle belirlenen egitim ile desteklenen g¢alisanlarimizi

gelecege iy1 birer yonetici adayr olmak iizere hazirlamaktayiz.” (Nurol Enerji
A.S., 2019, s.1).

Shell'de Insan Kaynaklar1 uygulamalar1 ¢ok boyutlu bir disiplin seklinde
uygulanmaktadir. 1K; degisim yonetimine destek saglar, ekip gelisimi programlar
olusturur ve uygular, personel planlamasi projelerine liderlik eder ve oOrgiit i¢inde
cesitliligi, kapsayiciligr tesvikte bulunur. IK, enerji sektoriinde uluslararasi bir
ortamda ¢alisma ve tatmin edici bir kariyere baslama sans1 sunar. Is siireglerimizi ve
sistemleri 6grenirken is basinda egitimlerden faydalanacak ve farkli deneyimlere
sahip profesyonellerden olusan iletisim agina erisim hakkina sahip olabilmektedir.
Standartlarin disinda diisiinmenize yardimci olacak bir diisiince tarzina sahip olacak
ve isle ilgili karmasik sorunlari ele alacak ekipler istihdam etmektedir. (Royal Dutch
Shell, 2019, s.1).



3. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

3.1 Klasik Personel Yonetiminden Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimine Gecis

3.1.1 Sanayi devrimi sonrasi endiistri iliskileri ve personel yonetimi

Calisan bir grubun y6netilmesi, yonlendirilmesi, denetlenmesi vb. uygulamalar
caglar boyunca siiregelmis ve uygulanmistir. Tarim toplumlarinda toprak sahibi
krallar, beyler topraklarini islemeleri i¢in koyliileri veya koéleleri kullanmus,
yaptiklar1 igin gereklerini yerine getirip getirmedikleri kontrol edilmis ve uygun
gordiiklerinde de cezalandirmaktan kag¢inmamislardir. Zamanla yiizyillar

geemis, fakat emek yogun iiretim hep var olmustur.

Sanayi Devrimi ile birlikte makinelesme baslamis, emek yogun iiretim yerini
asamali olarak makinelesmeye birakmistir. Insanlar tarlalarda ¢alismak yerine
fabrikalarda calismaya baslayarak, giinlimiiz calisma hayatinin temellerini
atmislardir. Is¢i smifinin dofusu ve personel yonetimi uygulamalar1 bu
siireclerle birlikte ortaya c¢ikmistir. Calisan insanlarin iicret hesaplamalari,
calisma siireleri ve sartlari, ilk performans degerlendirme uygulamalar1 bu

donemle hayata getirilmistir.

[k insan kaynaklar1 ¢alismalar1 Sanayi Devrimi sonrasi ortaya ¢ikmis ve ¢alisan
icin yapilan uygulamalarla gelismeye baslamistir. Endiistriyel atdlyelerde ve
fabrikalarda, bulunan makineleri kullanmak i¢in ¢ok fazla personele ve bu
personellerin ¢aligmalarini, egitilmelerini ve diger beseri sorunlarini yonetecek

yoneticilere ihtiya¢ duyulmustur (Simsek & Oge, 2009, s.3).

20. yiizyilin baslarinda uygulanan personel yonetimi mantiginda isci birer
maliyet unsuru olarak goriilmiis, personelin egitilmesi ve gelistirilmesi, ¢alisana
yatirim yapilmasit vb. uygulamalar ydneticilerin ¢oguna anlamsiz gelmekteydi.
Cocuk ve kadin is¢i ¢alistirilmasi, uzun ve agir ¢calisma siireleri, sosyal haklarin

yeteri kadar olmamasi1 bu donemin belirgin sorunlar1 arasindadir (Barutgugil,

2004, 5.20-21).



Sanayinin artan gelisimi ve iggiliclinlin artmasi ile ¢alisma yasaminda da farkl
olusumlar yerini almaya baslamistir. 11k olarak isgdrenlerin haklarini korumak,
uygun c¢aligma sartlarin1 saglamak i¢in kurulan sendikalar zamanla faaliyetlerini
daha da arttirmis, calisanlarin temsil giicii haline gelmistir. Sendikalar,
isverenlerle ilk olarak goriismelerle, goriismelerin olumsuz sonuglanmasi gibi
durumlarda da grev vb. yasal haklarini kullanarak is birakma eylemleriyle
taleplerini igverenlere kabul ettirmeye c¢alismistir. Bu baglamda sendikalar is¢i
ile isveren arasinda iletisimi saglayan bir kurum haline gelmistir. Is
cesitliliginin artmasiyla farkli is gruplarinda faaliyet gosteren sendika sayisinda

da artis ger¢eklesmistir.

Bir isin verimli olabilmesi i¢in gerek caligsanlar arasi gerekse kurumlar arasi
saglikli bir iletisime gereksinim vardir. Klasik personel yonetimi modelinin en
biiylik eksiklerinden biri yoneticiler ile calisanlar arasinda ve g¢alisan birimler
arasinda gii¢lii bir iletisimin olmamasiydi. Ayni firmada birbirlerinden habersiz
bir sekilde calisan is¢iler bir¢ok sorunla karsi karsiya kalmasi miimkiindiir.
Biirokrasinin ve hiyerarsinin egemen oldugu kontrolcii sistem ile taleplerin st
makamlara saglikli bir sekilde gitmesi zor oldugundan bir¢ok noktada

problemlerin ¢6ziimii saglanamamaktaydi.

Sekil 3.1:Biirokratik Orgiit Yapisi
Kaynak: Cinar, 2017, s.2

Sekil 3.1°de goriilen biirokratik oOrgilit yapist 20. yiizyil personel yodnetim
modelinde sik¢a kullanilmaktaydi. Insan kaynaklar1 yonetimi modelinin

uygulanmaya baslamasiyla, bu biirokratik piramit yerine daha katilimci daha
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etkin verimligi esas alan adhokratik yap1 is hayatinda yerini almaya baslamistir.
Sekil 3.2°de Onceki yapiya gore hiyerarsik siire¢ azalmig, birbirleri ile etkin

iletisim saglayabilen yatay bir yap1 benimsenmistir.

Biligim
Hizmetleri

Sekil 3.2: Adhokratik Orgiit Yapist

Kaynak: Cinar, 2017, s.2

[letisimin insan iliskilerinde temel dinamiklerden biri oldugu goz oniinde
bulunduruldugunda, insan kaynaklar1 yonetiminin mevcut siire¢ icinde bu
yapiya gecmesi ile organizasyonlarin siirdiiriilebilirligini saglamasinin 6nemli

bir adimi olarak gérmek miimkiindiir.

3.1.2 Personel yonetiminden insan kaynaklari yonetimine gecis

Zamanla teknolojinin gelismesi, kiiresellesmenin artmasi, gerek isgoren gerekse
isverenlerin beklentilerinin degismesiyle birlikte klasik personel yonetimi
uygulamalar1 yetersiz gelmeye baslamis, gelecek stratejilerinin diisiiniilmesiyle
insan odakli ¢alisma anlayis1 gelismeye baslamistir (Barutcugil, 2004, s.31-33).
Bu dogrultuda personel yonetimi yerini daha kapsamli daha fazla insan odakli
olan insan kaynaklar1 yOnetimine birakmaya baslamistir. Digital ¢agin
baslamasiyla birlikte bilgiye erisim kolaylasmis, insanlar her alanda kendini
gelistirmeye ve yeni birtakim bilgilere daha kolay eriserek beklentilerini de o
dogrultuda arttirmaya baslamiglardir. Sosyolojik bir canli olan insanin ¢alismasi
sadece para icin degil zihinsel ve ruhsal birtakim ihtiyaclarin1 da karsilamak
i¢cindir. Bu nedenle insana deger veren, insani on plana ¢ikaran yonetim

bi¢imine gegmek kaginilmaz olmustur.
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Cizelge3.1: Personel Yonetimi ve Insan Kaynaklar1 Yénetimi Arasindaki

Farklar

BOYUT

PERSONEL YONETIiMI iKY

Orgiit Havasi

Iletisim

Personel Se¢imi

Verimlilik Olgiitii
Is Dizayni

Egitim ve
Gelistirme

Insana Bakis
Acist

Bireyin Yasamini
Algilamasi
Hizmet
ve Hedefi
Giidiileme
Araglar1
Disiplin
Yonetim Bigimi

Anlayis1

Vizyon/Misyon

Yetki-Sorumluluk

Yapisal Model

Bireyin Ise

Yaklagsimi

Ilgi Alan

Degisim Niteligi

Birincil Hedef

Genellikle 1lik iliskiler
bireysel, hiyerarsik kati

Yukaridan asagiya emir,
asagidan yukariya arz
Adama gore is

Performans

Is bolimii
Gerektiginde
hizmet i¢i egitim

mesleki

Insana iiretim agisindan
bakar

Bireyin yasami parcalidir
(13 yasami ve 0zel yasami)
Insan 6rgiit i¢indir

Maddi o6diil
glidiileme
Kat1 ve cezalandirici

Tek yonlii ve yaptirimci
yonetim (Klasik Yonetim)

yogunluklu

Orgiit ve birey farkli
hedeflere yonelir

Dar ve kendi alami ile
ilgilidir
Dikey
Isi gegimine bir arag

olarak goriir

Orgiit ici iliskiler ve
islemler

Uzun siire duragan,
gecikmeli

Verimlilik, kar

Orgiit kiiltiiriini
yenilemeye yonelik,
katilime1

Informal boyutu agirhikli,
hizli, agik, ¢ok yonlii

Ise gore adam

Performans geri bildirimi
ile ulasilabilecek basari
Takim caligsmasi

Kesintisiz isbasinda ve is
dis1 egitim

Insana insan kaynaginin
yOnetimi agisindan bakar
Yasam bir biitiindiir, is bu
yasamin bir parcasidir
Orgiit insan i¢indir

Manevi
gldiileme
Onlemeye yonelik
Katilimer  ve  isbirligi
anlayisina dayali yonetim
(Cagdas Yonetim)

Orgiit ve birey hedefe
birlikte odaklanir

Orgiitiin tiim eylemleri ile

odiil yogunluklu

ilgili olarak sorumlu ve
yetkilidir

Yatay ve dikey
biitiinlestirilmis

Birey, isin sosyal boyutta
baska insanlara yonelik bir
etkinlik olduguna inanir

Sistemin timUnt ve
sinirlarini kapsayan
etkinlikler, siirecler

Cevreyi izleyerek hizh
degisim
Bireyin  mutlulugu ve

toplumsal refah

Kaynak: Cagin Insan Kaynaklari, 2018, s.1

Cizelge 3.1°de personel yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki

farklara deginilmistir. Tabloda da gériildiigii gibi ¢agdas IK'Y nin bircok agidan

12



personel yonetimine gore daha kapsamli daha insan odakli oldugunu
gbdzlemleyebiliriz. Hem orgiit hem de bireyin ihtiyaglarini karsilamada IKY,
personel ydnetimine nazaran daha faydali gériinmektedir. Ozellikle pro-aktif ve
olaylara daha yapic1 yaklasimi ile IKY is refahinin saglanmasi adina dnemli bir

bilesen oldugunu kanitlamistir.

3.1.3 insan kaynaklar1 yénetiminin tanimi ve 6nemi

Sanayi devrimi sonrasi isgiiclinde uzmanlagsma olgusunun yiikselmesi ve
teknolojik gelismelerin artmasi ile birlikte is yasaminda insan kaynaklari
yOnetimi olusmaya baslamistir (Ertiirk, 2011, s.1-2). 1980’lerden sonra dnem
kazanmaya baslayan IKY giiniimiizde her kurumun vazge¢ilmez unsurlari
arasindaki yerini korumaktadir. IKY; ise alim ve iicretlendirme disinda,
performans yonetimi, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi, Orgiitsel baglilik,
motivasyon, kurum kiiltiirii vb. konular1 faaliyet alani igine almistir. Insan

kaynaklar1 yonetimine iliskin bazi tanimlar asagidaki gibidir:

Barutcugil’e gore IKY (2004, s.32-33); “Bir organizasyonun en degerli
varliginin, yani orada ¢alisan insanlarin, etkin yonetimi i¢in gelistirilen stratejik

ve tutarl bir yaklasim olarak tanimlamak miimkiindiir.”

Ertiirk’e gore IKY(2011, s.5); “Is yasaminin tiim siireglerinde gorev alan dogru
sayida iggdrenin planlanmasindan baslayarak ise alma, ise alistirma, egitim,
kariyer planlamasi ve yonetimi, ¢alisma iliskilerinin yonetimi vb. etkinlikleri

kavrayan bir yonetim islevidir.”

Armstrong (2007, s.2-5) IKY’yi “Bir kurumun en degerli varliklar1 olan
insanlarin, bireysel ve Orgiitsel amaclara ulasmak i¢in stratejik bir bigimde

yonetilmesini i¢eren yaklagim olarak tanimlamaktadir.”

Kiiresellesmenin artmasi ve gelismesiyle birlikte diinya kiiresel bir pazar halini
almis, isletmeler sadece kendi g¢evreleri ile sinirli kalmamis, diinyanin dort bir
yanindaki tiiketicilere iiriinlerini ulastirmay1 basarmistir. Pazarin bu denli
bliylimesi rekabet olgusunu yogun big¢imde isletmelerin stratejik unsurlari
arasina yerlestirmistir. Rekabette {istiinliik saglamak isteyen isletmeler nitelikli
isgliclinii elinde tutmay1 amaclayarak; kariyer, motivasyon, 6diil gibi yeni
yontemleri yonetim uygulamalar: arasina alarak IKY c¢ekirdegini olusturmaya

baglamistir (Akar, 2013, s.74).
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Giiniimiizde artan rekabet ortaminda, Orgiitler birbirlerine {stiinliik
saglayabilmek icin insan kaynaklar1 uygulamalarina daha fazla ihtiyag
duymaktadirlar. Orgiit i¢indeki birimler gorevlerini ne kadar iyi bir sekilde
yerine getirirse Orgiitiin verimliligi ve orgiit ¢iktilarinin kalitesi de ayni dlciide
artacaktir (Bingdl, 2016, s.5-6). Ozellikle ise alimlarda her drgiitiin ihtiyaci olan
nitelikli, gelisime acik, kaliteli kisilerin Orgiite kazandirilmasi ile saglanan
katma deger oOrgiitiin siirdiriilebilirligini saglamasinda etkili olacaktir.
Gegmisten giinlimiize degisim gdsteren ve gostermeye devam eden insan
kaynaklari, aldigi sorumluluklarla o6rgiitiin stratejik konumunda bulunan bir

boliim halini almastir.

Cagdas insan kaynaklar1 yOnetiminde ¢alisan istek ve taleplerine sessiz
kalmamak da biiyiik 6nem tasimakta, personelden alinan geribildirimler ve
talepler isletmenin hem calisan tercihlerine deger verdigini gostererek g¢alisan
baglhiligim1 arttirmakta, hem de c¢alisanlardan alinan bilgilerle, isletmenin
gelecegi ile ilgili daha saglikli kararlar almada katki saglamaktadir. Bu sekilde
katilim merkezli bir yonetim uygulayan isletmelerde verimlilik pozitif yonde bir

ivme saglayabilmektedir.

IKY, insan davranislarini ele alan sosyolojik unsurlar1 da barindirmaktadir.
Sosyal bir varlik olan insan, gerek g¢evresinden gerekse kendinden kaynakli
yasadigl problemlere ¢are arayarak mevcut problemlerin iistesinden gelmeye
calisir. Insanlarin yasadiklari birtakim sorunlar (ruhsal ya da fiziksel) is
yasamindaki performansini ciddi 6l¢giide etkileyebilir. Cagdas insan kaynaklari
yoneticileri bu gibi durumlarin varligini goéz Oniinde bulundurarak, IKY
uygulamalarin1  gesitlendirmektedir. IKY uygulamalar1 arasinda bulunan
motivasyon arttirma ve verimlilik ¢alismalar1 ile kisinin performansinin iist
diizeye ¢ikarilmasi amaclanarak, ayn1 zamanda kisinin yasadigi sorunlardan da

kurtulmasina katkida bulunabilmek miumkiindir.

3.1.4 Insan kaynaklar1 yonetimine stratejik bakis acis1

Insan kaynaklar1 uygulamalar1 giiniimiizde isletmelerde siirdiiriilebilirligi
saglamada giiglii bir ara¢ konumuna yiikselmistir. Ozellikle kurumsal yapiya
sahip isletmelerin, c¢agdas insan kaynaklari uygulamalarina 6nem vererek,

gerekli yatirnmlar1 bu yonde yaptigi gorilmektedir. Kazan-kazan politikasi
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icinde faaliyetlerini siirdiiren isletmeler bu sayede maksimum verimliligi

hedefleyerek piyasa i¢indeki varliklarint korumaktadirlar.

IKY nin artan énemi, onun zamanla organizasyonlar igin artik stratejik bir birim
olmasini kaginilmaz hale getirmistir. Insan kaynaklar1, bu stratejik pozisyon
dogrultusunda sadece belirli alanda destek hizmeti veren bir birim olmaktan
¢ikmig, Orgiitin misyon, vizyon, ama¢ ve hedeflerini tiim c¢alisanlara
benimseterek, orgiit amaclari ile kisi amaglarin1 birlestiren stratejik bir birim
niteligi kazanmistir (Barutgugil, 2004, s.56-57). Bu noktada insan kaynaklari;
harekete geciren, fikir iiretip yon veren, yenilik¢i, degisime agik olmaktan cok,
degisimin lideri bir konumda faaliyet yiiriiten bir birim olmak zorundadir. Insan
kaynaklar1 profesyonelleri ise; degisimin tam anlamiyla lideri, stratejik yonetim,
psikoloji ve miihendislik alanlarinda da bilgi birikimine sahip bir durumda
olmalidir (Bingdl, 2016, s.12-13). Insan kaynaklar1 ¢alisanlar ise; isletmeyi ve
siireclerini ¢ok iyi tanimali, bu dogrultuda kendi uygulamalarin1 gelistirmeli ve
isletme ihtiyaglarini kisa, orta ve uzun vadede tespit edip, calismalarina da bu
dogrultuda yon vermelidir.  Artan rekabet ortami g6z  Oniinde
bulunduruldugunda, insan kaynaklar1 birimine sirket yonetimi i¢in bir stratejik

ortak goziiyle bakmak miimkiindiir.

Insan kaynaklar1 yonetimine stratejik boyut kazandiran en énemli etmenlerden
biri de siirekli degisen ve gelisen teknolojidir. Teknolojik degisimi géremeyen
isletmeler zamanla pazardaki yerini koruyamayip yok olma tehlikesiyle yiiz
yiize kalabilir. Bu yok olusu engelleyebilecek kisiler ise; gelisimi amag edinmis,
kendini giincelleyen, yeni bir takim bilgiler ile isletmeye katma deger
saglayabilecek c¢alisanlardir. Bu c¢alisanlarin temini, egitimi ve gelistirilmesi,
elde tutulmasi vb. politikalarin uygulayicisi da isletmelerin insan kaynaklar
birimidir.

Barutgugil’e(2004, s.58-60) IKY nin stratejik bir birim olarak benimsenmesi ve
uygulamalarinin hayata gegebilmesi icin asagidaki adimlarin tamamlanmasi

gerekmektedir:
e Organizasyonun stratejik amacinin belirlenmesi,
e Stratejik planlarin ve/veya senaryolarin uygulamaya taginmast,

e Stratejik konumlandirma
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e Kritik insan kaynaklar1 konularinin belirlenmesi

e IKY stratejilerinin uygulanmas:.

3.2 Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi

3.2.1 Strateji kavramm

Strateji, koken olarak Yunanca’daki “baskomutan” anlaminda kullanilan
“strategus” soOzciigiinden gelmektedir. Bu kelime ise ordu anlamina gelen
“stratos” ve yonetmek anlamina gelen “agein” kelimelerinin birlesmesiyle
meydana gelmistir(Bratton ve Gold, 1999 akt. Bayat, 2008, s.69). Strateji,
kelime olarak ise; sevk etme, yoneltme, giitme anlamlarini tasimakta olup,
isletme ve yonetim alaninda; bir hedef, bir ama¢ veya nihai sonu¢ degil, sonuca
gotiirecek uzun donemli bir plan ve yol haritasidir. Belirlenen bu yol
haritalarina gore hareket edilerek istenilen amaca ulasilmaya calisilir. Strateji,
riskleri ve avantajlar1 6nceden goriip buna gore gerekli adimlarin atilmasini

planlayan pro-aktif bir yaklasimdir (Ulgen & Mirze, 2013, 5.35-36).

Stratejide Oncelik hedefin belirlenmesidir. Ardindan belirlenen hedefe yonelik
dogru stratejinin uygulanmasi1 gerekir. Sonuca ulagsmak icin de belirlenen
strateji, akilct ve bilimsel ilkelere dayanan iyi politikalarla desteklenmelidir
(Marsap, 2017, s.6). Hedefler belirlenip, strateji olusturulduktan sonra, nihai
amaca ulagsmak icin de bu stratejinin etkin bir sekilde yOnetilmesi

gerekmektedir. Bu noktada karsimiza “Stratejik Yonetim” kavrami ¢ikmaktadir.

3.2.2 Stratejik yonetim kavrami

Stratejik yonetim, eldeki kaynaklarin dogru ve etkin sekilde kullanilmasini
igeren uzun vadeli bir siireci kapsar. Piyasadaki rakiplere iistiinliik saglamak ve
orgiit devamliligini basarmak icin stratejik yonetim politikalarinin uygulanmasi
gerekmektedir. Bu politikalar belli bir plan dahilinde uzun donemli olarak

gerceklestirilir.

Stratejik yonetim, etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarinin
degerlendirilerek kontrol edilmesine yonelik kararlar ve faaliyetler biitiinl
olarak tanimlanabilir. Ayrica stratejik yonetim, isletmelerin strateji belirlemede

izledigi tlim asamalar1 igeren bir karar alma siireci olarak da tanimlanmaktadir
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(Kose, 2007, s.61). Modernist goriis baglaminda stratejik yonetim; eldeki
kaynaklarin etkili ve verimli kullanimi ile isletmenin devamliligin1 saglayip,
sirdiirebilir rekabet istiinligiinii kazanmasini amaglayan uzun donemli

faaliyetler biitiiniidiir (Ulgen & Mirze, 2013, 5.23-28).

Stratejik yonetim, gelecege yonelik vizyon olusturulmasi, organizasyonun bu
vizyona ulagmasi igin ihtiyaci olan misyonu igerir. Orgiitiin nihai amacina
ulasabilmesi adina organizasyondaki tiim ¢alisanlar i¢in ortak degerler olan bu
vizyon ve misyona uymalar1 gerekmektedir. Istenilen basariya ulasmak igin
sadece vizyon ve misyon yeterli degildir. Bu vizyon ve misyon baglaminda

belirli, planli bir stratejinin olusturulmasi da sarttir (Aktan, 2008, s.6-7).

Stratejik yOnetimin, uygulanabilmesi bes adimin gerceklesmesine baglidir

(Bratton ve Gold, 1999 akt. Bayat, 2008, s.72-73). Bu bes adim:
1)Misyon, hedef ve degerlerin belirlenmesi,

2)Cevre analizi,

3)Stratejinin olusturulmasi,

4)Stratejinin hayata gegirilmesi,

5)Stratejinin degerlendirilmesi.

Birinci adimda orgiit taninmali ve beklentiler belirlenmeli, ikinci adimda
isletmeye etki edecek olan i¢ ve dis c¢evre etmenleri iyi bir sekilde analiz
edilerek, risk ve firsatlar degerlendirilmelidir. Uciincii adimda, yapilmasi
gereken analizleri tamamlayarak, Orgiitli hedeflerine ulastiracak stratejiler
olusturulmali, dérdiindii adimda olusturulan bu stratejiler hayata gecirilmelidir.
Son olarak ise; uygulanan stratejilerden ne o6l¢lide performans alindiginin
belirlendigi stratejinin degerlendirilmesi asamasi gergeklesmektedir (Bratton ve
Gold, 1999 akt. Bayat, 2008, s.70). Sekil 3.3’de bu stratejik yoOnetim

asamalarinin siireclerini gérmekteyiz:
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1. ADIM

22. ADIM

3. ADIM

4. ADIM

Misyon ve Hedefler
Yonetim Felsefesi
Degerler

A

J

Cevrenin Analizi
I¢ Cevrenin Analizi
Di1s Cevrenin Analizi

A

Stratejinin Eilusturulmam

Stratejik Seg¢imler
(kurumsal, isletme,
fonksiyonel diizeyde)

g

Stratejinin Hayata

Gegirilmesi

@

5. ADIM

Stratejinin
Degerlendirilmesi

Sekil 3.3:Stratejik Yonetim Modeli

Kaynak : Bratton ve Gold, 1999 akt. Bayat, 2008, s.71)
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3.2.3 Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi

Stratejik IKY, bir orgiitin gelecekte olmak istedigi yone gore insan
kaynaklarinin stratejik yoOnetimine iliskin genis bakis agisina sahip bir
yaklagimdir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, calisan baghiligi, kalite,
degerler, kaynaklarin gelecekteki ihtiyaclara gore belirleme gibi genis kapsamli
konularla ve uzun donemli beseri sorunlarla ilgilidir. Ayrica tedarik, segme ve
yerlestirme, egitim, iicretlendirme ve o&diillendirme gibi insan kaynaklari
faaliyetleriyle isletmenin stratejilerinin olusturulmasinda ve uygulanmasinda
insan kaynaklari islevini stratejik bir ortak olarak kabul etmeyi ifade etmektedir.
Ayn1 zamanda stratejik insan kaynaklari, organizasyonlarin amaglar1 ve
hedefleri dogrultusunda stratejilerini basariyla uygulamasinda 6nemli bir role

sahiptir (Bingdl, 2016, s.13).

Stratejik IKY; uzun vadeli bir planlama kullanarak, bir taraftan isletmelerin is
gorenlerinin gereksinimlerinin daha iyi karsilanmasini saglarken, diger taraftan
da isletmenin gereksinimlerinin daha iyi bir sekilde karsilanmasini saglar. Bu
bakis agisi, ise alim siiregleri, egitim planlari, performans degerlendirme, iicret
yonetimi ve diger tiim insan kaynaklar1 siireglerini etkilemistir. s gdrenlerin
gereksinimlerini  karsilama c¢abasi gosteren isletmeler, performansi ve
verimliligi destekleyen bir yap1 olusturabilirler. Stratejik 1KY yaklasimi ile is
gorenlerin gereksinimlerinin karsilanmasi ig¢in kisa, orta ve uzun vadeli
planlama yapmak, yetenekli calisanlarin isletmede kalma olasiligini

arttiracaktir.

Stratejik IKY’yi geleneksel IKY’den ayiran en &nemli 6zellik uzun donemli
stratejik bir bakis agisina sahip olmasidir. Geleneksel iKY kisa donemli planlar
icerirken, stratejik IKY ihtiyaca gore kisa, orta ve uzun donemli kapsamli
planlar igerir. Geleneksek IKY islemci, degisim takipgisi ve savunucu iken,
stratejik 1KY hizli, proaktif ve harekete gegiren bir yapiya sahiptir. Stratejik
IKY, sadece is goren-isveren iliskileri baglaminda hareket etmez. Bunun

yaninda i¢ ve dis miisterilerle ortaklik baglaminda hareket eder.

Giliniimiizde stratejik insan kaynaklarimin uygulama alani sadece is goren ile
isveren arasinda olmaktan c¢ikmis ve isletmelerin tiim alanlarinda faaliyet
gbstermeye baslamistir. Isletme marka degerinin yiikseltilmesi, islemenin

gelecekteki varligi, piyasadaki rekabet iistiinliigii gibi kavramlar1 da kapsayan
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daha genis bir bakis agisina sahip bir uygulamaya doniismiistiir. Temel prensipte
isletmenin biitlin ihtiyacin1 anlamayi1 ve bu dogrultuda stratejiler gelistirerek
uygulamayr amag¢ edinerek, insan kaynaklar1 faaliyetlerinin her birini

birbirinden ayr1 diislinmeden siirekli gelistirerek uygulanmasi saglanmalidir.

SIKY’nin stratejik uyum kapsaminda iki boyutu bulunmaktadir. Bunlar;
digsal(dikey) uyum ve ig¢sel(yatay) uyum kavramlaridir. Digsal (dikey) uyum;
insan kaynaklar1 stratejileri ile isletme stratejileri arasindaki uyumu
igermektedir. Bu modelde insan kaynaklar1 stratejileri isletmenin hedef ve
ihtiyaclar1 ile uyumlu olmalidir. Rekabet stratejileri olusturulurken isletmenin
glinimiizde ve gelecekteki insan kaynagi kapasitesinin  belirlenmesi
gerekmektedir. Rekabette listiinliikk saglamak i¢in taklit edilmesi zor kaynaklar
saglayarak rekabet¢i deger olusturulmalidir. I¢sel (yatay) uyum ise; insan
kaynaklar1 politika ve uygulamalarinin birbiri ile uyumlu ve birbirini
destekleyici olmasi1 gerektigi iizerinde durur. Bu modele yatay uyum da
denilmektedir. Tiim insan kaynaklar1 faaliyetleri, birbiri ile baglantili ve
stratejik ihtiyaglarini bilerek yiiriitiilmelidir. IKY uygulamalari, isletme hedef
ve ihtiyaclar1 ile uyumlu iken; kendi faaliyetleri arasinda esgiidiimii tam olarak
saglayamiyorsa SIKY’de bahsetmek miimkiin olmayacaktir (Bingdl, 2016, s.14-
18).

Insan kaynaklari siireglerini gelistirmek isteyen isletme, mevcut iK siireglerini
gozden gec¢irmeli ve isletmeye en cok yarar saglayacak bir yapiy1 isletme
biinyesine kazandirmak zorundadir. IK uygulamalar1 arasinda uzun zaman alan
ve calisanlarin yogun mesai yapmasimi gerekli kilan, genellikle rutin olarak
ilerleyen; bordro wuygulamalari, personel devam kontrol takibi, sigorta
uygulamalar1 gibi siireclerin, daha gelismis ve isletmeye uygun, kullanimi pratik
yazilimlarla gerceklestirilmesi ile insan kaynaklar1 yonetimine stratejik boyut
kazandiracak olan diger siireglere (kariyer ve yetenek yonetimi, egitim ve
gelistirme, verimlilik ve motivasyon calismalart vb.) ayrilacak olan zaman
artirilabilir. Glinlimiiz isletmeleri bu ve buna benzer siiregleri genellikle dis
kaynak (outsource) kullanarak ger¢eklestirmektedir (Barutgugil, 2004,
s.65).Boylece rekabette istiinliik, siirdiirebilirligin  saglanmasi, c¢alisan

memnuniyetinin arttirilmasi vb. siireglerin gelistirilmesine agirlik verilerek,
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isletme ve calisan gereksinimlerinde iist diizey verimliligin saglanmasi

mumkindir.

3.3 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Ve Gelisen Teknoloji Tliskisi

Bir organizasyon ig¢inde iiriin, hizmet vb. bir deger yaratmak iizere olusturulan
birimlerin i¢inde siiphesiz en yaratici, en degisken ve en degerli unsur insandir.
Tim bu kaynaklarin kullanimi ile iirlin yahut hizmet olusturmak insanlarin
akilc1 ve yaratici giicli ile miimkiin olabilir. Teknolojinin gelismesi yetenekli,
nitelikli insanlarin basarilar1 ile gergeklesebilmektedir. Bu sebeple nitelikli
isgiicliniin bir araya getirilmesi, koordine ve verimli sekilde yonlendirilmesi ve
yOnetilmesi orgiitlerin rekabet¢i Ustiinliikte siirdiirebilir bir basar1 yakalamalari,
stratejik amaclarin1 gerceklestirmelerinden ge¢mektedir. Gelisen teknoloji,
calisanlarin siire¢ ve beceri egitimlerine olan gereksinimleri artirmakta,
yoneticiler i¢cin daha kapsamli kavramsal yetkinliklere sahip olmalarini ve

gelistirmelerini mecbur kilmaktadir (Barutgugil, 2004, s.73-78).

Kiiresellesmenin artmasi ve teknolojinin durmaksizin gelisme gostermesi,
isletmeler ve c¢alisanlar i¢in bir¢ok degisimi beraberinde getirmistir. Bu
teknolojik ivmelenme ile bilgiye erisim kolaylagmis, insanlar aradiklar1 bilgilere

daha kolay ve hizli ulagsmaya baslayarak, gelisimlerini hizlandirmislardir.

Diinya, giiniimiizde yasanan teknolojik degisimlerin daha once hi¢ olmadig:
kadar hizli bir sekilde gerceklestigini gormektedir. Bu teknolojik degisimle
birlikte artan insan kaynaklari teknolojisinin gelisimi, IK profesyonelleri igin
yeni roller yaratti, fakat ayn1 zamanda teknolojiyi takip etmeleri i¢in onlara
ilave baskilar getirdi. ABD’de bulunan Insan Kaynaklar1 Yoénetimi Dernegi
tarafindan yapilan bir arastirmaya gore, IK uygulamalarinin hizmet bazinda
sunulmast ve kullanilmas1 i¢in teknolojinin yaygin olarak kullanilmasi
gerekmektedir. Sirketler insan kaynaklar1 idari fonksiyonlarinin ¢ogunu veya
tamamin1 otomatize ediyorlar. IK teknolojisi arastirmacis1 IDC'ye gore, ABD
sirketleri tarafindan isgiicii optimizasyonu ve diger ise alim otomasyonu
hizmetleri i¢in yapilan harcamalarin 2004 yilindan sonra ciddi oranda arttigi
tespit edilmistir. Yapilan bir diger arastirmaya gore, iK teknolojisinin kullanimi
isletme gelirinin biiylimesi ilizerinde de Olgiilebilir bir etkiye sahiptir (Mondy,

2007, s.9).
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3.3.1 E-Insan kaynaklar1 yonetimi

Dijital sistemlerin her kesime niifuz ettigi 21. Yiizyilda, insan kaynaklari
bilesenlerinin de neredeyse tamaminin web ortaminda oldugu bilinmektedir.
Ozellikle ise alim uygulamalarinin biiyiikk kismi: bu sanal ortamdan
yiuriitiilmektedir. Bunun sagladig1 faydalari; biirokratik siire¢lerin diisiiriilmesi,
maliyet ve zaman tasarrufu, vb. siireclerde daha hizli erisim imkani olarak
siralamak miimkiindiir. Isletme ici iletisimin daha iyi saglandig1 web ve intraret
sistemlerinin kullanimi ve c¢alisan personeller igin isletme i¢i veri tabani
olusturulmasi ile insan kaynaklar1 yonetimi artik dijital bir boyut kazanmistir

(Cetin Giiler, 2006, s.19).

3.3.2 Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde degisim miihendisligi (Re-

Engeneering)

Degisim miihendisligi, orgiitlerin uyguladig is siire¢lerinin orgiitiin ihtiyaclarini
karsilayacak sekilde temelden degistirilmesi yaklagimidir. Bu yaklasimda insan
kaynaklar1 stratejileri ile isletme stratejilerinin uyumu basariyr getirecek
faktorlerdendir. Bir diger sagladigi fayda ise bilgi teknolojinin etkin kullanimini
saglayarak is takimlarinin olusmasina katkida bulunmaktadir. Is takimlarinin
olusturulmas1 ile yonetimsel sorumluluklar tiim ekip {iyeleri arasinda
paylasilabilmektedir. Uygulamanin hayata gecirilmesinin bir sonucu olarak
isletme yapist icindeki islerin yatay ve dikey bazda yalinlastirilmasi, kendi
kendini yonetebilen is takimlarinin yaratilmasi, tiim dikkatleri liderlik, orgiit

kiiltiirii ile IK’nn kritik rolii iizerine toplamaktadir (Simsek & Oge, 2009, 5.50).

Degisim miihendisligi ile isletmelerde maliyetlerin azalmasi, etkin zaman
yonetimi, miisteri memnumyetinin saglanmasit ve c¢alisanlar iginde yaratici
bireylerin ortaya ¢ikmasi saglanabilir. Bunu saglayan isletmeler rakiplerine
kars1 biiyiik bir avantaj elde etmis olurlar (Ulgen & Mirze, 2013, 5.271-272).
Isletme dinamiklerine uyumlu calisma sistemi karar alma siirecini de
hizlandiracaktir. Boylelikle isletmenin hareketlerini zorlastiran biirokratik
siireclerin de azalmasi saglanabilmektedir. Calisanlarin yeni silireg ve
uygulamalar i¢in fikiri ve Onerileri ile yoOnetime katilimlar1 da saglanmis

olacaktir.
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3.4 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Siirdiiriilebilir Rekabet

Bir isletmenin temel amaci; karim1 maksimize edip, varolusunu siirekli
kilmaktir. Bunu basarabilmenin yolu da mevcut rakiplere karsi istlinlik
kurmaktan gecer. Ozellikle serbest piyasa ekonomisinin egemen oldugu kiiresel
pazarda bunu basarmak i¢in, isletmeler belirli stratejilere ihtiyag
duymaktadirlar. Gergek¢i tahmin ve hedefler igeren stratejileri orgiitteki tiim
calisanlara benimsetmeyi ve uygulatmay1 basaran isletmeler bu sayede rekabette
tstiinliik  saglayip, aynt zamanda siirdiirebilirliklerini  de saglamay1

basarabilmektedir.

Miisterilerine karsi piyasadaki rakiplerinden daha basarili olan ve pazarlama
stratejilerini stirekli gelistiren isletmeler, rekabet lstiinliigii i¢in biiyiik avantaj
saglamaktadir. Rasyonel hedeflerin belirlenmesi, i¢ ve dis ¢evre analizlerinin
dogru sekilde yapilmasi, oOrgiit oOnceliklerinin tespit edilmesi, teknolojinin
yapiya Orgiit yapisina uyumlu olmas1 basarili sonuglar dogurabilmektedir. Fakat
siirdiirebilir rekabet istiinliigii saglamak i¢in daha fazlas1 gerekmektedir. Tiim
bu siireclerin uygulanabilmesi, dogru insan kaynaginin planlanabilmesi ile

miimkiindiir (Alayoglu, 2010, s.32).

Stratejik IKY, insan kaynagmin etkin kullanimini saglayarak, orgiitlerin
rakiplerine kars1 rekabetci iistiinliiklerini arttirmalarini ele alir. Uygun stratejiler
belirlenirken, bu stratejileri hayata gecirecek olan, simdi ve gelecekte
isletmenin ihtiya¢ duyacagi nitelikli ve yetenekli insan giiciiniin planlanmas1 bu

stratejiler arasinda kritik bir rol oynamaktadir (Alayoglu, 2010, s.29-31).

Isletmeler dis ve i¢ ¢evreye uyum saglayamaz ve orgiit icinde gerekli olan
iyilestirmeler ve yenilikleri yapamaz ise, rakiplerine karsi listiinliik saglamalari

da miimkiin géziikmemektedir.

Rekabette etkili stratejiler kurmanin en temel islemlerinden biri de, piyasadaki
rakipleri takip edip iyi analiz etmekten gecer. Mevcut rakiplerin davraniglarini
takip etmeden ve strateji belirlerken bu davraniglar1 degerlendirmeden rekabet
dstiinligiiniin saglanmasindan s6z edilemez. Bu rakiplere kars1 iistiinliik
kurmadaki onemli etkenlerden biri de isletmenin sahip oldugu yetenekli
iggiiciidiir. Bu yetenekleri ve varliklar1 en iyi sonug¢ alacak sekilde ydneten

isletmeler basariya ulasabilmektedir (Ulgen & Mirze, 2013, 5.250-251).
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3.4.1 Orgiitsel yapinin rekabet iizerindeki etkisi

Isletme stratejileri ve hedefleri degistikce, yeni yetkiler ve gorevleri belirlemek
ve bu degisimi kontrol etmek ve yonetmek icin oOrgiit yapisinda birtakim
degisiklikler olabilmektedir.Orgiitiin sahip oldugu kaynaklar: kimlerin, nasil ve
ne miktarda kullanacaginin belirlenmesi biiylik onem tasimaktadir.Belirlenen
stratejileri hedeflenen amaglara ulastirmak i¢in yapilan c¢alismalar, bu
kaynaklar1 kullanan kisiler {izerine ciddi bir sorumlulugu beraberinde
getirmistir.Siiphesiz bu stratejilerin uygulanmasi i¢in tiim birimlerin birbiri ile
tam bir uyum i¢inde olmasi gerekmektedir. Birimlerin kendi i¢inde ve orgiit
genelinde yapacaklar1 yenilik¢i ve yaratict ¢alismalar sinerjk bir yapinin

olusmasina katki saglayacaktir (Eren, 1997, s.335-336).

3.4.2 Farkhlastirma stratejisi

Farklilasma stratejisi temel anlamda oOrgiitlerin iriinlerinin veya hizmetlerinin
piyasadaki diger isletmelerin iiriin ile hizmetlerinden daha farkli, daha essiz ve
ayricalikli duruma getirilmesi olarak tanimlanabilir. Boylece isletmeler, birgok
noktada (misteri hizmetleri, marka, kalite vb.) rakiplerine oranla rekabet
avantaji saglamis olacaktir. Uygulanan bu strateji, orgiitlerin piyasada benzersiz

olmasina katki saglamaktadir (Simsek & Oge, 2009, s5.43)

Fonksiyonel stratejiler grubuna giren farklilastirma stratejisi, Micheal Porter
tarafindan Onerilen iki stratejiden biridir. Bu strateji isletmelerin siirdiiriilebilir
rekabet iistiinliigli saglamalarina olanak saglayacak olan pazarlama stratejileri

ile baglantilidir (Keskin, Zehir, & Ayar, 2016, 114).

Tiiketiciler aldiklar1 iiriin ya da hizmetin onlar1 farkli hissettirmelerini isterler.
Bu insanlarin, sosyal bir varlik olarak 6zgiinliik boyutu ile ilgilidir. Cogu insan
icten ice diger insanlardan farkli oldugunu, 6zel oldugunu hisseder. Uriin veya
hizmet alimlarinda kendilerini farkli kilacak iiriinleri tercih ederler. Marka
degerine sahip, rakiplerine oranla daha farkli {riin veya hizmet sunan

isletmelerin mevcut rekabet yarisinda avantajli konumda olacaklardir.
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3.5 Stratejik Insan Kaynaklar1 Ve Toplam Kalite Yonetimi Tliskisi

3.5.1 Kalite ve toplam kalite yonetimi kavramlari

Kalite sozciigii Latince bir seyin nasil olustugu anlamina gelen “qualitas”
kelimesinden meydana gelmistir. Kalite; ihtiyacin ne oldugundan yola ¢ikarak,
ihtiyac1 karsilama derecesi olarak tarif edilmektedir. Bir mal ya da hizmetin
kalitesinden bahsederken, onun ihtiyaci ne oOl¢iide karsilayip karsilamadigi
dikkate alinmaktadir (Ozkan, 2008, s.1). Dolayisiyla miisterinin iiriin ya da

hizmetten ne bekledigi, nasil karsiladigi bu noktada dnemlidir.

“En 1yi, en giizel, en dogru mal veya hizmet” bi¢ciminde de algilanan kalite
kavrami, modern yonetim yaklasiminda; tiim imalat siire¢lerinde etkili ve
verimli olmay1 amaglayan sistemler biitiinii olarak ifade edilmektedir. Toplam
kalite yonetimi ise; bir isletme ya da kurumun tiim iiretim, yonetim, satig ve
satis sonrasi siireglerini kapsayan, i¢ ve dis miisteri odakli yonetimi benimseyen,
sistemli stratejiler biitlinii olarak tanimlanabilmektedir(Pamela & Goodman

1998 akt. Erkilig, 2007, s.52).

Toplam kalite yonetiminde beklentiler ii¢ grupta toplanabilmektedir: i¢ miisteri
beklentileri, dis miisteri beklentileri ve finansal beklentilerdir. Finansal
beklentiler olarak; belirli bir sermaye koyup kar yapmay1 bekleyen paydaslar ve
belirli bir kar amaci giitmeyen fakat belirli bir biiyiime bekleyen sivil toplum
kuruluslarindan bahsetmek miimkiindiir. Dis miisteriler; mal ya da hizmetin
ulastig1 kisiler, i¢c misteriler ise; mal ya da hizmetin olugsmasini saglayan

yoneticiler ve tiim is gorenlerdir(King & Cichy 2006 akt. Erkili¢, 2007, s.53).

3.5.2 Kalitenin stratejik yayilim

Isletmeler belirledigi stratejik hedeflere ulasabilmek icin orgiitsel hedefler ile
bireysel hedefleri birbiri ile uyum i¢inde yiiriitmeli ve uzun vadeli hedefler
belirlendikten sonra bir stratejik plan olusturmalidir. Degisimin hem teknolojik
anlamda hem de kiiltiirel anlamda ¢ok hizli gergeklestigi 21. yiizyilda isletmeler

ancak gelecegi goren rasyonel stratejiler olusturarak varliklarini siirdiirebilirler.

Bu degisim siirecinde de kendi degisimini yasayan toplam kalite yonetimi, son
donemlerde kapsam olarak olduk¢a genislemis, Orgiitlerin stratejik planlari

olusturulurken bu siirecteki yerini almigtir. Stratejik planlama ve TKY’nin
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birlestirilmesi yaklasimina Japonca hoshin kanri denilmektedir. Stratejik
yayllma terimi ise; Orgiitlerin stratejik hedeflerinin belirlenmesi ve
gerceklestirilmesi  amacina  yOnelik  sistematik  bir  olgu  olarak
agiklanabilmektedir. Daha genel anlamda ise; stratejik hedeflerin kalite
temelinde, belirlenmesi, pazarlama, insan kaynaklari, ar-ge ve finansal hedefler
ile birlikte hareket eden bir isletme stratejisi olarak agiklamak miimkiindiir

(Cetin, 2015, s.53-54).

Kalitenin stratejik yayilimi, {ist yonetim kademesindeki yoneticilerin uzun
vadeli, stratejik kararlar almasina ve organizasyonel siireglerin gelismesine
katkida bulundugu gibi, i¢ ve dis miisteri ihtiyaglarinin belirlenmesi ve Orgiitiin

bir biitlin halinde hareket etmesine de olanak saglayabilmektedir.

3.5.3 Insan kaynaklar1 yénetimi ve toplam kalite yonetiminin stratejik ortakhig

Toplam kalite yOnetiminde c¢alisanlar, Orgiitiin misyonu, vizyonu, degerleri,
amaclar1 ve stratejik hedefleri iyi anlamali ve kendi hedefleri ile uyumlu hale
getirmelidir. Orgiitler bu sayede rekabet iistiinliigiinii de ©nemli 6lgiide
arttiracaktir. Rekabet {stiinliigiinii elde tutmak kolay degildir. Bunu
basarabilmek i¢in en 6nemli kistaslardan biri de kaliteli ve nitelikli isgiiciinii
elde tutmaktir. Kaliteli iiriin ve hizmet elde etmek icin isgiicii kaynagin1 etkin ve

verimli bir sekilde yonetmek ve yonlendirmek gerekmektedir.

Amerika Birlesik Devletleri’nde 1991 yilinda Malcolm Baldrige Ulusal Kalite
Odiili’nii almis olan 20 sirket iizerinde yapilan bir arastirmada kalitenin
artmasinin ve olumlu ekonomik performansin, toplam kalite yonetiminin etkili

bir sekilde uygulanmasi sonucu gerceklestigi goézlemlenmistir (Cetin, 2015,

5.118).

Insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda, toplam kalite yonetiminin esas
sorumlulugu, isletmenin ihtiyaglarina en uygun kaliteli mal ve hizmet iiretmek
i¢in calisanlarin potansiyellerini belirlemek, gelistirmek ve bunu dogru sekilde
kullanmaktir. Dolayisiyla toplam kalite yonetimi tiim personeller ile birlikte
biitiinlesik bir orgiit kiltiiri kurmay1 amaglar. Bu sebeple katilim merkezli
yonetim anlayis1 ile calisanlarin iiretim siireglerine ve yoOnetim siireclerine
katilimi, egitimleri, gelistirilmeleri ve glidiillenmeleri dnemsenmektedir(Coffrey,

1994 akt. Erkilig, 2007, s.56).
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Toplam kalite yonetimi sistemine bakacak olursak, gegmisten gliniimiize diger
yonetim teorilerinde bahsi gecen noktalarin birlestiriciligine sahip oldugu
goriilmektedir. Bahsi gecen bu noktalarin, dogru bir sekilde uygulanabilmesi
igin TKY ¢aligmalarinin, etkili bir motivasyon uygulamasi ile desteklenmesi
gerekmektedir. Calisanlarin ne sekilde motive edilecegi arastirilirken, motive
olmus calisanlarin motivasyonlarinin diigmesine neden olan yonetici ve diger
calisanlarin da nasil engellenebileceginin arastirilmasit  hayati Onem
tasimaktadir. Motivasyon ve performansi yiiksek calisanlarin, motivasyon

kaynaklarinin da kendileri oldugu bilinen bir olgudur (Kovanci, 2001, s.117).

Toplam kalite yonetimi, stratejik insan kaynaklarinda oldugu gibi katilima énem
veren, kapsamli, degisime acik ve stratejik bir bakis acisina sahiptir. Isletmeyi
bir biitlin olarak goriip, stratejileri de bu dogrultuda belirlemek iki yaklagimin
da temel o&zelliklerindendir. Isletmelerde bulunan insan kaynaklar:
departmaninin gorevlerinden biri de toplam kalite mantigini, orgiit kiiltiiriinde

benimsetip, uygulamada siirekliliginin saglanmasidir.

Toplam kalitenin insan kaynaklari iizerindeki boyutlarindan biri de personel
gliclendirmedir. Personel giliclendirme (yetkilendirme) kisaca; ¢alisanlarin
yetkinlikleri géz Oniine alinarak belirli sinirlar i¢inde karar alma, problem
¢6zme, miisteri tatmini vb. yonetimsel faaliyetler ile yetkilendirilmesi demektir.
Personel giiclendirmeyi saglamak i¢in calisanlar, bireysel hedeflerini Orgiit
amac¢ ve hedefleri ile entegre etmis olmalidir. Calisanlarin yonetim beceresini
ve gliven duygusunu gelistiren bu yontem, ¢alisan bagliliginin arttirilmasina da

bliyiik katki saglamaktadir (Cetin, 2015, s.118-119).

Cizelge 3.2°de geleneksel organizasyonun 6zelikleri ile personeli gliglendirilmis
organizasyonun Ozellikleri verilmistir. Geleneksel yonetim anlayisinin giinlimiiz
yOnetim anlayisindan uzak oldugu, personeli giiglendirilmis organizasyonun ise
daha kapsamli ve gliniimiiz ¢alisma hayatina daha uygun oldugu goriilmektedir.
Personeli giliclendirilmis organizasyonlarda; katillm merkezli yo6netim
anlayisinin yiiksek, alternatif yeteneklere sahip ¢alisanlarin, takim ¢alismasinin
hakim ve yenilik¢iligin desteklendigi bir anlayisin etkin oldugu goze

carpmaktadir.
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Cizelge3.2: Personeli Giiglendirilmis Organizasyon ile Geleneksek
Organizasyonunun Karsilastirilmasi

UNSUR GELENEKSEL PE.RSONELi
ORGANIZASYON GUCLENDIRILMIS
ORGANIZASYON
Rehberlik Kurallari/prosediirleri Hareketler  prensipler
izler tizerine kuruludurlar
Odak Nokta Amirini,  yOneticisini Misteriyi tatmin etmek

Ustabas1 Esnekligi

Katilim

Yetkilendirme

Calisanlar

Is Stiregleri
Liderlik

Icin

Yonetim Iletisim Stili

Siirekli  Gelisim
Sorumluluk

Is Birimleri

Y Onetim

Kalite Kontrol

Icin

tatmin etmek

Tek yetenekli

Sinirli katilim

Talimatlar1 izler, izin

ister

Verilen 1si yapan bir

cift el olarak goriiliir

Sadece yoneticiler

Babadan ¢ocuga gibi

Y Onetim

Fonksiyon olarak

tanimli

Y Onetim tarafindan

alinir

Laboratuvarin
sorumlulugu

ve isletme amaglarina
ulasmak

Cok yetenekli

Yiksek katilim

Yenilikei, tutarli ¢gaba

Bas, kalp, eller ve
ruhuyla insan kaynagi
olarak goriir

Yoneticiler
operatorler

ve
Yetiskin diizeyinde
Yonetici, personel ve
operatorler tarafindan
Capraz fonksiyonlu

olabilen is siireci olarak
tanimli

Takim  dyeleri  ve
yOnetimin ortak
sorumlulugu

Siire¢  kontrolii  ig¢in
takim
sorumlulugundadir

Kaynak: Garwood, Hallen 1998 akt. Cetin, 2015, s.133
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4. YETENEK YONETIMIi

4.1.Yetenek Yonetimi Ile flgili Kavramlar

4.1.1.Yetenek kavram

Yetenek kelime olarak; “Bir seyi algilama, yapabilme niteligi, kapasite”
anlamlarinda tanimlanmaktadir. Egitim bakis acis1i ile; “Kisinin kalitima

dayanan ve 0grenmesi ¢evreleyen sinir, disaridan gelen etkiyi alabilme gilicti”

olarak belirtilmektedir (TDK, 2019).

Insan kaynaklari yonetiminde oldukga sik karsilasilan yetenek kavramina, derin
bir agidan bakarak stratejik yaklasmak IKY siireclerinde biiyiik 6nem
tasimaktadir. Yetenege duyulan gereksinim bu kavrama verilen 6nemi daha da

artiracaktir (Cicek Korkmaz & Kececioglu, 2014, s.159).

Basan Kabiliyet
(Triumph) \ (Ability)
Liderlik YETENEK Pratiklik
] ;
(Leadership) (TALENT) (Easiness)
Yaraticihik / \ ——
(New-fangled) (Time)

Sekil 4.1: Yetenegi Olusturan Temel Ozellikler

Kaynak: Yal¢in, 2018, s.1206
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Sekil 4.1°de yetenegin; basari(triumph), liderlik(leadership), yaraticilik(new-
fangled), kabiliyet(ability), pratiklik(easiness) ve zaman(time) kavramlarindan

meydana geldigini gérmekteyiz (Yalgin, 2018, s.1206).

4.1.1 Yetenek yonetimi kavram

Yetenek yonetimi kavrami, ilk olarak sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis
asamasinda 1980’11 yillarda ortaya ¢ikmustir. Bilgi toplumuna gecisle birlikte
bilgiye ulagmak daha kolay bir hale geldi. Hemen hemen her sektdér genislemis
isletmelerin organizasyon yapilar1 degisen c¢alisma hayati ile birlikte
degistirmistir. Kendini yetistirmis tiniversite mezunu bireylerde artis yasanmis,
yeni is alanlar1 ve yeni meslekler ortaya ¢ikmistir. Daha sonra ise isletmeler i¢in
kendini yetistirmis ve yetenekli bireyleri yonetme konusu giindeme gelmeye

baslamistir.

Yetenek Yonetimi; dogru kisinin dogru yerde ve zamanda en etkin sekilde
kullanilmas: demektir. Gilintimiiz isletmeleri amaclarini  ve hedeflerini
gerceklestirirken insan kaynaklari siireclerini de etkin sekilde yonetebilmek ve
gelistirebilmek igin gesitli sistemlere ihtiya¢ duyarlar. iste bu durumda tiim
isletmelerin inovasyon ihtiyacini karsilamada yardim alacaklar1 unsurlardan biri
olarak yetenek yOnetimi kavrami devreye girmektedir. Yetenek yonetimi
isletmelerin bir¢ok siirecinde degerlendirmeye alinmasi gereken, iist yonetimin
destek ve kontroliine ihtiya¢ duyan bir yaklagimdir (Dagdeviren & Aksakal,
2015, s.250-251).

Yetenek yonetimi yaklasimi, isletmelerin simdi ve gelecekte karsilasabilecegi
zorluklarla savagabilmesi ve isletmelerin stratejilerini uygulayarak amaglarina
ve hedeflerine etkili bir sekilde ulasmasi i¢in gerekli olan yetenekler ile sahip
oldugu yetenekleri arasindaki boslugu kapatmaya calisan, odak noktasinda insan

kaynaginin yer aldigi bir yonetim modelidir (Cirpan & Sen, 2009, s.110-116).

Yetenek yonetiminde is gorenlerin basariya ulagmasi i¢in yeteneklerinin tespit
edilmesi, degerlendirilmesi, egitilmesi ve gelistirilmesi gerekmektedir.
Isletmenin amaglar1 dogrultusunda gelistirilen bu kisiler hem isletme acisindan
hem de bireysel agidan daha basarili ve daha mutlu olmaktadirlar. Kendi kisisel
yeteneklerine uygun, dogru pozisyonda istihdam edilmeyen bireylerin is

tatmininde diigslisler meydana geldigi gorlilmistiir. Yetenek yonetimi kavrami
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son donemlerde akademik c¢evrede gelisme saglamasina ragmen, calisma
hayatinda istenilen gelismeyi gosterememistir. Biiylik ve kurumsal birkag
sirketin disinda genel anlamda calisma hayatina yerlesmeyi basaramamistir
(Celik, 2011, s.34-36).Ama gelisen ve degisen yapilar igerisinde gerek isletme
ihtiyaglar1  gerekse Dbireysel istekler dogrultusunda bircok isletmenin
uygulamalarindan biri haline gelmesi miimkiindiir. isletmelerin ve calisanlarin
istekleri dogrultusunda, insan kaynaklar1 siirecleri igerisinde, basta ise alim
siirecleri olmak lizere performans yonetimi, kariyer yonetimi, egitim planlama
ve licret yonetimi gibi caligma alanlarinda yetenek yonetimi uygulamalar: yerini

alacaktir.

Yetenek yonetimi kararlarinin uygun g¢ergevelerde ¢ercevelenmesi ile karar
stirecinde, uygun verilerin kullanimin1 en tist diizeye ¢ikarmak, isletmeler i¢in kritik
onem tasimaktadir (Vaiman, Scullion, & Collings, 2012, s. 926). Calisanlara ait elde
edilen bu verilerin dogru ve saglikli olmasi, yetenek yonetimi adina yiiriitiilecek olan
caligmalarin da ayni sekilde verimli uygulanmasi i¢in gereklidir. Aksi taktirde hatali

sonugclar, yanlis kararlar dogurabilir.

Yetenek yonetimi, diinyadaki organizasyonlar icin hizli bir sekilde Oncelik
kazaniyor. Yetenek yoOnetimi, biiyiilk Olglide mevcut organizasyonel ihtiyaglar
karsilamak i¢in gerekli becerilere ve yeteneklere sahip kisileri igse alma ve gelistirme
stirecini gelistirmek i¢in tasarlandi. Yetenek stratejisinin olusturulmasi, yetenek
olgiitlerinin tutulmas1 vb. yaklasimlar ABD, Ingiltere, Japonya, Hindistan,

Avusturalya ve Cin gibi iilkelerde dile getirilmistir(Bhatnagar, 2007, 5.640-641).

4.2 Yetenek Yonetimi Ve Inovasyon Iliskisi

Insanlik son yiizyilda ortaya koydugu teknolojik gelisme ile adeta teknolojik
anlamda bir evrim siirecine girdi. Hayatimizi kolaylastirmak igin iirettigimiz
tiim iiriin ve hizmetler sadece birkag yil i¢inde ciddi sekilde degisim gostererek,
gelismeye devam etmektedirler. Kullanilan bir telefon vb. bir iiriine takip eden
yillarda yeni bir 6zellik eklenebilir ya da kullanim alani ve tasarimi kapsamli
sekilde gelistirilebilir. Tiim bu yasanan degisim ve gelisim isletmelerin sahip
oldugu yaratici bakis agisiyla gorev yapan yetenekli personeller ile
gerceklesmektedir. Isletmeler, ar-ge vb. birimlerde gérev yapan calisanlarin

inovatif diisiince yapisiyla calismalarini, ortaya cikarilan iiriin ya da hizmeti
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siirekli  gelistirerek daha kullanisli  ve kapsamli hale getirmelerini
beklemektedirler. Strdiiriilebilir rekabet listiinliigli yakalamak i¢in gelisime ve

arastirmalara 6nem vermek ¢ok 6nemlidir.

4.2.1 D1s kaynak kullammmm (Outsourcing) ve 6z yetenek(Core Competence)

Giiniimiizde cogu isletme c¢alistigi bazi alanlarda dis kaynak kullanimina
giderek, kendi 06z yeteneklerine odaklanmaktadirlar. Bu sayede bilgi ve
deneyimlerinin daha iyi alanlardaki yeteneklerinin gelisimine agirlik vererek
daha basarili olmak amaclanmaktadir. Bu sekilde ilgili alanda uzmanlagsma da
saglanmis olacaktir. Dis kaynak kullanimi ve 06z yetenek biririne paralel
yaklasimlardir. Isletmeler 6z yetenkelerine yogunlastik¢a dis kaynak kullanimi

da ayn1 oranda artis gosterecektir.

D1s kaynak kullanimi (outsourcing) ile bir ortaklik olustugunu sdyleyebiliriz.
Ancak bu ortaklik hukuki olmayip farkli ortamlardaki orgiitlerin bir malin ya da
hizmetin Uretiminin c¢esitli asamalarinda birbirlerini tamamlayici olarak bir
isbirligi olusturmalar1 anlamindadir (Kogel, 2015, s.448). isletmeleri dis kaynak
kullanimina yonelten bir diger etmen ise maliyet unsurudur. Dis kaynak
kullanilarak yapilacak olan is dah az maliyetli ise bu yontem isletmelere daha

cazip gelmektedir.

Malivet Tasarrufu
Zaman Tasarrufu

N~

Dig Kaynak
Mitkemmel Destek Kullaniminin :
Avantajlar Personel

Temel Iy Konusundz Zengin
Konsantrasyon Tecritbelerden

Favdalanma

Sekil 4.2:D1s Kaynak Kullaniminin Avantajlar

Kaynak:Veri Giris Merkezi, 2019, s.1
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Oz yetenek kavramini; orgiitleri rakiplerinden ayiran ve bu rakipler tarafindan
kolayca taklit edilemeyen, isletmeyi belirledigi vizyon ve hedeflere gotiiren
bilgiler ve beceriler biitiinii olarak tanimlamak miimkiindiir. Son zamanlarda dis
kaynak kullanim1 yalnizca 1s yasminda degil, moda tasarimi, arastirma
faaliyetleri hatta askeri alanlarda da yayginlasmistir. Ozellikle ABD ordusunun
deniz asir1 operasyonlarinda 6zel askeri sirketlerden faydalandig: bilinmektedir.
Boylece 06z yeteneklerine daha fazla odaklanarak gelismelerine katki

saglamislardir (Kogel, 2015, s.446-449).

4.3 Yetenek Yonetiminde Kariyer Yonetimi

Sirketlerinin kars1 karsiya kaldig1 en biiyiik zorluklardan biri giiclii bir yetenek
hatt1 olusturup siirdiirememektir. Hay Group ve Chief Executive Dergisinin
yuriittiigii, yaklagik 300 firmanin katildigi bir ankette, “Dogru sayida lider
bulmak™ en biiyiik zorluk olarak belirtilmekte, bu ihtiyacin gelecekte daha da
artacagi diisiiniilmektedir. Demografik ve isgiicii tercihlerini degistiren sirketler
yeteneklerini  doldurmakta giiclik c¢ekmiyor, ayn1 zamanda islerini
dontistiiriirken, yeni teknolojilere yatirim yapiyor, yeni ortakliklara girerken ve
operasyonlarin1 kiiresellestirip organizasyonlarin1 yeniden canlandiriyorlar

(Stahl, 2012, s.3).

Yetenek yonetiminin, performans ve kariyer yOnetimi ile paralel ilerlemesi
hayati 6nem tasimakatadir. Orgiitler sahip olduklar1 ¢alisanlarinin, performans
ve potansiyellerini belirleyerek, yetenek matrisine islemesinin ardindan bu
calisanlara uygun bir kariyer yolu belirlemelidir. Kisilerin kendileri ve isletme

i¢in en uygun alanda degerlendirilmesi isletme karini da maksimize edecektir.

Kariyerimizi belirleyebilmemiz i¢in ne istedigimizi, yetenegimizin hangi
dogrultuda oldugunu ve gerekli ihtiya¢larimizi iyi analiz etmemiz gerekiyor. Bu
analiz ile ilginin yiiksek oldugu alanlarda goérev yapmak yiiksek performans
ortaya koyulmasina imkan vererek, bu alana iyi odaklanmayi saglayacak.
Yiiksek is tatmini iyi bir kisi-is uyumu saglamasina katki saglayacaktir.
(Decenzo, Robbins, & Verhulst, 2017, s. 202). Kisinin ihtiyag, beklenti ve
yeteneklerine gdre yapilan kariyer plani kisinin motivasyonunun ve verimliginin
artmasina da yol acgacaktir. Artan bu verimlilige paralel olarak isletme karinin

ylikselmesini de beraberinde getirecektir.
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4.3.1 Yetenek matrisi

Yetenek matrisinde is goOrenlerin ortaya koyduklari performans ve sahip
olduklar1 potansiyeller belirlenip bir degerlendirme yapildiktan sonra, ¢alisanlar
arasinda bir siniflandirma yapilir. Uglii, dortlii ya da altili yapilan siniflandirma
bir tabloda belirtilir. En sonunda ise bir performans profili meydana gelir ve bu
profile gore kisiler uygun alanlarda yerlerini alir (Atli, 2017, s. 82-85). Yetenek
matrisinde yerleri belirlenen c¢alisanlar, isletmenin uygulayacagr plan
dogrustusunda kariyerlerinde uygun rotaya ilerlemeye devam eder. Asagidaki

tabloda Turkcell’in uyguladig1 yetenek matrisi uygulamasini gérmekteyiz:

Performans Profili Anahtar Sorumuz Yetenek Matrisi
1 .. ..
Ust Performans Grubu YUKSEK YUKSEK
Calisamn gelecek 12 ay iginde bir fist PERFORMANS PERFORMANS
pozisyona terfi etme potansiyeli vardir YUKSEK
(STRETCH) POTANSIYEL
(JUMP)
iyi Performans Grubu ETKIN ETKIN
cal . PERFORMANS PERFORMANS
Calisanin gelecek 12 ay icinde rol L
sorumluluklarini arttirma, isini ETm
zenginlestirme/farklilastirma (FIT) POTANSIYEL
potansiyeli vardur. (GROW)
Alt Performans Grubu DUSUK GELISEBILIR
. PERFORMANS PERFORMANS
Galisanmn gelecek 12 ay iginde iyi
performans dénemine girme
potansiyeli vardir (MOVE) (IMPROVE)

Sekil 4.3:Turkcell Yetenek Matrisi
Kaynak: Atli, 2017, s.85
Sekil 4.3’de belirtilen yetenek matrisinde kisinin performansinin nasil oldugu
Ol¢giilerek sahip oldugu potansiyel belirtilmistir. Kisinin mevcut yeteneklerine

gore isletme i¢inde en yararh olacak sekilde egitimi ve gelistirilmesi saglanarak,

ilgili alana dogru kisiye yatirim yapilabilecektir.

4.3.2 Egitim ve gelistirme

Is gdrenlerin egitimi, ¢alisma performansi i¢in gerekli yeni beceri, bilgi, tutum
ve hareketlerinin bilincinin gelismesini saglayan bir siire¢ biitiiniidiir. Yapilan

bu egitimler, ¢alisanlarin bilgi ve becerilerinin giincel olmasini, geliserek daha
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da artmasini esas alir. Orgiitiin amag ve hedeflerine ulasmak icin ve belirlenen
stratejiler ~ dogrultusunda  hareket edebilmek adina bu  egitimler

diizenlenmektedir. (Decenzo, Robbins, & Verhulst, 2017, s.180).

Egitim ve gelistirmenin 6nem ve kapsamina girmeden Once, bir isletme neden
egitim ve gelistirme faaliyetlerine ihtiya¢ duyar, oncelikle bu konu {izerinde
durmak gerekir. Ilk neden calisanlarin, mevcut sorumluluklarini yerine
getirirken daha verimli olmasini saglamaktir. Daha sonra sirasiyla ¢aliagsanlarin
ilgili alanlarinda uzmanlagmalarin1 saglamak ve orgiite katma deger saglayacak
yenilik ve gelismeleri ortaya konmas1 beklenmektedir. Bu faaliyetler ile birlikte
bir taraftan ¢alisanlarin motivasyonlar1 artarken, bir taraftan da kendini degerli

hissetmeleri ile orgiitsel bagiliklar1 artacaktir.

Isletmelerin uyguladiklar1 egitim ve gelistirme faaliyetlerinin yararlarina drnek

olarak asagdaki maddeler siralanabilir (Simsek & Oge, 2009, 5.232-233):
e (alisanlarin bilgi ve becerilerinin artmasina yardimci olur.
e Motivasyon ve morali arttirir.
e Mevcut igin kalitesini ve verimlilgini artirir.

e Orgiit hedeflerine ulasmada calisanlarin bu hedefleri benimsemesine

katkida bulunur.
e Sorumluluk ve karar bilncinin yiikselmesine imkan saglar.
e Orgiitsel baglilig artirir.
e QGelisim ve ilermeyi tesivik eder.

Egitim ve gelistirme siirecleri calisanlara yeni bilgi ve beceri kazandiran
faaliyetler olmasinin yaninda sahip olduklar1 bilgi ve becerilerin de artmasina
katk: saglayan sistemli ve dinamik bir siirectir (Simsek & Oge, 2009, 5.232).
Giin gectikge isletmelerin nitelikli ve yetenekli personellere olan ihtiyaci
artmaktadir. Nitelikli ¢alisan istihdam ederek rekabette avantaj ve iistiinliik
saglamaya calisan isletmeler, aynt zamanda mevcut yeteneklerini gelistirerek,
onlart daha donanimli bir hale getirerek katma deger saglamayi
amacklamaktadirlar. Bir orgiitii amag¢ ve hedeflerine ulastiracak olan, o orgiitiin

entelektiiel sermayesi olan caligsanlaridir.
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4.3.3 Calisani giiclendirme

Calisan1 giiglendirme yaklasimi, yetenek yoOnetiminin Onemli dinamikleri
arasindadir. Calisan1 giiglendirme kavrami; personellerin isleri ve kendileri ile
ilgili siiregler i¢in karar vermede, belirli bir yetkiye sahip olunarak ve bu
yetkiyi kullanmada, ilgili yoneticilerin destek olmalar1 siireci olarak

tanimlanmaktadir (Atli, 2017, s.17).

Performans
Degerlendirme
Stratejik Personel L
Ahm Yetenek Yidnetimi
BASARI +
FAKTORLERI
: A

Ogrenme ve

Gelisme Odiiller/Taninma

N —

Biiyiime

Sekil 4.4:insan Kaynaklarinda Temel Basar1 Faktorleri
Kaynak: Dogan & Demirel, 2008, s.149

Sekil 4.4’teki siireclerin birbiri ile baglantili ve karsilikli bir etkilesim i¢inde
yuriitiilmeleri ile pozitif sonuglara ulasilabilmekte yeteneklerin kazanilmasi ve
tutundurulmasi saglanmasi gergeklestirilebilmektedir. isgérenlerin yeteneklerini
tespit edip, bunlar1 birlestirmek, sinerji olusturmak gerekmektedir. Yeni
yeteneklerin Orgilite kazandirilmasi ile birlikte, yetenekleri kullanilmayan,
kesfedilmemis olan kisilerin de bulunmasi ve orgiitte tutulmasi1 gerekmektedir

(Dogan & Demirel, 2008, s. 149).

4.4 Yetenek yonetimi Ve orgiitsel baghlik iliskisi

Bir orgilitteki calisanlarin is tatmini ve mutlulugunu saglaminin temel yolu,

islerini isteyerek ve severek yapmalarina baglidir. Bu sekilde insanlar daha uzun
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siire ¢alisarak, islerini daha 1yi gelistirebilmektedir. Dolayisiyla bu
organizasyon Yyapisina sahip isletmelerde, kalitede, gelirlerde, miisteri
memnuniyeti vb. silireclerde olumlu bir artig goriilmesi miimkiindiir. Tiim bu
gelisim sadece lcret politikasiyla degil bunun yaninda bir i¢ miisteri olan
calisan memnuniyetini ekonomik ve sosyal boyutlariyla saglamak oOrgiitsel

baglilig1 artirmak onemli bir kistastir (Baltas, 2013, s. 62).

IKY’nin giincel yetkinliklerinden bir tanesi, isgdrenlerin taleplerini ve
beklentilerini tespit edip, gerekli uygulamalar1 yaparak, sahip olduklari
performans1 en ist diizeye ulasmalarini saglayacak gerekli kosullar1 yerine
getirmek olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Ath, 2017, s.48-49). Calisan yetenekleri
belirlenip degerlendirilirken, kusaklar arasi1 farkliliklarin g6z Oniinde
bulundurulmasi gerekmektedir. Farkli kusaklarin farkli beklentileri isletmenin

calisan ihtiyaclarina cevap verme noktasindaki 6nemli faktorlerindendir.

Piyasadaki en onemli yetenekler; taklit edilmesi zor olan, ilgili sektorlerde
rekabet avantaji saglayabilecek olan ender yeteneklerdir. Bu yeteneklere temel
yetenekler adi verilmektedir. Rakiplere karsi istiinlilk saglayabilecek olan
entelektiie]l sermaye, isletmelerin sahip olduklari bu yeteneklerdir. (Ulgen &

Mirze, 2013, s. 120).

Bir orgiitteki calisma ortaminda, giivenin saglanmasi1 orgiitsel bagliligi ve
verimliligi artirmanin en Onemli bilesenidir. Giiven duygusunun oldugu bir
ortamda verimlilik ve motivasyon adina, pozitif anlamda, gozle goriiliir bir fark
olusur. Konu ile ¢alisma yapan Galford, “Enemies of Trust” adli kitabinda bu
konuyu su sekilde Ozetlemistir: “Eger insanlar birbirlerine ve liderlerine
gilivenirlerse, uyusmazliklara ragmen birlikte ¢alisabilirler. Daha zekice riskler
alirlar. Daha ¢ok ve daha uzun siire calisirlar. Daha iyi fikirler ortaya koyar,

kimsenin onlardan talep etmeyecegi kadar ayrintili is yaparlar.” (Baltas, 2013,

5.64).

4.4.1 Tsletme stratejileri ile uyum

Isletmeleri gelistirecek, belirledigi strateji ve hedeflere ulastiracak olan sahip
olduklar1 yetenekleri c¢alisanlardir. Ancak giinlimiizde, is degistirmek, farkli
firsatlar1 degerlendirmek, piyasadaki diger firmalardan gelen iyi bir teklifle

gorevden ayrilmak is yasaminin en dogal unsurlar1 arasindaki yerini almistir.
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Bilgiye ve insana erisimin inanilmaz derecede kolaylastigi glinliimiiz
diinyasinda, insanlar beklenti ve hayallerinin pesinden gitmekte artik daha cesur
davranmaktadirlar. Bu dogrultuda isletmelerin de c¢alisanlarini uzun siire

biinyesinde bulundurmasi zorlagmaktadir.

Isletmeler sahip oldugu yetenekli calisanlar1 elinde tutmak igin, bir¢ok farkli
uygulama kullanmaktadirlar. Sosyal imkanlar, ikramiye, prim, 6zel saglik
sigortast vb. uygulamalar bunlara 6rnek olabilmektedir. Tiim bunlardan 6nce
kisiye giiven duygusu ile birlikte is tatminin saglanmasi gelmektedir. Sahip
oldugu yetenekleri kullanamayan bir calisanda belirli bir zaman sonra
tatminsizlik baslayacaktir. Bu tatminsizlik kisiyi kaginilmaz olarak yeni bir is
arayisina sevk edecektir. Bunun Oniine gegebilmek, calisanlarin motivasyonu
saglamak ve isletme hedeflerine ulagsmak icin kisileri yeteneklerine en uygun

gorevde degerlendirmek gerekmektedir.

4.5 Yetenek Yonetiminin Rekabet Ustiinliigii Saglamada EtKkisi

Uluslararasi bir baglamda gerekli olan yetenek tiiriiniin daha belirgin hale geldigi
diinyada, son arastirmalar, farkli yeteneklere sahip yoneticilerin, farkl kiiltiirel ve
cografi bolgelerde ihtiya¢ duyuldugunu gostermektedir. Bu ayirt edici yeteneklerin
neler olduguna dair sorular, kiiresel yetenek yonetim sistemlerinin ydnetmesi

gereken olgular arasindadir (Farndale, Scullion, & Sparrow, 2010, s.163).

Kiiresel boyuttaki bir¢ok isletme, farkl: {ilkede farkli kiiltiirden insanlara ayni hizmeti
gotiirmektedir. Ilgili bolgelerde ydnetilen operasyonlar isletme kiiltiilerine gore
farklilik arz ederek; o bolgenin kendi insanlarini istihdam ederek, ya da ana tilkeden
yoneticiler tayin edilerek gerceklestirebilir. Her iki durumda da alinan kararlarin hem
isletme kar ve hedeflerine, hem de ilgili cografyaya uyumlu olmasi1 gerekmektedir.
Bu dogrultuda istihdam edilecek yoneticilerin yeteneklerinin, isletmenin rekabet

istiinliigii saglamasinda dogrudan etkisi olabilmektedir.

Giliniimiiz ¢aligma hayatindaorgiitlerin basarisi kiirsel rekabet stratejilerini etkin bir
sekilde uygulayabilmeleri ve ayn1 zamanda siireklilik arz eden bir yenilik, yaraticilik
ve gelisim icinde bulunmalarma baghdir. Orgiitlerin, pazar igindeki paylarmi

artirmak veya eldekini korumak i¢in mevcut veya potansiyel bir rakiplerinin sahip
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oldugu avantaja kars1t siirekli, amaglara yonelik ve genellikle biylk ¢apta
degisiklikler yapmasi gereklidir (Atl1, 2017, s.8).

4.6 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yetenek Yonetimi

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde yetenek yonetimi uygulamalarinin 6nemi
nedir diye sordugumuzda; stratejik insan kaynaklar1 yonetimi c¢alisanlarin
hayatlarinda belli bir rota ¢izerken sahip olduklari tiim yetenek ve niteliklerle
dogru isin eslestirilmesini saglamaktir. Yapilan isin ayn1 olmasina ragmen sahip
olduklar1 farkli yeteneklerden dolay1 ortaya ¢ikacak olan performans herkes icin
farkli olacaktir. Gerekli uygulamalarla bu yetenekler dogru olarak belirlenip,
mevcut yeteneklerini gelistirmede istekli olan kisi ile herhangi bir c¢aba
igerisinde olmayan kisiler dogru olarak tespit edilmelidir (Genis & Usta, 2016,
5.8-10).

Degisen insan kaynaklar1 yaklasimi ile birlikte bilginin en degerli yetenek
konumuna yiikseldigi, yeteneklerin degerlendirilip odiillendirildigi farkh
jenerasyonlarin ayni c¢ati altinda bulundugu bir yetenek pazarinda yetenek
yonetiminin onemi de fazlalasmistir (Cayan, 2011, s.26-27). Ozellikle,
glinlimiiziin rekabet¢i c¢alisma hayatinda mevcut rakiplere karsi {istlinliik
saglayabilmenin yolunun miisterilere farkli veya essiz mal ve hizmet verebilmek
ve gelismis is gorenlerin sahip olduklar1 yeteneklerinin isletme siire¢lerinin her
asamasinda dogru bi¢imde degerlendirilmesi konusunda bir goriis birligi
olusmaya baglamistir (Alayoglu, 2010, s.30). Bu nedenle isletmeler igin
bireylerin yonetiminden ¢ok yeteneklerin yonetimi daha Onemli olmaya

baslamistir.

Insan kaynaklarinin genel isleyis felsefesindeki kaynak sdzciigiiniin, drgiitlerin
basar1 saglamalarindaki en onemli faktor olan yetenekli isgiicii ile isletmelerin
sahip oldugu genel techizat, ekonomik girdiler, isyeri vb. kaynaklarla ayni
sinifta degerledirilmesi yetersiz ve yanlis bir yaklasimdir. Insan kaynaklari
yonetiminin temelinde deger olan uygulamalari gelecek vizyonunda basari elde

etmelerini saglayacak olan ana unsur halini alacaktir (Atli, 2017, s.51).
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UYUMLANMA

Isletme Stratejisi Yetenek Yonetimi Stratejisi

< Y

Arzulanan
Personel

Profili

Kaltir ve
Degerler

4

Uzun - - Su Anki
. Gel
Donemli P]e 151::: :> Persongl
Amaclar Profili

Sekil 4.5:1s Stratejisi ile Yetenek Yonetimi Stratejisinin Uyumlanmasi
Kaynak: Atli, 2017, s.63

Yetenek yoOnetimini basarili bir sekilde uygulayabilmek ig¢in isletmenin
stratejilerinin iyl analiz edilmesi ve bu stratejilerini yetenek stratejileri ile
uyumlu olmasi gerekmektedir. Bunun i¢in isletmenin uzun ve kisa vadeli
amaclari, temel degerleri, misyon, vizyon ve Orgiit kiiltiirii iyi bilinmeli ve

yetenek stratejileri bu olgulara uyumlu hale getirilmelidir (Atli, 2017, 5.63).
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5. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE YETENEK
YONETIMIi UZERINE ENERJi SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

5.1 Arastirma Metodolojisi

Isletmelerin 6nemli departmanlarindan biri olan insan kaynaklarmin, gerek
isveren gerekse isgorenlere kazandiracaklar1 bakis agilar1  kurumun
siirdiiriilebilirligini saglamasindaki kritik bir etmen oldugunu dnceki boliimlerde
vurgulanmistir. Yetenek yonetiminin sistemli ve stratejik sekilde uygulandigi
orgiitlerde, belirlenen hedeflere ulasmak ve pazardaki istiinligi saglamak

mumkundiir.

Bu boélimde insan kaynaklar1 uygulamalarina daha genis bir perspektiften
bakarak yeteneklerin etkin yonetimini benimseyen enerji sektoriinde s6z sahibi
4 kurumsal isletmede yapilan arastirma iizerinde durulacaktir. Tiirkiye’nin
kokli enerji firmalarinda yapilan bu arastirmada ilgili yoneticilerin talebi

lizerine isletme isimleri gizli tutulmustur.

5.1.1 Arastirmanin amaci

Yapilan arastirmanin amaci; insan kaynaklari yonetimine stratejik bir bakis
agisiyla yaklasarak, yetenek yonetiminin isletmelerin belirledigi gelecek
hedeflerine ulagsmada ne kadar biiyilk bir 6neme sahip oldugunu ortaya
koymaktir. insan kaynaklar1 ydnetiminin, 20. yiizy1l ¢alisma hayati, teknolojik
ve konjonktiirel hareketleri ile 21. yiizyilin ilk c¢eyreginde yasanan tiim
gelismeleri dogru sekilde analiz edip, gelecekte karsilagilabilecek olasiliklar
hesaplayarak, insan kaynagini yoOnetirken alinmasi gereken kararlarin ve

atilmas1 gereken adimlarin dogru yapilmasi gerektigi lizerinde durulmaktadir.

5.1.2 Arastirma evreni ve érneklem

Arastirma evreni olarak enerji sektorli seg¢ilmistir. Diinyamizin en Onemli
ihtiyaclarindan biri olan enerji, kullanimi itibariyle ¢evresel ve ekonomik bir¢ok

riski barindirmaktadir. Gliniimiizde yogun olarak kullanilan fosil kaynakli enerji
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sinirli olmakla birlikte ekosisteme de ciddi zararlar verebilmektedir. Diinya
gelecegi i¢in stratejik Onem tasiyan enerji konusu, arastirma temeliyle de

paralellik gostermektedir.

Enerji sektoriinde faaliyet gdsteren 4 farkli isletme orneklemi olusturmaktadir.
Bu sirketlerde gorevli 16 iist ve orta diizey yonetici ile yapilan goriismeler ile
arastirma olusmaktadir. Egitim seviyeleri ise 7 kisi yiiksek lisans, 9 kisi ise

lisans derecesindedir.

10
9
8
7
6
5
4
3
2
1
0 Lisans Yiksek Lisans
mSeril 9 7

Sekil 5.1:Aragtirma Grubuna Ait Egitim Bilgileri

Arastirmaya katilan kisilerden {ist diizey yonetici grubunda olanlarin, isletmenin
hedeflerini belirlemeleri ve bu hedeflere ulagsmak i¢in stratejik kararlar almalari,
insan kaynaklarina yiiklenen stratejik misyonun da analiz edilmesine olanak

saglamaktadir.

5.1.3 Arastirmanin modeli

Bu calisma, nitel arastirma tekniklerinden olgubilim (fenomenoloji) arastirmasi
olarak desenlenmistir. Arastirmada, goriisme yontemi kullanilmigtir. Olgubilim
(fenomenoloji) deseni farkinda oldugumuz ancak derinlemesine ve ayrintili bir
anlayisa sahip olmadigimiz olgulara odaklanmaktadir. Olgular, yasadigimiz
diinyada olaylar, deneyimler, algilar, yonelimler, kavramlar ve durumlar gibi
cesitli bicimlerde karsimiza ¢ikabilmektedir. Bize tiimiiyle yabanci olmayan

aynt zamanda da tam anlamini kavrayamadigimiz olgular1 arastirmayi
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amaclayan calismalar i¢in olgubilim (fenomenoloji) uygun bir arastirma zemini

olusturur (Yildirim ve Simsek, 2005, s.72).

Bu yaklagimda arastirmact katilimcinin kisisel (6znel) tecriibeleri ile
ilgilenmekte, bireyin algilamalart ve olaylara yiikledikleri anlamlar
incelemektedir. Fenomenoloji tanimlayici bir arastirmadir. Bu baglamda
genelleme yapmak degil, olgulari tanimlamak onemlidir (Akturan ve Esen,
2008,5.83-84). Bu baglamda aragtirmada stratejik insan kaynaklari
yonetimindeki yetenek yonetiminin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamada
ne kadar etkili oldugunu ayrintili bir sekilde ortaya koymak ve katilimcilarin
belirttikleri goriislerden hareketle her iki kavramin anlam yelpazesine dikkatleri
cekmek i¢in olgubilim deseni tercih edilmistir. Sekil 5.2°de isletmelerde
stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin yetenek yoOnetimi ile entegre sekilde

uygulanarak stirdiiriilebilir rekabet iistiinliiglinii saglamalar1 gosterilmistir.

Stratejik
ot stirdarilebilir

insan Yetenek

Rekabet

Ustiinliigii

Kaynaklari Ydnetimi

Yonetimi

Sekil 5.2: Stratejik Insan Kaynaklari Yonetiminde Yetenek Yo6netimin Uygulanmasi
Ile Siirdiirtilebilir Rekabet Ustiinliigiiniin Saglanmasi

5.1.4 Veri toplama yontemi

Arastirmada veri toplamada literatiir taramasi1 ve nitel arastirma yontemlerinden
olan goriisme ve gozlem teknikleri kullanilmistir. Cesitli kaynaklardan derlenen
bilgiler ilk iki boliimde, agiklanmis, son boliimde ise arastirmanin sekil ve
sonuglar iizerinde durulmustur. Goriismeye katilan kisilere yar1 yapilandirilmis

sekilde hazirlanan 10 soru iletilmis ve ilgili cevaplar alinmistir.

Nitel arastirma tiirli; insanlarin davranislarinin ana sebeplerini  ve

motivasyonlarini anlamayi amag¢ edinmistir. Calistigi1 orneklem sayisi genel

43



olarak azdir. Daha serbest, daha esnek ve yorumlamaya agik veriler kullanilir.
Arastirmadaki goriismeler ve gézlemler derinlemesine yapilarak ve genel analiz
tiimevarim yontemiyle ortaya ¢ikarilir. Sosyoloji, psikoloji, ekonomi, egitim vb.
sosyal bilimler nitel arastirmalarda ¢okga kullanilmaktadir (Arikan, 2013, s.21).
Yorumlayict bir yaklasima dayanan nitel arasatirmalar, gozlemlenen olay ve
olgularin kendi ortamlar1 i¢inde biitlinciill ve rasyonel bir sekilde ortaya

konmasina yoneliktir.

Analiz yontemi olarak icerik analizi kullanilmistir. Bu analiz yonteminde elde
edilen veriler Ozetlenip, karsilastirma yapildiktan sonra standardize edilir ve
boylelikle sonuca ulasilan bir arastirma yontemidir. Sosyo-politik ve psikolojik
gereksinimleri karsilamakta, nesnellik, sistemlilik ve genellik o6zellikleri
tasimaktadir (Igerik.net, 2019, s.1). Bu arastirmada ilk olarak goriismelerin
islenmesi sonucu cok sayida kod ortaya ¢ikarilmis, daha sonra bu kodlardan
kategoriler elde edilerek, son olarak arastirmanin sonuglarini ortaya koyacak

olan temalara ulasilmistir.

Tema, arastirma sorulari ile ilgili verilerden desenli yanit ya da bir anlam
diizeyini temsil etmektedir. Dolayisyla temalar biiyiik resmin dogru sekilde
anlasilmasini saglamasi agisindan Onemlidir. Temalar hem bir veri seti
igerisinde kapladigi alan ile hem de tiim veri setindeki tekrarlama sikligiyla
ilgili bir konudur. Bu noktada temalar belirlenirken verilerin igerisinde
arastirma sorusu ile ilgili 6nemli noktalar1 agiklayan ve arastirma sorusuna
yOnelik oriintii olusturan cevaplar1 ya da anlamlar1 temsil eden kavramlar tercih
edilmistir.Ulasilan bu temalar arastirma yapilan sikretlerden toplanan veriler ve

literatiir arastirmasi yapilan konu 1s181inda degerlendirilmistir.

Goriisme sorular1 hazirlanirken gortismeye katilan kisilerin goriislerini igeren
genel sorular yerine, isletme iizerinde yapilan isler ile ilgili odak sorular
hazirlanmistir. Cevaplar alinirken bazi goriismelerde, ek soru sorulma yoluna
gidilmis ve arastirmaya katki saglayacak yanitlar alinmistir. Yoneticiler
cevaplarini iletirken firma icinde uyguladiklar1t gergcek kisili orneklerle de

arastirmay1 zenginlestirmistir.
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5.1.5 Arastirma kisitlar1

Firma ismi gizli kalmak kosulu ile yapilan arastirmada goriisiilen yoneticilerin,
ayni sektorde olmalarina ragmen, dinamikleri ve personel ¢esitliligi degisiklik
gosteren farkli iskollarinda gorev almalar1 arastirmayi etkilemektedir. Farkl
bolgelerde, farkli kiiltiirde calisan istihdam eden isletmelerin, yeteneklerin
yonetilmesi adina sahip oldugu bakis acis1 farklilik gosterebilmektedir. Stratejik
insan kaynaklar1 yonetiminin yeni ve gelismekte oldugu goz oniine alindiginda
ve bu bakis agisina sahip yoneticilerin gliniimiiz isletmelerinde yeterli miktarda

olmamalar1 arastirma kapsamini sinirlandirmaktadir.

5.1.6 Arastirma sorulari

Calismamizda insan kaynaklarina stratejik bakis agisiyla yaklasarak yapilacak
olan yetenek yoOnetimi uygulamalarinin, sirketler icin ne kadar verimli
olabilecegi tiizerinde durulmustur. Bu baglamda arastirmada cevap aranan

sorular su sekildedir:

1: Yetenek yonetimi yaklagimi baglaminda yoneticiler adaylarda ne gibi

ozellikler aramaktadir?

2: Firmada uygulanan yetenek yonetimi yaklasiminda yetenekli ve nitelikli

adaylarin istihdam siiregleri nasil islemektedir?

3: Yetenek yonetimi yaklagiminin benimsendigi firmalarda ¢alisanlarin

ortalama caligsma siireleri ne kadardir?

4: Yetenek yoOnetimi yaklasimi kapsamindaki uygulamalar calisanlarin

motivasyonlarini etkiler mi?

5: Yetenek yonetimi yaklasimi kapsamindaki uygulamalar calisanlarin

egitimi ve kendilerini gelistirilmelerine yonelik imkanlar sunmakta midir?

6: Yetenek yonetimi yaklasimi kapsamindaki uygulamalar ydneticilerin

calisanlardan beklentilerini etkilemekte midir?
7: Yetenek yonetimi yaklagimi ¢alisanlara kariyer firsatlart sunmakta midir?

8: Gelisen teknolojik olanaklar insan kaynaklari biriminin ise alim

uygulamalarindaki sorumluluklarini etkilemekte midir?
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5.1.7 Goriisme sorulari

1)Firmanizdaki pozisyonunuz ve sorumluluklariniz hakkinda bilgi verebilir
misiniz?

2-a)ise alimlar icin yaptigimiz goriismelerde adaylarda aradifiniz ortak

ozellikler nelerdir?

b)Uygun pozisyon olmadigi halde yetenekli ve nitelikli oldugunu

diislindiigiiniiz bir adayla nasil bir siire¢ izliyorsunuz?
3-a)Firmanizdaki ¢alisanlarin ortalama ¢alisma siiresi ne kadardir?

b)Calisanlarinizi uzun siire firma biinyesinde bulunmasini saglayacak

c¢alismalariniz var midir? Varsa nelerdir?

4-a)Mevcut calisanlarinizin egitimi ve gelistirilmesine yonelik ¢alismalariniz

var midir? Varsa nelerdir?

b)Egitim verdiginiz bir ¢calisandan kisa vadede ve uzun vadede beklentileriniz

nelerdir?

5-a) Mevcut calisanlarinizin sahip oldugu yetenekleri degerlendirerek yapmis

oldugunuz bir ¢alisma var midir? Varsa nelerdir?
b)Yetenek yonetimine iliskin goriisleriniz nelerdir?

6) Gelisen teknolojiyi g6z Oniinde bulundurarak, firmanizdaki insan kaynaklari

biriminin ise alim uygulamalarindaki sorumluluklarindan bahsedebilir misiniz?

7) Konustugumuz konulara iliskin ya da baglantili oldugunu disiindiigiiniiz

baska bir konu hakkinda eklemek istediginiz bir husus var midir?

Goriismeler yar1 yapilandirilmis sekilde ilerleyecektir. Goriisme sirasinda soru
sayisinda artig goriilebilir.

5.1.8 Arastirma yapilan isletmeler hakkinda genel bilgiler

Arastirma enerji sektoriinlin farkli alanlarinda hizmet veren dort farkli firmada
yapilmistir. Dort biiyiik firma ayni1 holding biinyesinde hizmet vermektedirler.
Bu isletmeler enerjinin yapay ve dogal olmak iizere iki alaninda da hizmet

vermektedir. Tirkiye’nin tim bolgelerinde yaklagik yarim asir gibi bir siiredir
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hizmet veren bu firmalarda calisan cesitliligi oldukg¢a fazladir. Yurti¢i ve

yurtdis1 ¢alisanlar ile birlikte yaklasik 7.000 personel gorev almaktadir. *

Arastirma yapilan isletmelerin tiimii, Tiirkiye’nin 500 biiyiik sanayi kurulusu
listesinde ilk 200 icinde yer almaktadirlar. Dort isletmenin toplam yillik geliri
yaklagik olarak 10 milyar TL seviyelerindedir. Yaptiklar1 iiretim ve diger hizmet
gelirlerinin biiyiik bir kism1 ihracat gelirleri ile saglanmaktadir. Ihracat yaptig

ilke sayis1 ise yaklagik 100’ diir.

Isletmelerde insan kaynaklar1 birimi direktdrliik olup, organizasyon semasinda
tiim insan kaynaklari calisanlar1 bu direktdrliige baglidirlar. insan kaynaklar:
direktorii ise dogrudan holding yonetim kurulu baskanina baghdir. Insan
kaynaklar1 departmani; tiim ise alim uygulamalarindan bordro ve 6zliik islerine,
performans yoOnetiminden kariyer yoOnetimine, g¢alisan memnuniyetinin
saglanmasindan egitim ve yetenek yonetimi uygulamalarina kadar bir¢ok farkh
gorevi yiiriitmektedir. Tim insan kaynaklari uygulamalar1 dort isletmenin

tiimiinde ytiriitiilmektedir.

Ise alimlarda, goriismelerin tamamlanmasmin ardindan uygun olabilecegi
disiiniilen adaylara, kisilik envanter testleri, genel yetenek testleri, her
pozisyona gore hazirlanmis yetkinlik testleri ve ilgili pozisyonlara gore yabanci
dil testleri gonderilmektedir. Testlerden basarili olan adaylar arasindan en

yiksek puani alan ile ige alim siireci tamamlanmaktadir.

Yetenek ydnetimi uygulamalarini insan kaynaklar1 boliimii yiiriitmektedir. Insan
kaynaklar1 boliimii ise ilgili bolgelerdeki birim yoneticileri ile ortak c¢alismalar
yaparak siireci yonetmektedirler. Yetenek yOnetimi uygulamalari, performans
yonetimi uygulamalari ile paralel olarak ¢alismaktadir. Y1l i¢inde mavi yaka
personel i¢in her ii¢ ayda bir, beyaz yaka ¢alisanlar i¢in ise alt1 ayda bir
performans degerlendirme yapilmaktadir. isletme hedefleri dogrultusunda, ilgili
yoneticiler ile belirlenen hedeflere, belirtilen siireler icinde ulagsmak esas
alinmistir. Performans degerlendirme sonuglari ve yapilan SWOT analizleri

sonuglar1  esas alinarak, insan kaynaklar1 profesyonellerinin, birim

! Arastirma firma isimleri gizli kalmak kosulu ile yapildig1 i¢in kaynak gosterilmemektedir. ilgili
bilgiler, gerceklesen goriismelerden ve isletmelerin resmi internet siteleri tizerinden temin edilmistir.
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yoOneticilerinin ve calisanin goriis ve beklentilerine gore kisinin terfi ya da

rotasyonu gerceklesmektedir.

5.2 Bulgular ve Yorum

Aragtirma bulgularinin  analizine ge¢meden oOnce katilimcilarinfirmadaki
pozisyonu ve sorumluluklar: hakkindaki degerlendirmelerine yer verilmektedir.
Katilimeilarin firmadaki pozisyonu ve sorumluluklari

hakkindakiagiklamalarinin dagilimi ¢izelge 3’de gosterilmektedir.

Cizelge5.1: Katilimcilarin Firmadaki Pozisyonu ve Sorumluluklari

Insan Kaynaklar1 Miidiirii, Direktorii, Yoneticisi (Y2, Y3, Y6, Y14)
Uretim Miidiirii (Y1, Y11, Y15)

Kalite Giivence Miidiirii, Sefi (Y4, Y9, Y16)
Fabrika Miidiirii, Genel Miidiir (Y5, Y7)
Egitim Birimi Sorumlusu (Y8)

Planlama Miidiiri (Y 10)

Proje Miidiirii (Y12)

Miihendis Midiir (Y13)

R R PPN Ww w NS

Not: Y Yoneticilere verilen koddur.

Cizelge 5.1’de goriildiigii gibi miilakata katilan yoneticilerin firmadaki
pozisyonu ve sorumluluklar1 farkliliklar gostermektedir. Buna gore
yoneticilerden 3’ii Uretim Miidiirii olarak, 4’ii Insan Kaynaklar1 Miidiirii,
Direktorii veya Yoneticisi olarak, 3’1 Kalite Giivence Midiirii ya da Sefi olarak,
2’si Fabrika Midiirti veya Genel Miidiir olarak, 1’1 Egitim Birimi Sorumlusu
olarak, 1’1 Planlama Miidiirii olarak, 1’1 Proje Miidiiri olarak ve 1’1 de

Miihendis Miidiir olarak gorev yapmaktadir.

Yoneticilerin firmadaki sorumluluklari incelendiginde ise iiretim miidiirii olarak
calisan yoneticilerin firmada is kolu biinyesinde bulunan iiretim tesislerinde
sirket politikalarina, hedeflerine ve stratejilerine bagli olarak iiretim
siireglerinin, kalite yonetim sistemlerinin, Ar-Ge ve miithendislik faaliyetlerinin,
pozisyona bagli insan kaynaginin yonetilmesini ve kontroliinii sagladiklarini

belirtmektedirler.

Insan Kaynaklar1 Miidiirii, direktdrii veya yoneticisi pozisyonunda calisan

yoneticiler tim insan kaynaklari siire¢lerinin olusturulmasi, yiiritilmesi ve
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yonetilmesinden sorumlu olduklarini ise alim, bordro ve o&zliikk haklari,
organizasyonel gelisim, egitim, kariyer planlama, stratejik insan kaynaklar
planlamast ve yonetimi gibi konularda birinci veya ikinci derece

sorumluluklarinin bulundugunu belirtmektedirler.

Kalite glivence mudiirii ya da sefi olarak galisan yoneticiler iiriinlerin piyasaya
serbest birakma onaylarinin verilmesi, miisteri kalite sikayeti yonetimi, sapma
yonetimi, degisiklik kontrol yonetimi, i¢ denetim ve tedarik¢i kalifikasyonu

noktasinda sorumluluklarinin bulundugunu belirtmektediler.

Fabrika miidiiri veya genel miidiir pozisyonunda calisan yoneticiler genel
ititbariyle sirketin tiim isleyisinden sorumlu olarak gelir gider faaliyetlerini
kontrol ettiklerini ve tiim personelin takip ve kontroliinii sagladiklarini verilen
hedeflere gore tiim birimlerle birlikte en uygun iriinleri liretmekle sorumlu

yonetici olduklarini belirtmektedirler.

Egitim birimi sorumlusu pozisyonunda ¢alisan yonetici ilk ise baslangigtan
baslayan satig ve tim teknik ekibin ihtiya¢ duydugu alistirma egitimleri, sosyal
ve psikoloji egitimlerini yaptiklarini, bunun yaninda son kullanici olan
miisterilerin, kamu kurum ve kuruluslarin egitimlerini istediklerinde yerine

getirdiklerini belirtmektedir.

Planlama miidiirii olarak ¢alisan yonetici iiretim planlama, kapasite planlama,
iggiici planlama ve malzeme ihtiya¢ planlamasinin yapilmasi ve takibinden
sorumlu oldugunu, satis siparislerinden gelen ihtiyaca gore kapasite ve liretim
planinin yapilmasi, iiretime is emri verilmesi, depodan is emrine malzemelerin
verilmesi ve sarflarinin yapilmasindan sorumlu oldugunu ve ayrica déonemsel

sayimlarin organizasyonundan sorumlu oldugunu belirtmektedir.

Proje miidiirli pozisyonunda c¢alisan yoOnetici firmanin aldig1 projelerinin
yonetiminden dizaynindan ve otomasyon sistemlerinden sorumlu oldugunu

belirtmektedir.

Miihendis miidiir pozisyonunda calisan yOnetici ise tiim miihendis ve servis
kadrosunun ¢aligma sistemleri ve projeleri konusunda yetki ve bilgi sahibi

oldugunu belirtmektedir.

Sonug itibariyle arastirma kapsaminda miilakata katilan yoneticilerin firmalarin

farkl1 pozisyonlarinda ve farkli sorumluluk alanlarinda c¢aligtiklar1 ve yonetimin
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bir parcast olarak alinan kararlarda farkli diizeylerde sorumlu olduklari
goriilmektedir. Bu baglamda arastirma kapsaminda incelenen arastirma

sorularinin analizine yer verilmektedir.

e Soru 1: Yetenek yonetimi yaklagimi baglaminda yoneticiler adaylarda ne

gibi 6zellikler aramaktadir?

Arastirmada yoOneticilere yoneltilen bir diger soru da ise alim goriismelerinde
adaylarda aradiklar1 ortak Ozelliklerin ne oldugudur. Yoneticilerin bu soruya

verdikleri cevaplarin dagilimi ¢izelge 4’te gosterilmektedir.

Cizelge 5.2: Yoneticilerin Adaylarda Aradigi Ozellikler

Takim ¢aligmasina uyum (Y10, Y11, Y12, Y14)
Her pozisyonda farkli nitelik (Y2, Y3)

Co6ziim odakli olmasi, diiriist olma (Y5, Y7)

Teknik yetkinlik (Y6, Y13)

Caba gosteren, siirekli gelisime agik olma (Y1, Y15)
Kalitenin bilincinde olma (Y9, Y16)

Akici ve diizgiin konusma (Y8)

[ ORI ORI OO ORI NCR N

Not: Y Yoneticilere verilen koddur.

Cizelge 5.2°te de goriildiigli gibi arastirmaya katilan yoneticilerden 4’ ise alim
goriismeleri yaptiklart adaylarin takim ¢alismasina uyumlu olmasint beklerken,
2’si gelisime ac¢ik olmalarin1 beklediklerini, 2’si her pozisyon ig¢in farkh
nitelikte  kriterler  belirlediklerini  bu  nedenle standart bir  kriter
belirtemeyeceklerini, 2’si pozisyonun gerektirdigi teknik yeterliligie sahip
olmalarin1 beklediklerini, 2’si adaylarin kalitenin bilincinde olmalarini
beklediklerini, 2’si ¢6ziim odakli ve diirlist olmalarin1 beklediklerini ve 1’1 ise
akici ve diizgiin konusmasini bekledigini ifade etmektedir. Sonug itibari ile
katilimcilarin ise alim goriigmelerinde adaylardan beklentileri farklilagsa da bu
beklentilerin yoneticilerin firmadaki pozisyonu ve sorumluklariyla iliskili
oldugu goriilmektedir. Buna gore firmada kalite gilivence miidiiri
pozisyonundaki yOneticilerin adaylardan kalitenin bilincinde olmasin1 bekledigi,
egitim birimi yoOneticilerinin adaylarin akici ve diizgiin konusmasini bekledigi,
proje midiirleri ya da mithendis miidiirlerin ise adaylarin teknik yeterlilige sahip

olmalarinit bekledikleri goriilmektedir.
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Yoneticiler adaylarin atanacaklarin pozisyonun yeterliligine sahip olmalarini ve
takim ¢alismasina yatkin olmasini beklemektedir. Celik ve Zaim (2011, s.35)
calisanlarin atanacaklar1 gdrevlerin yeterliliklerini yerine getirememesinin ve is
cevresiyle uyumsuzlugunun isyerlerindeki sorunlarin odagini olusturdugunu
belirtmektedir. Ayni sekilde Altuntug (2009, s.450)’da adaylarin yetenekleri ile
gorevin gerektirdigi donanimin farkli olmasi durumundan nesnel kisi, nesnel
cevre, Oznel kisi ve Oznel cevre olmak iizere dort eksen iizerinde sonuclarin
ortaya ¢ikacagini belirtmektedir. Bu nedenle Yetenek YoOnetimi Yaklagimi’nda
adaylara firmaya giris aninda ilk olarak yetkinlik testi uygulanmaktadir. Bu
sekilde adayin yetkinlikleri belirlenmektedir. Isin gerektirdigi yetkinliklerin
diizeyi ile adayin yetkinlik diizeyi arasindaki fark ise beceri boslugu olarak
tanimlanmaktadir (Sagir, 2006, $.96). Daha sonra kisinin gelecekteki
pozisyonuna uygun sekilde farkli dil egitimleri, yurtdis1 seyahatleri, mentor ya
da kog¢ pozisyonda kisilerle beraber c¢alisarak tecriibe kazanmasi ve kendisini

gelistirme firsat1 sunulmaktadir (Celik ve Zaim, 2011, s.35).

Yoneticilerin adaylardan beklentilerine iliskin ifadelerinden birkag1 asagidaki
gibidir. “Oncelikli olarak ¢aba gosteren, siirekli gelisime agik, arastirmaci, zeki,
her zaman saygili, egosuz ve en az bir yabanci dil bilen adaylar (Y1)”. “Her
pozisyon icin aranan yetkinlikler tanimli olup o yetkinliklere uygun olmasi
(Y2)”. “Ozge¢misini taradigimiz kisinin ilk olarak teknik yeterliligine bakariz.
Teknik yeterlilik yeterli ise goriismeye davet ederiz. Birebir goriismede ise ilk
olarak kisinin karakteristik Ozelliklerini tanimaya calisirirm. Benim ig¢in en
onemli faktor ise diirlistliiktiir. Her insan isi 6grenebilir. Fakat diiriistliik kolay
kazanilan bir Ozellik degildir. Bir sonraki 6zellik ise uyumdur. Kisinin ise,
kisinin c¢alisacagi ekibine ve kisinin beklentilerine uyumun olmasi olmazsa
olmazdir (Y6)”. “Bu giine kadar ki ise alimlarda daha ¢ok Egitimci, e§itmen ve
teknisyen alimlarinda aktif gorev aldim. Tim adaylarda akici ve diizgiin
konusma, bilgiyi ger¢ekten Ogrenmis mi yoksa yoksa sanayiden mi yetismis
olmasina ve baski kurdugumda heyecanlanmadan ve sinirlenmeden, iislup
bozulmasi olmadan bilgiyi aktarabilmesine baktim (Y8). “Adaylarla
goriismelerimde ilk olarak baktigim 6zellik; calisma ortamina ve arkadaslarina
kolay uyum saglayabilecek, iletisimi kuvvetli, takim ¢aligmasina yatkin bireyler

olmasidir. Ikinci olarak sorumluluk bilinci gelismis olmalidir (Y11)”. “Ilk
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olarak goriismeye gelen kisiyi tanidiktan sonra, pozisyona teknik anlamda
uygun mu degil mi bunu kontrol ediyorum. Sosyal becerilerini da ayn1 zamanda
Olgmeye calistyorum. En 6nemli 6zellik benim igin diiriist ve glivenilir olmasi.
Stabil duran personel istemiyorum. Arastiracak yeni seyler katacak ekibe,
sirkete. Arastirmaci olmasi gerekiyor. Bizim goremedigimiz birseyi gorebilir.
Bu bizim i¢in ¢ok 6nemli. Teknolojiyi yakindan takip etmeli. Giincel olmali.
Isini, prosesi siirekli gelistirmeli (Y13)”. “Temel olarak kalite bilgisine, bakis
acisina ve kiiltiiriine sahip olmasi ayn1 zamanda ila¢ sektoriinde tecriibeli olmasi
benim i¢in olmazsa olmaz 6neme sahiptir. Goriistiiglim tiim adaylarin da bu

Ozellikleri tasimas1 gerekmektedir (Y 16)”.

e Soru 2: Firmada uygulanan yetenek yonetimi yaklasiminda yetenekli ve

nitelikli adaylarin istihdam siiregleri nasil islemektedir?

Aragtirma kapsaminda cevabi aranan bir diger soru da firmada uygulanan
yetenek yonetimi yaklasimi baglaminda yetenekli ve nitelikli adaylarin istihdam
siireglerinin nasil isledigi ile ilgilidir. Bu noktada firma yoneticilerinin uygun
pozisyon olmamasina ragmen yetenekli ve nitelikli oldugunu disiindiikleri
adaylarla ilgili siiregleri nasil yirittikleri sorusuna verdikleri cevaplarin

dagilimi ¢izelge 5°te gosterilmektedir.

Cizelge 5.3: Firmalarin Yetenekli ve Nitelikli Aday Istihdam Siiregleri

Ilgili ydneticiye oneriyoruz (Y1, Y2, Y4, Y5, Y6, Y8, Y9, Y11)
Oncelikli aday havuzuna kaydediyoruz (Y3, Y10, Y14, Y16)

Yeni bir pozisyon agiyoruz (Y7, Y12, Y13, Y15)

A N oo S

Not: Y Yoneticilere verilen koddur.

Cizelge 5.3’te de goriildiigii gibi yoneticilerden 8’1 uygun bir pozisyon olmasa
da yetenekli ve nitelikli oldugunu diisiindiikleri adaylarla ilgili gelen basvurulari
ilgili yoOneticilere oOnerdiklerini, 4’4 bu basvurular1 6ncelikli aday havuzuna
kaydettiklerini ve 4’ii ise bu adaylar1 kagirmamak adina yeni bir pozisyon
actiklarin1  belirtmektedir. Goriildiigii gibi yoneticiler nitelikli ve yetenekli
oldugunu diisiindiikleri adaylar1 firmada pozisyon bulunmasa dahi istihdam
etme konusunda cesitli alternatifler denemektedirler. Yiiksek potansiyeli
bulunan gelecek vadeden yaratici, yenilik¢i ve nitelikli kisilerin firmaya

cekilmesi ve bunlar igerisinden yetenekli olanlarin kesfedilerek dogru
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pozisyonlarda gorevlendirilmesi basarili bir ise alim siirecidir. Yetenek
Yonetimi Yaklasimi’nda ise adaylarin ise alim siire¢leri aday toplama, se¢gme,
ise alistirma (oryantasyon) ve yerlestirme olmak {izere 4 asamadan
ger¢eklesmektedir. Bu dogrultuda oncelikle adaylarin basvurulart bir havuzda
toplanmakta ve ardindan yetenekli ve nitelikli adaylar alistirma siirecinin
ardindan ise yerlestirilmektedirler. Aday tercihinde adayin firmanin gelecegi
uygun kisiler olmasina dikkat edilmektedir. Daha sonra ise yerlestirilen
personelin performans ve potansiyel etkinliklerini arttirma ¢alismalari

yapilmaktadir (Celik ve Zaim, 2011, s.34).

Altindz (2018, s.87) ise firmalarin yetenekli ¢alisanlaru ise alirken, aradiklari
pozisyonun isletme icerisindeki kapsamin1 ve bu kapsami etkileyecek gerekli
Orgiitiin yapisi, hedefleri, misyonu, vizyonu, kurumsal degerleri, kiiltiiri,
stratejik planlari ve biitcesi gibi faktorleri g6z oniinde bulundurmasi gerektigini
belirtmektedir. Ayrica firmaya en uygun adayin se¢ilmesine katki sunmak iizere,
s0z konusu pozisyonun sorumluluklari, firsatlari, sorunlar1 ve gerekli olan tiim
becerilerinin de ele alinmas1 gerektigini belirtmektedir. Arastirma kapsaminda
gorlsiilen yoneticilerin ilgili siiregleri nasil yirittiiklerine iliskin ifadelerinden

bazilariise asagidaki gibidir.

“Uygun oldugu pozisyonu kendimce degerlendirip ilgili yOneticisine
oneriyorum (Y1)”. “Oncelikle uygun pozisyonumuzun olmadig1 adaylar
prensip olarak goriismelere cagirmamay1 tercih ediyoruz. Ancak sonrasinda
uygun pozisyon olusursa diye, bu adaylarin basvurularini kullandigimiz portal
lizerinde arsivliyoruz. Bu politikamiza ragmen, Ozellikle sektor bilgisi veya
mevcut boliimlerimiz ve slireglerimiz igerisinde, tecriibeleri ve nitelikleri ile
bize arti katma deger saglayabilecegini diisiindligiimiiz adaylarimiz igin,
pozisyon a¢gma veya yedekleme plani ¢ergevesinde re-organizasyonlar olusturma
da zaman zaman basvurdugumuz yontemlerdir (Y3)”. “Genellikle bagka birimde
biliyorsam eger ihtiya¢ varsa, uyusabilecegini diisliniiyorsam diger birimlerdeki
yoOnetici arkadaslarimla paylasiyorum 6zgegmisi veya insan kaynaklar1 yetkilisi
arkadasimla  birebir  degerlendirmemizde  paylasiyorum. O  insanin
degerlendirilebilmesi i¢in bizim ailemize katilabilmesi i¢in bir firsat
olusabiliyor mu, gorlistimii bildiriyorum (Y4)”. “Boyle bir yetenek Oniimiize

geldiyse kagirmamak i¢in elimizden geleni yapmak istiyoruz. Pozisyon olmasa
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bile yararli olacak departmanda bir pozisyon agarak bu kisinin yeteneklerinden
de ilgili odugu alanda yararlanmak istiyoruz (Y7)”. “Bazen uygun pozisyon
olmadig1 halde nitelikli basvurular gelmekte, boyle durumlarda baska boliim
veya holding biinyesinde baska bir sirket IK’sina yonlendiriyorum (Y11)”.
“Sektoriimiiz de ve yaptigimiz is de isini i1yi yapan yetenekli insanlar i¢in her
zaman bir pozisyon vardir. Gliniimiiz kosullarinda ne yazik ki iyi yetismis,
uyumlu ¢aligabilecek insan sayist ¢cok az. Bu nedenle bu tarz adaylar
kagirmamak adina gerekli dzel kadrolar1 saglayabiliriz. Iyi eleman firmam adina
kalite demek miisteri memnuniyeti demek. Boyle adaylar1 degerlendiremezsek
yonlendirme yapiyoruz (Y12)”. “Farkli iskollar1 olan bir Holding biinyesinde
calismakta oldugumuz ig¢in silireglerini yirlitmekte oldugumuz kendi
Iskolumuzda uygun bir pozisyon yoksa ya ilerleyen siireclerde degerlendirmek
tizere kendi aday havuzumuzda oncelikli aday olarak bekletmekteyiz ya da diger
iskollar1 ile de paylasarak uygun bir pozisyon olmasi durumunda Holding
biinyesinde degerlendirilmesi i¢in yonlendirmekteyiz (Y14)”. “Aday veri
tabaninda kaydini tutarak ve bu verileri siirekli gilincelleyerek ihtiya¢ halinde

hemen kullanabilecegimiz bir sistem olusturuyoruz (Y16)”.

e Soru 3: Yetenek yoOnetimi yaklasgiminin benimsendigi firmalarda

calisanlarin ortalama ¢aligsma siireleri ne kadardir?

Calisanlarin firmadaki ortalama c¢alisma siirelerine iliskin veriler asagida

gosterilmektedir.

Cizelge 5.4: Calisanlarin Firmadaki Ortalama Caligsma Siireleri

n
Tyl (Y3, Y5, Y11,Y12,Y7) 5
10yl (Y1,Y10,Y14,Y9) 4
8 yil (Y4,Y6,YS8,Y13) 4
5yl (Y2) 1
6 yil (Y7) 1
16 y11 (Y16) 1

Not: Y Yoneticilere verilen koddur.
Cizelge 5.4°te de goriildiigii iizere galisanlarin ortalama ¢alisma siireleri 5 ile 16
yil arasinda degismektedir.Buna gore yoneticilerden 5’1 firmalarinda

calisanlarin ortalama g¢aligma siiresinin 7 yil oldugunu, 4’ 10 y1l oldugunu, 4’1
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8 yil oldugunu, 1’1 5 yi1l oldugunu, 1’1 6 yi1l oldugunu ve 1’1 i ise firmalarinda
calisanlarin ortalama calisma sliresinin 16 yil oldugunu
belirtmektedir.Yoneticilerin firmalarinda ¢alisan personellerin ortalama ¢alisma

siirelerine iliskin ifadelerinden bazilar1 ise asagidaki gibidir.

“Yaklasik 10 yil (Y1)”. “Firmamizda ortalama kidem siiresi 7 yildir (Y3)”.
“Ortalama calisma siireleri 8 yil (Y4)”. “6 yil diyebilirim. Ama Kkritik
pozisyonlardaki ortalama 10 yil ve iizeri (Y7)”. “Firmamizda ¢alisanlarin

ortalama c¢aligsma siiresi 7-8 yildir (Y11)”.

Literatiirde yetenek yonetimi yaklagiminin uygulandig isletmelerde ¢aligsanlarin
ortalama c¢alisma siireleri de farklilik gostermektedir.Fettahlioglu ve
arkadaslarinin (2016, s.139)Kahramanamaras’taki bir banka ¢alisanlarina
uyguladiklari arastirma sonucunda c¢alisanlarin ¢aligsma siirelerinin en az 1 yil en
fazla ise 16 yildan fazla oldugu goriilmistiir. En yiiksek oranin ise % 35,2 ile 16
yildan fazla ¢alisanlarda oldugu gorilmistiir. Altinéz (2018, s.91)’niinyetenek
yonetiminin algilanmas1 {izerine yaptig1 karsilastirmali analizinde ise firmada
calisanlarin c¢alisma siirelerinin 1 ile 15 yil arasi degistigi gézlemlenmistir.En

yiiksek oranin ise % 54 ile 1 ile 5 yil aras1 ¢alisanlarda oldugu goriilmiistiir.

e Soru 4: Yetenek yonetimi yaklasimi kapsamindaki uygulamalar

calisanlarin motivasyonlarini etkiler mi?

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde siirdiiriilebilir rekabeti saglamada
calisanlarin motivasyon siirecleri son derece dnemlidir. Isletmeler giiniimiizde
hedeflerine ulasabilmek ig¢in ¢esitli liretim faktorlerine ihtiya¢ duymaktadirlar.
Bu faktorler igerisindeki en 6nemli ve en degerli faktor ise kuskusuz emek
faktoriidiir. Calisanlar, emeklerini diger tretim faktorleri ile birlestirip
isletmenin hedeflerine katkida bulunmaktadirlar. Is hayatinin kaotik ve kritik bir
hal aldig1 gliniimiizde ¢alisanlara is ortamini ve c¢alismay1 ig¢sellestirmek ve bu
kapsamda isletme performansini arttirmaya calismak yoneticilerin oncelikli
konularindandir(Sapancali, 1993, s.55).Bu noktada firma ydneticilerinin
calisanlarin motivasyonlarint artirarak onlarin uzun siire firma biinyesinde
bulunmasini saglayacak caligmalarinin ne olduguna yodnelik agiklamalarinin

dagilimi ¢izelge 7°de gosterilmektedir.
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Cizelge 5.5: Firmalarin Calisanlarin Motivasyonlarinit Artirmaya Y 6nelik
Calismalari

n
Egitim, gelisim, rahat, huzurlu ve mutlu ¢alisma ortami, esnek caligsma saatleri (Y1, Y3,
Y4,Y8, Y13)
Etkili ve pozitif yonde iletisim (Y7, Y9, Y11, Y14) 4
Ozel giin organizasyonlar1 ve tatil gibi sosyal etkinlikler (Y5, Y6, Y10) 3
Aidiyet duygusunu artiracak organizsyonlar (Y15, Y16) 2
Performans primi (Y12) 1
Kariyer firsatlar1 (Y2) 1

Not: Y Yoneticilere verilen koddur.

Cizelge 5.5’teki  ifadeler incelendiginde  yoneticilerin  ¢alisanlarin
motivasyonlarini ve orgiitsel bagliliklarini artirarak onlarin firmada daha uzun
stire kalmalarin1 saglayacak gesitli faaliyetler yaptiklari goriilmektedir. Buna
gore yoneticilerden 5’1 ¢alisanlarin egitim olanaklarini artirmak, rahat, huzurlu
ve mutlu calisma ortaminda ¢alismalarini saglamak ve c¢alisanlara esnek ¢alisma
saaatleri uygulamak gibi faaliyetleri ¢alisanlarin motivasyonlarini artirarak uzun
siire firma bilinyesinde bulunmasini saglayacak calismalar olarak belirtirken 4’i
calisanlar ile etkili ve pozitif yonde iletisim kurarak onlarin
motivasyonlariniartirmaytr hedeflendiklerini  belirtmektedir. Ayn1 sekilde
yoneticilerin 3’i 6zel giin organizasyonlar1 ve tatil gibi sosyal etkinlikler, 2’si
aidiyet duygusunu artiracak organizsyonlar, 1’i performans primleri ve 1’1 ise
kariyer firsatlari sunarak ¢alisanlarin motivasyonlarini artirmay1 ve onlarin uzun
siire firma biinyesinde bulunmasini saglamay1 hedeflediklerini
belirtmektedir.Stratejik Yetenek YoOnetimi modeline gore orgiit i¢i ve disi
yetenekli calisanlarin  mevcut potansiyelleri  degerlendirilmekte,  Kkilit
pozisyonlarin isletmenin ihtiyaglari dogrultusunda doldurulmasi saglanmakta ve
boylece farklilastirilmis bir insan kaynaklart mimarisi gelistirilmektedir. Bu ise
ozellikle yetenekli calisanlarin motivasyonunu yiikseltmekte ve boylece bu
calisanlarin daha ¢ok rol ve sorumluluk iistlenmelerine zemin olusturulmaktadir.
Bu durum c¢alisanlarin = Orgiitsel bagliliklarin1 da artirmaktadir (Collings ve
Mellahi, 2009, s.305).

Areiqat ve arkadaslar1 (2010, $.330) ise yetenck yoOnetiminin anlayisini etkili
oldugu isletmelerde yiiksek yetenekli ¢alisanlarin genellikle diger calisanlardan

farkli oldugunu ve bu c¢alisanlarin farkli degerlere ve motivasyona sahip
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oldugunu ifade etmketedir. Mercin (2005, s.142) da o6zellikle yetenekli
calisanlara yonelik tazeleyici egitimlerin, yetenek gelistirme programlarinin,
kisisel egitimlerinin calisanlarin motivasyonunu arttiracagini
belirtmektedir.Arastirma kapsaminda goriisiilen yoneticilerin  ¢alisanlarin
motivasyonlarini artirarak uzun siire firma biinyesinde bulunmasini saglayacak

caligsmalara iligkin ifadelerinden bazilari ise asagidaki gibidir.

“Eski c¢alisanlar i¢in kidem tazminati isten ayrilma icin bir engel
olusturdugundan ek calismalara ¢ok gerek duymamak ile birlikte. Y ve Z
kusaklarinin uzun siire firma biinyesinde bulunmasini saglamak, bu kusaklarin
beklentileri degerlendirildiginde bircok strateji ve ¢alismanin IK koordineli
olarak yapilmasini gerekli kiliyor. Egitim, gelisim, rahat ve huzurlu calisma
ortami, esnek caligma saatleri(Yonetici kanaatinde), yoOnetimsel baskinin
azaltilmasi, motivasyon arag¢larimin gelistirilmesi, ¢aligsanlara adil bir yonetim
oldugunun daha da ¢ok hissettirilmesi, dl¢iilebilir hedeflerin verilip sonuglarinin
calisanlar ile birlikte degerlendirilmesi, calisanlarin 6nerilerine kulak verilip
onerilerin miimkiin oldugunca hayata gegirilmesi seklinde ¢aligmalarimiz oluyor
(Y1)”. “Performansi yiiksek olan ¢alisanlara kariyer firsatlar1 sunuyoruz (Y2)”.
“Calisanlarin firmamizda mutlu ve huzurlu bir ¢alisma ortami igerisinde
bulunmalarini, is giivencesi ile kendilerinin ve geleceklerinin giiven altinda
oldugunu hissetmelerini saglamak ana hedefimizdir. A¢ik iletisim politikalar
ile calisanlarimizin yoneticileriyle, insan kaynaklariyla, list yonetim ile iletisim
halinde olmalarini sagliyoruz. Bunun igin toplu organizasyonlar, egitimler,
toplu etkinlikler gibi faaliyetler gerceklestiriyoruz. Ayrica IK olarak tiim
lokasyonlarimiza rutin ziyaretlerde bulunup, calisanlarimizin siirekli olarak
nabzini tutuyor ve bilgileri iist ydnetime de raporluyoruz. Insan kaynaklar1 ile
ortak veya bagimsiz olarak kurumsal iletisim ve pazarlama boliimiiniin de marka
degerini  yiiksek tutan c¢alismalar1 ile c¢alisanin  firma  baglhiliginmi
yukseltebiliyoruz. Ayrica tiim politikalarimizda esitlik, adalet, liyakat ilkelerini
gozetmeye 6zen gosteriyoruz (Y3)”. “Yilbas1 yemekleri, tatil organizasyonlari,
ramazan etkinlikleri gibi sosyal etkinlikler. Ama en 6nemlisi ¢alisana davranis
sekli. Ona Onemli oldugunu hissettirmek Onemli. Degerli oldugunu
hissettirmezsek c¢alisani kaybetmek kaginilmazdir. Huzurlu bir ortam ve calisana

deger (YS5)”. “Departmanimin heniiz benden baska c¢alisan1 yoktur. Servis
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Biinyesi olarak bakarsak, c¢alisan sadakati i¢in Oncelikli olarak c¢alisan
memnuniyetinin saglanmasi gerekli. Ve bunun ilk adimi1 mutluluktur. Calisan ve
amir arasinda emretmeden is yaptirma felsefesinden bakarak hata durumlarinda
ise incitmeden aradaki sevgiyi yipratmadan yonetmek karsi taraftaki ait olma
duygusunu yiikseltir. Ama her el tabi ki bir degil. Ve akillanmayan calisanlar
i¢in her firmada olan disiplin yonetmelikleri istenilen sekilde grubu hizaya
getirme isleri i¢in kullanilmalidir (Y8)”. “Yoneticisi oldugum personellerime
yoneticiden cok bir arkadas gibi yaklasip, problemlerini bu yonde diisiinerek
¢oziime kavusturmayi deniyorum. Onlarin ¢alismalar1 ile alakali yanlislarini
direk soylemekten kaginarak onlari daha motive edici ve kendisini gelistirecek
sekilde calismalarin1 yonlendiriyorum (Y 11)”. “Tabi ki var. En 6nemlisi onlara
verdigimiz deger. Biz burada bir aileyiz. Aile sicakliginda tam bir uyum icinde
calistyoruz. Tabi ara sira isten kaynakli ya da baska bir sebepten sikintilarimiz
oluyor. Ama bunlar1 da sagduyulu bir sekilde ¢oOziiyoruz genelde. Bunun
yaninda egitim siireclerine ¢ok onem veriyoruz. Insan kaynaklarmm yaptig
diger ¢alismalar da mevcut. Sosyal etkinlikler vb. Egitim benim i¢in ¢ok dnemli
bir mithendisin siirekli kendini giincel tutmas1 gerekir. Gerek isiyle ilgili gerek
teknolojik altyapiyla ilgili. Bu tiirde bir egitim oldugu zaman insan kaynaklari
ile hemen bir ¢alisma yapip kisilere egitimleri verdiriyoruz (Y13)”. “Sirketin
calisan memnuniyeti odakli olmasini amagliyoruz. Calisan1 merkezde tutan bir
firmada personellerin aidiyet duygusunun artacagimi biliyoruz. Bu kapsamda

yan haklar, tatiller, prim sistemleri uygulamamiz mevcuttur (Y16)”.

e Soru 5: Yetenek yoOnetimi yaklasimi kapsamindaki uygulamalar
calisanlarin egitimi ve kendilerini gelistirilmelerine yonelik imkanlar

sunmakta midir?

Yetenek yoOnetimi uygulamalari segme, yerlestirme, performans ydnetimi ve
egitim gibi fonksiyonlarin c¢alisanlarin yeteneklerini cezbedecek sekilde
yonetilmesini kapsamaktadir (Alayoglu, 2010, s.72).Bu nedenle yetenek
yonetimi  yaklasiminda isletmelerin egitim uygulamalar1 son derece
onemlidir.Aragtirma kapsaminda goriigliilen firma yoneticilerinin ¢alisanlarin
egitimi ve kendilerini gelistirilmelerine doniik ne tiir imkanlar sunduklarina

yonelik aciklamalarinin dagilimi ¢izelge 5.6°da gosterilmektedir.
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Cizelge5.6: Firmalarin Calisanlarin Egitimi ve Kendilerini Gelistirilmelerine
Yonelik Faaliyetleri

n
Trend olmus dis egitimler ve teknik i¢ egitimler (Y1, Y3, Y4, Y5, Y6, Y7, Y11, 9
Y13,Y14)
Calisan talebine gore egitim (Y9, Y10, Y15, Y16) 4
Gincel teknoloji egitimi (Y8, Y12) 2
Is bas1 ve rotasyon egitimleri (Y2) 1

Not: Y Yoneticilere verilen koddur.

Cizelge 5.6 incelendiginde tiim firmalarin ¢alisanlarin egitimi ve kendilerini
gelistirilmelerine yonelik c¢esitli faaliyetler yaptiklar1 goriilmektedir. Buna gore
yoneticilerin 9’u dig egitimler ile teknik egitimler ile calisanlarin egitimi ve
kendilerini gelistirilmelerine yonelik faaliyetler yaptiklarini belirtmektedir. Teknik
egitimlerin fazla olmasi aragtirmanin 6rnekleminin teknik firmalardan olusmasindan
kaynaklandig1 diistiniilmektedir. Bunun yaninda yoneticilerin 4’4 yil igerisinde
calisalardan gelen taleplere gore egitim programlarini planladiklarini, 2’s1 ¢alisanlara
giincel teknoloji egitimi verdiklerini ve 1’1 ise is basi ve rotasyon egitimi verdiklerini

belirtmektedir.

Yetenek yonetimi yaklasiminin benimsendigi isletmelerde o&zellikle yetenekli
calisanlar1 doniik uygulanan tazeleyici egitimler, yetenek gelistirme programlari ve
kigisel egitim programlar1 ¢alisanlarin motivasyonlarini ve orgiitsel bagliliklarini da
artirmakadir (Mercin, 2005, s$.136). Ciinkii gelisen insan kaynaklar1 siirecinde
calisanlarin sahip olduklar1 yetenekler insan kaynaklar1 siirecinin lokomotifi
konumundadir. Yetenekli ¢alisanlar deger lireten ve yaratict is giicii olduklar1 i¢in
bulunmasi kolay olmayan isletme unsurlaridir. Bu nedenle isletmeler yetenekli
calisanlar1 c¢ekebilmek ve bagliliklarini artirarak onlari ellerinde tutabilmek igin
egitim, kariyer ve liderlik gibi ¢esitli imkanlar sunmak durumundadirlar (Celik ve

Zaim, 2011, s.34).

Alayoglu (2010, s.82)’na gore yetenekli ¢alisanlarin isletmeden ayrilmalarinin
temel nedeni baska isletmelerde daha iyi olanaklar elde etmeleridir. Bu nedenle
yetenek yoOnetimi yaklasimi kapsaminda yeteneklerin gelistirilmesi ve
degerlendirilmesi asamasinda yetenekli c¢alisanlarin gelecege doniik planlari

dikkat alinarak ¢alisanlarin gelisim faaliyetleri planlanmali ve bu kapsamda
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egitim, mantorlik, koc¢luk ve rotasyon gibi tim oOgrenme ve gelistirme

uygulamalar1 ger¢eklestirilmelidir.

Arastirma kapsaminda incelenen firmalar bu uygulamalari genellikle egitim
biriminin koordinasyonunda yiiriitiirken kimi zamanda is ortaklarindan destek
almaktadir. Ayrica firmalar egitim planlamasinin yillik yapildigini ve bu egitim
giderlerinin de egitim biitgesinden karsilandigin1 belirtmektedir. Firma
yoneticilerinin ¢alisanlarin egitimi ve kendilerini gelistirilmelerine ydnelik

faaliyetlerine iliskin ifadelerinden bazilar1 ise asagidaki gibidir.

“Yillik egitim planlar1 biinyesinde pozisyon ihtiyaglarina bagl trend olmus dis
egitimler ve teknik i¢ egitimler ile birlikte, toplantilarimizda verimliligi artirici
is yapis, calisma sekli ve hata kontrolii gibi kisa egitimler veriyoruz (Y1)”.
“Oryantasyon siireci ile birlikte calisanlarimizin egitim siirecleri baglamaktadir.
Oryantasyon siiresi boyunca calisanimiz tiim boliimlere misafir olmakta, bu
bolimlerde c¢alisan kisileri tanimakta ve yapilan isleri yerinde goriip
ogrenmektedir. Sonrasinda fabrika ve servis bdliimlerimizde teknik egitimlerini
almakta ve sene igerisine tanimlanmig egitim takvimi dogrultusunda, diger
teknik ve i¢ egitim konularinda egitimler almaktadirlar. Firmamiz biinyesinde
teknik egitimleri organize eden ayr1 bir egitim birimimiz bulunmaktadir (Y3)”.
“Her yil bizden bir biit¢e calismasi yapmamiz bekleniyor. Burada bir egitim
bilitcemiz de var. Burada calisanlarimiza danisiyoruz ve kendi i¢imizde de firma
i¢i ve dis1 egitimleri belirliyoruz. Yeni gorevler verebiliyoruz. Siirecin, zamanin
getirdigi ekstra sorumluluklarimiz oldugunda bunu onlarla paylasiyoruz. Tabi
bunu yaparken yeni bir gorev vermenin altindan kalkabilmesi i¢in ihtiyag
duyacagi destegi veriyoruz. Bu nedir? Ihtiyaci olacak bilgiyi tamamlamak igin
i¢i veya dis egitimle. Bir takim programlarin 6grenilmesi gerekiyorsa, birtakim
yeteneklerinin gelistirilmesi gerekiyorsa bunlarin eksiginin giderilmesi i¢in
destegimizi veriyoruz. Yonetsel becerilerinin gelismesi i¢in bu ayn1 zamanda bir
yetenek degerlendirmesi yetenek programlamast basliginda da
degerlendirilebilir. Inisiyatif almaya tesvik ediyoruz. Yani sorumlulugu
paylassin. Kendi basma karar verebilsin. Ozgiiveni geligsin. Ben karar alirken
ekip arkadaslarima danisiyorum, danisarak karar almaya calistyorum. Zaman
zaman bizim gormedigimiz noktalar olabiliyor, onlar goérebiliyorlar. Onlar da

olumlu bir geribildirim oluyor. Ayn1 zamanda bizim sordugumuz konu hakkinda
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cevap veremiyorsa kisi bir sonraki doneme kadar o eksigi de gidermek i¢in ¢caba
harciyor. Gelisim i¢in faydali oluyor bu (Y4)”. “Egitim departmanimiz var.
Ama tam istedigimiz seviyede degil. Daha ¢ok teknik egitim seviyesinde oluyor.
Bunu kapsamli hale getirmek gerekiyor. Ornek vermek gerekirse belgesi
olmayan ama nitelikli yetenekli bir personel eger bize katma deger saglayacak
15181 verirse belge vb. kisimlar1 biz tamamlatiriz. Kisiye yatirim ¢ok 6nemlidir.
Ayni1 zamanda Universitelerle de anlagmalarimiz var. Lisans, yiiksek lisans vb.
gelisimleri hep destekleriz (Y7)”. “Calisanlarin isteklerine ve gerek goriilen
ihtiyaclarina gore egitim taleplerinde bulunuyoruz. Egitim i¢in biitge planlamasi
her yilbasinda yapilmaktadir (Y9)”. “Ekimiz i¢in siirekli egitimler
diizenlemekteyiz. Coziim ortaklarimizdan gilincel teknolojiler, Elektrik ve
mekanik tasarimlarda Diinyanin neresindeyiz, yeni software programlari vb.
egitimler aldirmaktayiz. Tabi egitimin yaninda pratik c¢alismalarini
yapabilmeleri i¢in firmamiz personelin diledigi her tiirlii makine teghizati da
personelin kullanimi i¢in sunmaktadir (Y12)”. “Kurum i¢i diizenlenen ve farkl
sektorlerden konusunda uzman kisiler tarafindan verilen egitimlere tiim
personellerimiz katilmaktadir. Egitim plan1 her yilin basinda belirlenmekte ve
tim personellere duyurusu yayinlanarak katilimci sayilar1 belirlenmektedir.
Bunun disinda 6zellikle teknik personellerin mesleklerine iligkin 6zel egitimlere
ve gorevi geregi sahip olmasi gereken sertifikalara ait egitimlere katilmalar
saglanmaktadir (Y14)”. “Cesitli egitim materyalleri ve yontemleri kullaniyoruz.
Bunlar bazen profesyonellerden egitim destegi almak olurken bazen de
birbirimizden 6grenme teknigi kullanarak aktif bir egitim sistemi yiiriitiiyoruz

(Y16)”.

e Soru 6: Yetenek yonetimi yaklasimi kapsamindaki uygulamalar

yoOneticilerin calisanlardan beklentilerini etkilemekte midir?

Arastirma kapsaminda incelenen sorulardan biri de firmalarin yetenek yonetimi
yaklasgimi ~ kapsamindaki  uygulamalarinin  yoneticilerin  ¢alisanlardan

beklentilerini etkileyip etkilemedigidir.
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Cizelge5.7: Firma Yoneticilerinin Calisanlardan Beklentileri

Etkili, verimli ¢calisma ve ¢6zliim odakli olabilme (Y5, Y6, Y7, Y8, Y9, Y10,Y Y11,
Y13, Y14, Y15)
Edindigi bilgileri efektif sekilde kullanabilme (Y1, Y3, Y4, Y12,Y16

ook 3

Not: Y Yoneticilere verilen koddur.

Cizelge 5.7 incelendiginde firmalarin yetenek yonetimi yaklasimi kapsamindaki
uygulamalarinin  yOneticilerin ~ ¢alisanlardan  beklentilerini  etkiledigi
gorilmektedir. Buna gore yoneticilerden 10’u yetenek yonetimi yaklasimi
kapsamindaki uygulamalar kapsaminda verilen egitimler sonucunda ¢alisanlarin
etkili, verimli calisma ve c¢Oziim odaklt olmasini bekledigini belirtirken;
yoneticilerden 5’1 ise s0z konusu egitimler sonucunda calisanlardan edindikleri

bilgileri daha efektif sekilde kullanabilmelerini bekledigini belirtmektedir.

Kanada ve Amerika Birlesik Devletleri’nde bulunan farkli sektorlerde faaliyet
gosteren ve farkli biylkliikteki isletmelerde gergeklestirilen arastirma
sonucunda elde edilen bulgularda ise insan kaynaklar1 yoneticisi, direktorii veya
diger yoneticilerin yiiksek beklentilerinin ¢alisanlarin performanslarini %76

oraninda etkilemekte oldugu goriilmiistiir (Wellins ve Schweyer, 2011, s.9).

Yoneticilerin yetenek yonetimi yaklasimi kapsamindaki uygulamalar sonucunda
calisanlardan beklentileri kisa ve wuzun vadede farklilasmaktadir. Ancak
nihayetinde yoneticiler verilen egitimler sonucunda calisanlarin firmaya katma
deger iiretmesini beklemektedir. Firma yoOneticilerinin ¢alisanlardan kisa ve

uzun vadede beklentilerine iligkin ifadelerinden bazilar1 ise asagidaki gibidir.

“Kisa vadede egitimi verdigim konuda benim gibi diisiinebilmesi, uzun vadede
bu egitimi diger calisanlara da efektif bir bi¢cimde aktarabilmesi (Y1)”.
“Calisanlarimiza egitim vermemizde ki temel amag, aldiklar1 egitimleri
calismalarinda etkin bir bi¢gimde kullanmalaridir. Kisa vadede egitim aldiklari
konuyu islerine ve silireclerine adapte edecek calismalar yapmalarini, uzun
vadede ise bu adaptasyon sonrast ortaya katma degerli sonuclar ortaya
koyabilmelerini bekliyoruz (Y3)”. “Yeni baslayan personelden hemen bir sey
beklemiyoruz. Uyum siirecini tamamladiktan sonra bir katma deger bekliyoruz.
Yaptig1 isin en iyisi olmasini istiyoruz. Coziim odakli olmasini istiyoruz. Isi
sahiplenmisini pro-aktif bir yapida olmasini istiyoruz. Siirekli gelisim temel

beklentimiz. Giini kurtarmak igin bir egitim aldirmiyoruz. Aldirdigimiz
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egitimler zaten gelecekteki planlarimiza uygun. Stratejilierimizi belirledikten
sonra egitim planim1 hazirliyoruz zaten (YS5)”. “Kisa vadedeki beklentimiz
motivasyonun artacaginin diisiinerek mevcut isini daha iyi yapmasi, isini
sahiplenerek sonuca ulasmasi. Uzun vadede ise aldigi egitimi de yaptigi is
tecriibesine katarak katma deger saglamasi. Tabi bu kisiden kisite degisiyor. Bu
sekilde kisinin kariyer gelisimi, kariyer yonetimi de pozitif bir ivme almis
oluyor (Y7)”. “Kisa vadede verilen isi 6grenmesi ve diizgiin bir sekilde yerine
getirmesi. Uzun vadede ise yaptigit ise ve kendine katki saglayacak
tyilestirmeler bekliyorum (Y 10)”. “Egitimi alan bir personelden kisa vadede tek
beklentimiz aldig1 egitimi 6ziimsemesi ve anlama i¢in emek vermesi. Uzun vade
de ise aldig1 egitimin igerigine ve kapsamina bagli olarak yaptig1 ise bu egitimin
yararlarin1  yansitabilmesi ve profesyonel yaptigi iste bunu bizlere
hissettirebilmesi (Y 12)”. “Mevcut gorevindeki basarisint ve kuruma olan
faydasini da attirarak kendisini gelistirmesi ve buna bagli olarak bir kariyer
planlamasi1 yapilabilecek diizeye gelmesidir. Kurum i¢inden yOnetici yetistirme
anlayigina sahip bir firma oldugumuz igin personellerin ortalama c¢alisma
siireleri de bu baglamda yilikselmekte ve aidiyet duygusu da giiclenmektedir.
Personel acisindan; o6grendikce giiclenen, giiclendik¢ce kendisini daha fazla
kurumun bir parcasi hissedecek bir yapiya kavusmanin yami sira kurum
acisindan da her bir personeli basarinin bir parcasi olarak gorecek bir kiiltiir
olusturmak oncelikli beklentilerimizdendir (Y14)”. “Kisa vadede egitimin
igerigini ve amacini Oziimsemelerini, egitimi nerede kullanacaklarimi
anlamalarin1 beklerken uzun vadede egitimi is ve sosyal hayatlarina adapte edip
egitimin gerektirdigi sekilde bir is disiplini olusturmalarini, gerekiyor ise is

yapis sekillerini degistirmelerini bekliyoruz (Y16)”.

e Soru 7: Yetenek yonetimi yaklasimi calisanlara kariyerfirsatlarisunmakta

midir?

Yetenek yonetimi yaklasimi ise alimdan, egitim ve gelisime, Kkariyer
planlamasindan, {icret yOnetimine, yedekleme yoOnetiminden, performans
yonetimine, isgiicli planlamaya kadar biitlin sistemler yetkinlikler {izerine kurulu
bir yaklasimdir (Celik, 2011, s.16).Dolayisiyla galisanlarin kariyer planlamasi

bu yaklasim agisindan Onemli bir siiregtir. Arastirma kapsaminda goriisiilen
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firma yoneticilerinin ¢alisanlara kariyer firsatlar1 sunup sunmadiklarina iliskin

goriisleri ise ¢izelge 10°da gosterilmektedir.

Cizelge5.8: Firmalarin Calisanlara Sundugu Kariyer Gelistirme Olanakar1

Yetenek degerlendirme ¢alismalart yapma (Y4, Y7, Y11, Y13, Y14)
Yetkinlik ve yetenek testleri yapma (Y2, Y10, Y12)

Pozisyon degistirme (Y5, Y6, Y9)
Pozisyon haritasi ¢ikarma (Y 3)

Yabanci dil egitimi (Y16)

P, P, W o w o S

Not: Y Yoneticilere verilen koddur.

Cizelge 5.8 incelendiginde firmalarin c¢alisanlarin sahip olduklar1 yetenekleri
degerlendirerek kariyer gelistirme olanaklar1 sunmada c¢esitli uygulamalar
yaptiklar1 gorilmektedir. Buna gore yoneticilerden 5’1 calisanlara yetenek
degerlendirme ¢alismalar1 yaptiklarini, 3’4 yetkinlik ve yetenek testleri
yaptiklarini, 3’ pozisyon degistirme uygulamalart yaptiklarini, 1’1 pozisyon
haritas1 ¢ikararak uygun adaylar1 o pozisyonlara yerlestrdiklerini ve 1’1 ise
calisanlara yabanci dil egitimi imkani1 sunduklarini belirtmektedirler. 3 firma
yoOneticisi ise bu konuda bilgi sahibi olmadigini ve ilgli siireclerin insn

kaynaklari tarafindan yiiriitiildigiini belirtmistir.

Alayoglu, (2010, s.69)’na gore yetenek yonetimi yaklasimi kapsaminda firmalar
yetenekli calisanlar1 cezbetmek ve onlar1 isletmeye dahil etmek amaciyla
isletmeyi rakip isletmelerden farkli kilan uygulamalara yer vermektedir.
Isletmenin calisanlar sunacagi kariyer firsatlar1 da bu uygulamalardan biridir.
Ayni sekilde Sagir (2006, s.70) da isletmelerin yalnizca yetenekli ve nitelikli
adaylar1 isletme biinyesine katarak yetenek yoOnetimi yaklagimini tamamlamis
olmadiklarini, bu kisilere ise alindiktan sonra da yeteneklerini
gelistirebilecekleri uygun ortamlarin olusturulmasi gerektigini
belirtmektedir.Aksi halde bu ¢alisanlarin isletmeye katki sunamayacagini ve bu
nedenle calisanlarin gelisime agik yonleri tespit edilerek kisisel gelisim odakli
faaliyetler ile onlarin ileriye doniik kariyer pozisyonlarinin hazirlanmasi

gerektigini belirtmektedir.

Celik (2011, s.29) ise yetenek yonetim yaklagimi kapsaminda sunulan egitim ve

gelistirme firsatlar1 ile calisanlarin kariyer haritalarinin diizenli bir sekilde
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uygulandigin1 ve c¢alisanlarin ileriye doniik pozisyonlarina gore bazi dil
egitimleri, yurtdisi seyahatleri ile isletmedeki farkli pozisyonlarda ¢alisma gibi
tecriibe kazanma firsatlar1 sunuldugunu belirtmektedir. Bu ag¢iklamalardan
hareketle arastirma kapsaminda goriisiilen firmalarin yetenek yOnetimi
kapsaminda c¢alisanlara gerekli kariyer olanaklar1 olusturma c¢alismalarini
yaptiklar1 sdylenebilir. Diger taraftan firma yoOneticilerinin ¢aligsanlara sunulan

kariyer olanaklarina iligkin ifadelerinden bazilar1 ise asagidaki gibidir.

“Performans kadar yeteneklerinin kislerin is hayatinda ¢ok Onemli olmasi
nedeni ile dogru kisiyi dogru yerde g¢alistirmak gerekmektedir. Bu kapsamda
kisilerin yeteneklerinin uygun olmadigr gorevlerde olmasi hem kisinin
performansini hemde sirketi olumsuz etkiler. Bu nedenle ilk basta pozisyon
bazli yetkinlik ve yetenek testleri ¢ok 6nemli olup, dogru kisiyi ise almak
gerekmektedir (Y2)”. “Firmamiz ¢alisan 06zelinde degil, pozisyon 06zelinde
hangi yeteneklerin olmasi gerektigini Onemsemektedir. Pozisyonun hangi
ozelliklerde olmasi1 gerektiginin haritasin1 ¢ikartarak, ise alimlarimizi bu
belirledigimiz haritaya uygun olarak yapmaktayiz (Y3)”. “Performans
degerlendirme sistemimizde calisanlarin bilgi, beceri ve yetenekleri ile ilgili de
bir basligimiz var. Aylik olarak bu degerlendirmeleri yaparak, hem kisi kendini
degerlendirir hem de biz kademe kademe hiyararsiye bagli olarak bir
degerlendirme yapariz. Daba sonra bu degerlendirmeleri onlarla paylasiyoruz.
Onlarin verdikleri puanlar ile bizim verdiklerimiz arasinda ne fark var? Bunu
artyoruz. Olumsuz olarak ilerleyen bir nokta varsa bunu iyilestirmek i¢in gerekli
aksiyonlarin alinmasi gerekiyor (Y4)”. “Bizim yapimiz hem kendi
birimlerimizle hem de diger grup sirketleri ile baglantilidir. Ise alinan bir aday
sadece mevcut konumu diistiniilerek alinmaz. Gelecekte
konumlandirabilecegimiz pozisyonlar da diisiiniilerek alinir. Basladigi birimde
calisan bir kisi yeteneklerine gore ileride farkli bir firmamizin farkli bir
pozisyonunda da gorev alabilir ya da mevcut pozisyonunun ilgili alaninda daha
farkli bir birimde de gorevlendirilebilir. Bu kisinin yeteneklerine, kendini nasil
gelistirdigine ve kisinin beklentisine gore sekillenir (Y5)”. “Teknolojinin ve
bilginin ¢1§ gibi biiyliyerek ilerledigi giiniimiizde Satis personelleri i¢in viicut
dili okuma, Teknik personellerimiz i¢in yeni motor ve alternatdr egitimlerini

mevcut egitim programimiza adapte ederek gerekli egitimleri aldiriyoruz (Y8)”.
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“Yaptigimiz isin i¢inde tasarim, teknik analiz ve hesaplamalar, algoritma
gelistirme gibi belli basli konular var. Ozel projeleri iiretirken zaten
calisanlarimiz hangi alanlarda 1iyi olduklarin1 yaptiklar1 is ile ortaya
koymaktalar. Bizlerde nihai sistemin ¢ok daha iyi olabilmesi i¢in personellerin
iyl oldugu yanlar1 projelerimizde optimum diizeyde kullanmaya calisiyoruz
(Y12)”. “Yetenek yonetimi adina ylrittiglimiz c¢alismalar mevcuttur.
Performans degerlendirme siireglerinde alinan verilere ve hedeflere ulagsmadaki
uyumu, kisilerin yOneticilerinden ve kendilerinden aldigimiz bilgiler
dogrultusunda, terfi, dikey ya da yatay rotasyon yoluyla kisilerin gérevlerinde
degisiklige gidebiliyoruz (Y14)”. “Birbirimizden 0&greniyoruz adi altinda
baglattigimiz yontem ile ¢alisma arkadaslarimizin her konuda sahip olduklari
bilgi ve tecriibeleri diger calisanlarimiza da 6gretmeyi amagladik. Ornek vermek
gerekirse; cok uluslu bir firma yapimizin vermis oldugu degerler yabanci
dillerini gelistirmek isteyen ve bu konuda yardim edebilecek c¢alisanlarimizi bir

araya getiren sanal platform olusturduk (Y16)”.

e Soru 8: Gelisen teknolojik olanaklar insan kaynaklar1 biriminin igse alim

uygulamalarindaki sorumluluklarini etkilemekte midir?

Aragtirma kapsminda incelenen son soru ise gelisen teknolojik olanaklarin insan
kaynaklar1 biriminin ise alim uygulamalarindaki sorumluluklarini etkileyip
etkilemedigidir. Bu baglamda yoneticilerin degerlendirmeleri c¢izelge 11’de

gosterilmektedir.

Cizelge5.9: Teknolojik Gelisme ile Insan Kaynaklar1 Sorumluluklar1 Arasindaki

n
Departmanlarin ve stratejilerin gelisen teknolojiye uyarlanmasi (Y1, Y3, Y8, Y11, 7
Y12,Y13, Y14)
Ise alim siireclerinin elektronik ortama aktarilmasi (Y2, Y5, Y9, Y10, Y16) 5
Yapay zeka (Y6, Y7) 2
Sosyal medyay1 etkin kullanma (Y4) 1

Cizelge 5.9 incelendiginde firmalarin gelisen teknoloji ile birlikte insan
kaynaklar1 biriminin yetki ve sorumluluklarinin da degisecegi konusunda hem
fikir olduklar1 goriilmektedir. Buna gore yoneticilerden 7’si gelisen teknoloji ile
birlikte firma departmanlarinin ve stratejilerinin gelisen teknolojiye uyarlanmasi

gerektigini belirtmektedir. Ayrica yoneticilerden 5’1 ise alim siireglerinin
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elektronik ortama aktarilmasi gerektigini, 2’si yapay zekanin daha etkii
kullanilmas1 gerektigini ve 1’1 ise sosyal medyanin daha etkin kullanilmasi

gerektigini belirtmektedir.

Bu sonug literatiirdeki diger sonuglarla desteklenmedktedir. Giiler (2006)’e gore
yiiksek potansiyeli bulunan ve gelecek vadeden kisileri isletmeye ¢ekebilmek ve
bunlar igerisinden yetenekli oOlanlar1 kesfederek dogru pozisyonlarda
gorevlendirebilmek basarili bir ise alim siirecidir. Ancak bu siire¢ teknolojide
yasanan gelismelerle birlikte degisme ve donlisme ugramis durumdadir. Bugiin
isletmelerin bircogu internet temelli isglicli pazarini kullanmakta ve daha genis
bir cografyaya hitap ederek bu siireci dncekilere kiyasla daha hizli ve daha az
maliyetli yapma imkanina kavusmaktadir. Ayni sekilde Ogiit ve arkadaslari
(2004) da teknolojinin insan kaynaklar1 uygulamalarinin dogasini degistirdigini
bu nedenle isletmelerin rekabetc¢iligini siirdiirebilmek amaciyla yap1 ve
siireclerini yeniden tasarlamalar1 gerektigini belirtmektedir.Diger taraftan firma
yoneticilerinin gelisen teknolojik olanaklarin insan kaynaklari biriminin ise alim
uygulamalarindaki sorumluluklarina etkisine iliskin goriislerinden bazilar1 ise

asagidaki gibidir.

“Daha Once belirlenmis kistaslara gore uygun adaylarin belirlenmesi, ilk
goriismelerin yapilmasi ve Onerilmesi. Ama bir elektirk miihendisi olarak da
belirteyim ki yakin zamanda ¢ok ciddi teknolojik degismelere sahit olacagiz.
Bunu gorebilen sirketlerin veya departmanlarin stratejileiini gelistirirken bu
noktayr gdz ardi etmeyeceklerini diisiiniiyorum (Y1)”. “IK birimi siirekli
kendini gelistirmek ve egitmek zorunda olan bir birimdir. Giinlimiizde
teknolojiyi en hizli ve en etkin bi¢imde kullanan insan kaynaklar1 birimleri, bu
sayede analizlerini ve raporlamalarini etkin bir sekilde yapabilecek, bunlarin
sonuclarina gore stratejilerini hizli bir sekilde belirleyerek, dogru yatirimlari
yapabilecektir. Firmamizda insan kaynaklar1 boliimiinii en iyi hizmeti sunmasi
gereken bir bolim olarak goriiyoruz. Bu dogrultuda calisanlarimizin insan
kaynaklarinin yiiriittiigli ve yonettigi tim konularda daha az zaman harcayarak
daha fazla etkilesim icerisinde girebildikleri dijital self servis uygulamalarini
siireclerimizde uyguluyor ve tiim siire¢lerimizi de bu dogrultuda kurguluyoruz
(Y3)”. “Hersey nerdeyse artik bilgisayar ortaminda yapiliyor. Herhangi bir ise

alimda ik ya zaten gerekli bilgileri iletiyoruz. Onlar zaten detay kisimlarini da
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biliyor, nitelik olarak. insan kaynaklarilarinin zaten ilgili sektdrde bilgisi olmasi
sart. Hem calisanin hem de insan kaynaklari calisanlarinin teknolojiyi takip
etmesi, sistemlerini ona gore dizayn etmesi gerekir. Zaten biz insan
kaynaklarma teknik anlamda tiim bilgileri iletiyoruz. ik calisanlarmin da bu
konuda bilgi sahibi olmas1 énem addeder. Teknolojiyi yakalayabilmemiz i¢in
istthdamin da bu yonde olmasi gerekir. Kisi teknoloji ile hem kendini hem de
sirketi gelistirecek (Y5)”. “Ornegin, giiniimiiziin en yiiksek teknolojik iilkesi bu
glin bakin Japonya’dir. Kimse bunu yadsiyamaz ve inkar edemez. Temelinde
yatan ise egitimdir. Okuryazar olmama oran1 %0,20 dir. Bu da su anlama gelir
sadece kres cocuklar1 egitimsizdir ¢ilinkii onlar1 da oyunla bazi seylere
alistirirsimiz. Kalan %99,80 lik ¢ocuk, ergen, geng, olgun ve ihtiyar sinifindaki
insanlarin tamami kendi dillerini okuryazardir ve 1952 yilindan buya anadil
haricinde 2. Dil ve 3. Dil bilme yayginlastiriliyor. Gelismek i¢in okumaliyiz,
okudukg¢a soru sorar hale geliriz, bilgi a¢ligimiz arttikga 6nce maddi ilimleri
daha rahat agiklamaya sonra da manevi ilimleri kesfe baslariz. Insan
kaynaklarina diisen gorev ise hem ise alimda hem de aldikdtan sonra bu bilingle
hareket etmektir (Y8)“. “IK 6zellikle ise alimlarda teknoloji ve dngoriisii yiiksek
personelleri ise almali. Boylece gelisen teknolojiye ayak uydurabilen ve bu
teknolojik siirecte kendini gelistirebilen personel ise almali (Y11)”. “Sirket
blinyesine yeni bir personel kazandirmak 6zellikle teknolojinin  ve
erisilebilirligin bu denli kolay ve hizli oldugu bir donemde daha da
zorlasmaktadir. Mavi yaka da dahil tiim adaylar artik istedigi pozisyonlar i¢in
teknoloji sayesinde farkli alternatifler bulabilmekte ve se¢im hakki daha 6nce
firmalarda iken giliniimiizde tercihi yapan daha ¢ok adaylar olmaya baslamistir.
Insan Kaynaklar1 boliimii olarak dogru adaya ulasmak ve sirket biinyesine
kazandirabilmek i¢in dijital IK portallarindan, danismanlik firmalarindan ve
online yetkinlik testlerinden faydalanmaktayiz. Ilgili pozisyonun bagli olacag
yoneticinin goriisii  kadar Insan Kaynaklar1 biriminin goriisii de karar
asamasinda etkili bir faktor oldugu icin goriismeleri dogru degerlendirmek ve
yoneticileri dogru olarak yonlendirebilmek siireclerimize dogru adimla
baglamanin ilk sorumluluklarindadir (Y14)”. “Adaylara online anketler
gondermek, skype gibi platformlar1 kullanarak goriismeler yapmak ve yetenek
analizi temelli uygulamalar kullanarak hem adaylarin hem de yoneticilerin

zamanlar1 daha az alinmaktadir. Diger bir yandan internetin giicii sayesinde ¢cok
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sayida adaya hizlica ulasip personel arama ve is arama siire¢leri cok daha efektif

yonetilmektedir (Y16)”.
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6.SONUC VE ONERILER

Insan kaynaklar1 yonetimi anlayisi, tarim toplumundan bilgi toplumuna kadar
siirede ylizyillar boyunca gelismis, insana yaklasimi, yonetim felsefesini
gecirdigi bunca degisim ile sekillendirmistir. Caglar boyunca insan farkl
anlamlara sahip olmustur. Antik ¢agin sehir devletlerinden, orta cag skolastik
diislincesine, kole toplumlarindan, isletmelerin stratejik degerlerine kadar
bir¢ok farkli anlam, birgok farkli isim insani tanimlar nitelik kazanmistir. Iginde
bulundugumuz 21. yiizyilda ise esit, Ozgilir, diinyanin en Onemli parcasi
konumunda bireyler olarak varligin1 silirdiirmektedir. Yiizyillar boyunca
yasadig1 tiim bu farkli siire¢ iginde insanin, hangi sifat olursa olsun; ister kole,
ister asker, ister yurttas, yonetilmesi ve yonlendirilmesi hep var olan bir siireg

olmustur.

Sanayi Devrimi ile birlikte insan1 yonetmek sadece devletlerin ya da toprak
sahiplerinin isi olmaktan ¢ikmis, ilk olarak isletme sahiplerinin, ardindan
gelisen teknoloji ve ¢aligma hayati ile birlikte toplumun her kesiminden farkli
insanlarin sorumlulugu halini almistir. Ilk kurulan fabrikalarda gorev yapan
yOnetici, amir, ustabasi gruplarindan, modern isletmelerde var olan bdliim ve
proje yoneticilerine, ekip ve takim yoneticilerine vb. yOnetici gruplarina kadar
isletmelerin her kesiminin birer sorumlulugu halini almistir. Giinlimiiz ¢alisma
hayatindaki insan kaynaklar1 yonetimi merkezi insan ve isletme olan, her iki
tarafin da gelisip memnun olmasini saglayan ve bu temelde kendi profesyonel
uygulamalar1 (ise alim, egitim, kariyer, iicret vb.) bulunan sistemli bir siire¢ler

biitlin olarak varligini siirdiirmektedir.

Arastirmada insan kaynaklari yonetimine stratejik agidan yaklasarak, yetenek
yOnetiminin bu dogrultuda uygulanmasinin siirdiiriilebilir rekabet saglamada,
isletmeler i¢in ne Olgiide Oonemli oldugu {iizerinde durulmustur. Arastirma
yapilan sektdr ise stratejik anlamda tim ¢evreyi ve ekosistemi dogrudan
etkilediginden otiirli, 6zellikle bu sektdr temelinde yapilan degerlendirmeler

arastirmaya daha farkli ve daha derin bir anlam kazandirmaktadir.
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Ucgiincii ve dordiincii boliimlerde arastirma ana konulari, destekleyici ve paralel
diger yontemlerle agiklanmis, birbiri ile olan baglantilar1 ve etkilesimleri ¢esitli
ornek ve yaklagimlarla belirtilmistir. Herhangi bir orgiit i¢inde gdrev yapan
mevcut ¢alisanlar, farkli kiiltiir ve deger yargilarina sahip olmalar1 dolayisiyla,
insan kaynaklar1 yonetimi anlayisina ¢ok yonli ve stratejik bir mantik
kazandirarak, diger yonetim felsefeleri ile uyumlu, daha derin bir ydnetim
felsefesi olmasini gerekli kilmaktadir. Orgiitsel baglilign arttirmanin  kilit
unsurlarindan biri calisan1 tanimaktan geger. Mevcut calisanlar1 taniyarak
onlarin deger yargilarin1 ve beklentilerini anlayarak bir yetenek yonetimi
calismasi yapilabilir. Kendisinin dinlendigini ve anlasildigini diisiinen ¢alisan,
kendini daha degerli hissederek sosyolojik ihtiyaglarinin karsilanmasi ile orgiite

olan bagliligini artirir.

Yapilan arastirmaya gore; insan kaynaklar1 yonetimi, olaylara daha stratejik bir
bakis agisiyla yaklasarak, sahip oldugu sorumlulugu genisletmek ve yonetim
felsefesini bu dogrultuda sekillendirmek zorundadir. Insan kaynaklari,
isletmenin sadece mevcut departmanlarindan biri degil, isletmenin politikalarini
ve stratejilerini olusturmada yardimci, bu politikalart uygulamada ve
gelistirmede ana bilesen konumunda olmasi gerekmektedir. Toplam kaliteyi tam
anlamiyla uygulamay1 hedefleyerek, isletmenin gelecek hedeflerine ulasmada,
bir¢ok farkli degiskeni hesaplayarak; kadrolarin olusturulmasi, gelistirilmesi,

dogru ve etkin bir bigimde kullanilmasini1 igermelidir.

Stratejik insan kaynaklar1 yOnetimi uzun vadeli stratejiler iiretebilen, insan
odakli, ¢alisan refahi1 ve igveren devamliligini 6ngdren proaktif bir siirectir.
Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi geleneksel insan kaynaklar1 yonetimi gibi
odak noktas1 yalnizca 1s goren iliskileri olarak faaliyette bulunan bir kavram
degil, i¢ ve dis miisterilerle birlikte rekabette iistiinliigii saglamak, isletmenin
gelecekte nerede olacagini tahmin edip olasiliklar1 degerlendirmek, bu
olasiliklara gore farkli stratejiler belirleyen biitiinsel bir kavram olarak
tanimlanmaktadir. Bu siliregleri gergeklestirebilmek icin her isletme gibi

biinyesinde en yetenekli en donaniml1 kisileri istihdam etmeyi amag¢lamaktadir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi mantigi ile insan kaynaklari, isletme i¢inde
harekete gegiren, degisim lideri, yaratici ve ilerleme odakli bir yapiya sahip

olmalidir. Sahip oldugu bu yapiy1 isletme iginde gorev alan tiim calisanlara
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benimsetmeli ve uygulatabilmelidir. Bunun i¢in de bdliim ydneticileri ile tam

bir uyum igerisinde ¢aligsmalar1 zorunludur.

Arastirma kapsaminda elde edilen sonuglar incelendiginde goriismeye katilan
yOneticilerin iiretim miidiirii insan kaynaklar1 midiirii, kalite giivence miidiiri,
fabrika midiri, egitim birimi sorumlusu, planlama miidiirii, proje miidiri ve
mithendis miidlir olarak gorev yapmaktadir. Diger taraftan ise alim
goriismelerinde yoneticilerin adaylardan beklentileri farklilagsa da bu
beklentilerin yoneticilerin firmadaki pozisyonu ve sorumluklariyla iliskili
oldugu goriilmektedir. Buna gore firmada kalite giivence midiri
pozisyonundaki yoneticilerin adaylardan kalitenin bilincinde olmasini bekledigi,
egitim birimi yoneticilerinin adaylarin akici ve diizgiin konusmasini bekledigi,
proje midiirleri ya da mithendis miidiirlerin ise adaylarin teknik yeterlilige sahip

olmalarini bekledikleri goriilmektedir.

Goriismeye katilan yoneticilerin nitelikli ve yetenekli oldugunu disiindiikleri
adaylar1 firmada pozisyon bulunmasa dahi istihdam etme konusunda g¢esitli
alternatifler denedikleri goriilmektedir. Buna gore yoneticiler firmada uygun bir
pozisyon olmasa da yetenekli ve nitelikli oldugunu diisiindiikleri adaylarla ilgili
gelen bagvurulan ilgili yoneticilere 6nerdiklerini, bu basvurular1 6ncelikli aday
havuzuna kaydettiklerini ve bu adaylar1 kagirmamak adina yeni bir pozisyon
actiklarin1 belirtmektedirler. Ayrica yoneticilerin ¢alisanlarin motivasyonlarini
ve Orgiitsel bagliliklarin1 artirarak onlarin firmada daha uzun siire kalmalarini
saglayacak c¢esitli faaliyetler yaptiklar1 goriilmektedir. Buna kapsamda
yoOneticiler ¢alisanlarin egitim olanaklarini artirmakta, rahat, huzurlu ve mutlu
calisma ortaminda c¢aligmalarini saglamakta ve c¢alisanlara esnek calisma
saaatleri uygulamaktadirlar. Ayrica yoneticiler ¢alisanlar ile etkili ve pozitif
yonde iletisim kurarak, 6zel giin organizasyonlar1 ve tatil gibi sosyal etkinlikler
diizenleyerek, performans primleri vererek ve kariyer firsatlar1 sunarak
calisanlarin motivasyonlarini artirmayi ve onlarin uzun siire firma biinyesinde

bulunmasini saglamay1 hedeflediklerini belirtmektedirler.

Arastirma kapsaminda incelenen firmalarin c¢alisanlarin egitimi ve kendilerini
gelistirilmelerine yonelik cesitli faaliyetler yaptiklari goriilmektedir. Firmalar
bu uygulamalar1 genellikle egitim biriminin koordinasyonunda yiiriitiirken kimi

zaman da is ortaklarindan destek almaktadir. Ayrica firmalar egitim
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planlamasinin yillik yapildigini ve bu egitim giderlerinin de egitim biit¢esinden
karsilandigini  belirtmektedir. Yoneticilerin yetenek yonetimi yaklasimi
kapsamindaki uygulamalar sonucunda calisanlardan beklentilerinin ise kisa ve
uzun vadede farklilastig1 goriilmektedir. Ancak nihayetinde yoneticilerin verilen
egitimler sonucunda calisanlarin firmaya katma deger iiretmesini bekledikleri

goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda goriislilen firmalarin yetenek yonetimi kapsaminda
calisanlara gerekli kariyer olanaklart olusturma c¢alismalarini yaptiklar

sOylenebilir.

Arastirma i¢indeki 6nemli sonuglardan biri de goriismeye katilan yoneticilerin
neredeyse tamami gelecege doniik, gelisime agik profildeki kisilerle ¢alismak
istemektedir. Isletme imkan sagladigi halde, bu imkani kullanmak istemeyen
kendini gelistirme adina harekete gegmeyen ¢alisanlarin da var oldugunu, ama
istenilen hedeflere ulasmanin bu bilingteki personellerle zor oldugunu agikg¢a
dile getirmislerdir. Ayrica diiriistliikk kavrami iizerinde de ¢ok fazla durulmustur.
Isletmeyi belirledigi hedeflere gétiirecek olan calisanlardir. Her birim, her
bolim birbiri ile isbirligi yaparak, Orgiitii basariya ulastirabilir. Fakat diiriist
olmayan c¢alisanlarin oldugu, giiven duygusunun bulunmadigi isletmelerde

basariya ulasmak oldukc¢a zordur.

Calisma hayatinin sekillenmesini saglayan en Onemli bilesenlerden biri de
teknolojidir. Goriisme yapilan kisilerin ¢ogu genel stratejik anlamda bir 6rnek
verirken genel olarak teknolojiyi kullanmiglardir. Arastirmanin temel
sonuglarindan bir tanesi de teknoloji, insan kaynaklar1 yonetimini ve
uygulamalarint dogrudan etkileyebilmektedir. Teknolojik degisimlerle birlikte is
ve calisana olan bakis zaman i¢inde degisiklik gostermistir. Bir isletmede alinan
kararlar ve belirlenen stratejiler teknolojik gelismelerden bagimsiz
belirlenmemelidir. Isletme igin en uygun sistem bu temelde degerlendirilmeli ve
uygulanmaya alinmalidir. Insan kaynaklar1 gergeklestirecegi tiim faaliyetleri,
gelisen teknoloji 15181nda degerlendirmeli ve ilk olarak tim ekip {iyeleri bu
teknolojik gelismenin yakin takipgisi olmalidir. Sadece giinlimiiz odakl
calismak yerine gelecegi diisiinerek calisilmali ve olabilecek herhangi bir

gilincelleme yine bu temelde degerlendirilmelidir.
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Isletmenin sahip oldugu yeteneklerin, stratejik bir bi¢cimde diger béliim
yoneticileri ile uyum igerisinde degerlendirilmesi ve yonetilmesi gerekmektedir.
Ayn1 zamanda isletmeye kazandirilacak olan yeteneklerin de tiim bu kapsaml
sistem iginde uygulanmasi, ¢ok &nemlidir. Insan kaynaklarmin ise alim
siireclerinde alacaklar1 kararlar ile isletmelere giiniimiizde ve gelecekte deger
yaratacak isgorenleri siirdiiriilebilir rekabet kapsaminda isletme biinyesine
kazandirmalari, stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin temel sorumluluklarindan
biridir.

Her ¢alisanin sahip oldugu yetenegin tespiti, isletme i¢cinde en uygun olacak
gorevde degerlendirilmesi insan kaynaklarinin yetenek yonetimi adina
yluriitecegi faaliyetlerin temelini olusturmalidir. Her calisana esit yaklasim
saglanmali, adil, dogru ve tarafsiz bir politika benimsenmelidir. insan
kaynaklar1 tiim isletme hedef ve politikalarinin uygulayicisi oldugundan, isletme
hedef ve stratejilerini dogru analiz etmeli, bu analiz sonucu gii¢lii bir strateji
olusturmak zorundadir. Isletme iist yonetimi ile ilgili caligmalar1 yaparak
isletme hedeflerine goére en uygun gorev dagiliminin yapilmasi gerekmektedir.

Dogru ve etkin kariyer yonetimi bu ¢alismalarin yapilmasi ile saglanabilir.

Yetenek yonetimine, yetenek kazanimi ve yeteneklerin orgiitte tutulmasina
stratejik bir bakis acisiyla yaklagsmak ve uygulamalari da bu dogrultuda
gerceklestirmek, isletmelerin rekabet avantaji elde etmesinin Onemli
bilesenlerindendir. Yetenek yonetimini c¢alismalarini, tam anlamiyla
uygulayabilen isletmeler, verimliligi arttirabilmekte, ¢alisanlarin sahip oldugu
yetenekleri etkin sekilde kullanarak elde edilen ¢ikti ile rekabette listlinliigii
saglayabilmektedir. Isletmeler ve sahip oldugu calisanlar gelecege doniik,
yaratict bir bakis agisiyla, tam bir uyum ve anlayis icerisinde, siirekli gelisimi
ve ilerlemeyi benimseyerek, alacaklar1 kararlar ve gerceklestirecegi

uygulamalar ile siirdiiriilebilir olmay1 basaracaklardir.

Insan kaynaklar1 uygulamalarina stratejik agidan yaklasarak, stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi vizyonu benimsenmeli ve hem Orgiite yeni kazandirilacak
yetenekler hem de orgiitteki yetenekler bu vizyona uygun bir yetenek stratejisi

ile yonetilmelidir.
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EKLER

EK 1:Arastirma Sorularini1 Karsilama Puanlari

80



2. Goriisme Sorusu:

EK 1:Arastirma Sorularin1 Karsilama Puanlari

Aras. Aras. Aras. Aras. Aras. Aras. Aras. Aras.
Sor.1 Sor.2 |Sor.3 |Sor.4 Sor. 5 Sor.6 |Sor.7 |Sor.8
8 7 4 3 2 5 6 1

3. Goriisme Sorusu:

Aras. Aras. Aras. Aras. Aras. Aras. Aras. Aras.
Sor.1 Sor.2 |Sor.3 |[Sor.4 Sor. 5 Sor.6 |[Sor.7 |Sor.8
1 2 8 7 6 4 5 3
4.Goriisme Sorusu:

Aras. Aras. Aras. Aras. Aras. Aras. Aras. Aras.
Sor. 1 Sor.2 |Sor.3 |[Sor.4 Sor. 5 Sor.6 |[Sor.7 |Sor.8
2 3 4 5 8 6 7 1
5.Goriisme Sorusu:

Aras. Aras. Aras. Aras. Aras. Aras. Aras. Aras.
Sor. 1 Sor.2 |Sor.3 |Sor.4 Sor. 5 Sor.6 |Sor.7 |Sor.8
6 8 1 4 5 3 7 2

6. Goriisme Sorusu:

Aras. Aras. Aras. Aras. Aras. Aras. Aras. Aras.
Sor. 1 Sor.2 |Sor.3 |Sor.4 Sor. 5 Sor.6 |Sor.7 |Sor.8
6 7 1 5 2 3 4 8

(*) Arastirma Sorularin1 Karsilastirma Puanlarit Tablosu, Tez ¢alismasini yapan

Atakan Erdogdu tarafindan, Tez Damismanmi Dr. Ogr. Uyesi M. Adil

Salep¢ioglu’nun kontroliinde, hazirlanmigtir
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