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OZET

Globallesen diinyanin sert rekabet kosullar1 glinlimiiz is yasaminda koklii bir
degisime neden olmustur. Degisim silirecine uyum saglayabilmek dogrultusunda
onden esen riizgar1 arkasina almak ve bunu siirdiiriilebilir iistiinliige doniistiirmek
isteyen sirketler yeniden bir yapilanma siirecine girmek zorunda kalmislardir. Bu
durum, ihtiya¢ duyulan g¢alisan profilinin de degismesine neden olmustur. Daha
yetenekli, dgrenmeye a¢ ve hirshi calisanlarin dnemi giin yiiziine ¢ikmustir. Isletme
basaris1 i¢in yetenegin giderek Oneminin artmasi yetenekli ¢alisanlara olan
bagimhilig1 da arttirmustir. Ihtiya¢ duyulan nitelikli is giiciiniin olusturulmasi ve

yonetilmesi gereksinimi dogrultusunda yetenek yonetimi kavrami ortaya ¢ikmistir.

Mevcut calisma da oOncelikle yetenek ve yetenek yonetimi kavramlari
derinlemesine anlatilmig ve sonrasinda ise yetenegi yonetebilmek icin bir yetenek
yonetimi metodu ortaya ¢ikarilmistir. Bulunan bu metod yetenek yoOnetimini
adimlara indirgeyerek somutlagtirmistir. Daha sonrada bir uygulama ile bu metod

desteklenmistir.
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GIRIiS

Soguk Savasin’da sona ermesinin verdigi cosku ve giicle birlikte kapitalist
diizenin {iriinii olan kiiresellesme, yiliksek ivmeli bir sigrama yakaladi. Bunu hizla
tiim diinyay1 esareti altina almasi izledi. Kiiresellesmenin etkisi ile sinirlar ortadan
kalkti. Diinya kiiresel bir kdy haline geldi. Bilgi ve iletisim teknolojileri siirekli bir
gelisme siirecine girdi. Mal ve hizmetler ile bunlara ait bilgiler serbest dolagim hakk1
kazandi. Aym sektérde calisan firmalarin benzer makine, techizat, yazilim vs.
ulagsmasi1 kolaylasti. Kisacasi, sermaye ve Tlriinler hizla el degistirdi. Boylece
sirketlerin elindeki rekabet unsurlar1 bir bir azaldi. Serbest rekabet denilen bu diizen
is hayatin1 ve degerlerini bastan asagi degistirdi. Bu durum sirketlerin maddi
varliklarinin degerini hizla diisiirdii. Sirketler piyasa degerini korumak ve sonra da
artirmak i¢in azalan maddi varliklarinin yerine hizla siibjektif varliklarini
yerlestirmeye basladilar. Bu agir rekabet ortamindan en derin etkilenen yapilardan
biri insan kaynaklar1 oldu. Orgiitiinii ayakta tutabilmek igin yapisinda degisiklige
gitti. Gelecegin neden olacagi belirsizliklere karsi proaktif hareket edebilmek,
isletmenin hedefleriyle c¢alisanlarin uyumlu hale getirilmesi igin stratejik yonetim
siirece entegre edilmeliydi. Buna binaen Insan kaynaklar1 yonetimi, stratejik yonetim
ile birleserek stratejik insan kaynaklar1 yonetimi adin1 aldi. Stratejik insan kaynaklar
yonetimi, organizasyona rekabet istiinliigli saglamak amaciyla gerekli insan
kaynaginin bulunmasi ve yetistirilmesi ilgili politikalar tiretme, planlama, orgiitleme,
yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini iceren, bilinmeyeni bilinir hale getiren bir

disiplindir.

2000’11 yillara dogru mevcut stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ¢alisanlar ile
sirket isteklerine cevap veremez hale geldi. Zaman bazli isgiicli, ¢alisanin kisisel
gelisimi ve yetkinlik bazli iicretlendirme vs. etkenler 2000 yilinda stratejik insan
kaynaklariin biitiinlesik(katalitik) insan kaynaklar1 adim1 almasina neden oldu.
Ancak insan kaynaklar1 gelisim siireci, ¢alisan istekleri ve piyasanin ihtiyaci hala tam

olarak karsilanamamisti.



Giliniimiizde ise gelisen insan kaynaklar1 siirecinin lokomotifi, c¢alisanlarin
sahip oldugu yeteneklerdir. Yetenekli ¢alisanlarin, deger yaratan, iireten, yaratici
isgiicli oldugu ve bulunmasinin hizla zorlasarak ugruna yetenek savaslarinin olacagi
kacmilmaz bir Ongoriidiir. Bu yiizden de isletmeler yetenekli bireyleri kendilerine
cekmek, onlar1 elde tutmak, bagliliklarini saglamak i¢in egitim, kariyer ve lider
mentorlugu gibi cesitli firsatlar sunmak zorunda kalacaktirlar. Bu durum insan
kaynaklarinin gelisim silirecine insan sermayesinin temel yapitasi, yeteneklerinde
eklenmesinin gerekli kilmistir. Akabinde yetenek yonetimi yaklasimi, siirece entegre
edildi. Isletmeler icin stratejik rekabet iistiinliigii haline gelen yetenekler yonetilmeye
baslandi. Bu kapsamda yapmis oldugumuz ¢alisma, yetenekli kisilerin bulunmasi,
sirkete kazandirilmasi, gelistirilmesi ve sonrasinda ise bu calisanlardan etkin bir

sekilde yararlanabilmek i¢in yetenek yonetimi uygulamasi olusturmaktir.



1. YETENEK YONETIMIi YAKLASIMI

1.1.Yetenek Kavrami

Yetenek yonetiminin temelleri yetenek kavrami {izerinde kuruludur. Bu yiizden
de oOncesinde yetenek kavrami iyi bir sekilde analiz edilmelidir. Mevcut kavram
yetmek’ ten yet-enek seklinde vuku bulmustur. “Bir seyi yapabilme giicii, yatkinligi”

olarak ifade edilir.'

Prof. Dr. ilhan Erdogan ‘Isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik’ kitabinda
yetenegi su sekilde tanimlamistir; “Yetenek, kisinin belirli iliskileri kavrayabilme,
analiz edebilme, ¢oziimleyebilme, sonuca varabilme gibi zihinsel 6zellikleri ve bazi
olgular1 gerceklestirebilmesi seklindeki bedensel Ozelliklerinin tamamidir. Bu
durumda yetenek, bireylerin davraniglarini diizenlemede yararlandiklar1 zihinsel ve

bedensel kapasiteleri olarak diisiiniilebilir.””

Esasinda sirketler arasi rekabet {stiinliigiinii saglayan kritik faktor temel
yetenektir. Temel yetenek; yetkinlik ve yetenek bilesenlerinden olusturulmus,
sitketin kopyalanamayan ve taklit edilemeyen rekabet unsurudur. Tamer Kogel’e
gore, “Temel yetenek, bir isletmeyi baska isletmelerden ayiran, isletmenin vizyonunu
gerceklestirmesinde rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi,

beceri ve yetenegi ifade etmektedir.””

! Meydan Larousse, “Biiyiik Liigat ve Ansiklopedi” cilt 20. (28 Ekim 1992). 5.347.

? Nevin Ceylan , “insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yetenek Yonetimi Ve Bir Uygulama”, (i.U.
Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali, insan Kaynaklar1 Anabilim Dali, Yiiksek Lisans
Tezi), Istanbul 2007. 5.5

3 Meral Coskun, “Temel Yetenek Ve Dis Kaynak Kullanimi” (Cevrimigi)
http://www.hrturkiye.com/index.php/temel-yetenek-ve-dis-kaynak-kullanimi/,

(Erisim Tarihi: 25.04.2011).



http://www.hrturkiye.com/index.php/

1.2.Yetenek Yonetimi Kavrami

Yeteneklerin, stratejik rekabet unsuru haline gelmesi ve ydnetim alaninda
Oneminin anlasilarak degerlenmesi yaklasik olarak 30 yillik bir siirecin Uriintidiir.
Yeteneklerin, isletmeleri digerlerine oranla avantajli bir sekilde 6n plana ¢ikaracagini
sOyleyerek yonetim alaninda ilk ortaya atan kisi Selznick’tir. Selznick e gore; “bu
ozellikleriyle yetenekler, isletmenin, isletmeyi one gecirme potansiyeli tasiyan, ayirt
edici unsurlaridir.” Strateji alaninda ise bu kavrami ilk ortaya atan “The Core The

Competence Of The Corporation” makalesi ile Hamel ve Pharad ikilisidir. *

Yetenek yonetimi giliniimiizde miikemmel organizasyonlar olusturmak igin
kullanilan kapsamli ve entegre bir siirectir. Yetenek konseptine dayali bir orgiit
yapist olusturmak ve bunu basariyla yonetmek i¢in Oncelikle yapilanlarin yonetim
diizeyinde sahiplenmesi gereklidir. Sonrasinda sirket kiiltiirii, amaclari, hedefleri ve
stratejileri ile biitlinlesik bir yetenek yoOnetimi stratejisi olusturulur. Bu yoOnetim
yaklasiminda, yetenekli kisilerin sirkete c¢ekilmesi, etkin gelistirme programlari
sayesinde elde tutularak katma deger yaratacak ortam saglanmasi gereklidir.
Ardindan da yiiksek performans gosteren kisilerin etkin performans ve yetkinlik
sistemleri ile degerlendirilir. Farkli performans gosterenler diger kisilerden
farklilagtirilarak inovatif tanima ve O&dillendirme sistemlerinin uygulanarak
yontemden basarili sonuglar alinabilir. Bu durum da sirketlerin yliksek performansa

ve sonug odakli bir kiiltiire sahip olmasini zorunlu kilmaktadir.

Yetenek yonetimini, isletmenin basariya ulasmasinin piif noktasi olan yetenekli
calisganlarin  bulunmasi, egitilmesi, gelistirilmesi ve isletmenin amaglari
dogrultusunda yetistirilerek onlardan faydalanilmasini amaclayan biitiinlesik bir

yaklagim olarak ifade edebiliriz.

* Nevriye Altuntug, “Rekabet Ustiinliigiiniin Siirdiiriilebilmesinde Yeteneklerin Rolii: Yetenek
Yonetim Yaklagimi 7. Siileyman Demirel U. iktisadi Ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi
Y.2009,C.14, s. 449.



Yetenek yoOnetimi, sirketin karsilasacagi zorluklarla bas edebilmesi ve
stratejilerini hayata gecirerek hedeflerine ulasabilmesi i¢in ihtiyaci olan yetenekleri
ile sahip oldugu mevcut yetenekleri arsindaki boslugu sistematik olarak kapatmaya
calisan, merkezinde “insan kaynag1” nin yer aldigi bir yonetim siireci olarak

tanimlayabiliriz.’

Yetenek yonetimi ise; yetenegin isletme biinyesinde stratejik ydnetimine
odaklanan, uzun donemli bir yaklasimdir. Amag; stratejik hedeflere uyumlu olarak,
dogru zamanda, dogru kisileri dogru pozisyonlara yerlestirecek yetenek arzinin

saglanabilmesidir.°

Son yillarda hem akademik ¢evrelerde hem de uygulama ¢evrelerinde belirgin bir
ilgi gbéren yetenek yoOnetimi konusu Ozellikle uygulama kisminda az gelismistir,
bunun da en Onemli sebebi yetenek yOnetiminin kesin bir taniminin ve agik

o . .7
kavramsal sinirlarinin olmamasi gosterilmektedir.

Bu tanimlar bize bir kez daha insan kaynaklarinin basarisinin temelinde bireysel
yeteneklerin gelisimi oldugunu ispatlamistir. Bu kapsamda Insan faktoriiniin kendini
tanimasi1 ve gelisimi i¢in yeteneklerinin farkinda olmasi son derece 6nemlidir. Bunu
saglayabilmek icinde uygun bir yetenek yonetimi modelinin yaratimina ihtiyag

vardir.

> Hiiseyin Cirpan ve Aykut Sen,” isletmelerde Yenilik¢iligi Gelistirmede Etkili Bir Ara¢ Yetenek
Yonetimi” Eflatun Egitim ve Danismanlik, Eyliil 2009.
6 Tolga F. Yilmaz , “Yetenek Yoénetimi Kavram icerisinde Yetenek Havuzu Olusturulmasi ve
yﬁnetimi” Maltepe U. Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Haziran 2009, s.11

a.g.e., s.7



2. YETENEK YONETIMI YAKLASIMININ SURECLERI VE
ISLEYISI

2.1.Ise Ahm Siireci

Ise alim, yetenek yonetimi yaklasiminin ilk basamagi olup en dnemli adimidir.
Isletmenin mevcut ¢alisanlarinin nitelikleri biiyiik &lgiide ise alim sistemine baghdir.
Yiiksek potansiyeli olan, gelecek vadeden, yenilik¢i, yaratici, parlak kisileri kurulusa
¢ekebilmek ve bunlar arasindan en yetenekli olanlart kesfederek dogru yerlerde
gorevlendirmek basarili bir alim siirecinin vazgecilmez kosuludur. Ciinkii yetenekli
calisanlar olmazsa yetenek yonetimi yaklastmim1i kurmanin da bir anlami

olmayacaktir.

Gliniimiiz sirketleri ige alim siirecinde farkli yontemlerden yararlanmaktadirlar.
Uygun yetene8i ¢ekebilmek igin; sayisal ve sozel yetenek testleri, potansiyel,
performans, yetkinlik testleri, kisilik analizi, vaka, evrak caligmalari, is
simiilasyonlar1 vb. uygulamalardan ve/veya da direkt yonetici transfer etmektedirler.
Sektordeki bazi firmalarin yetenek ¢ekmek i¢in yaptigi uygulamalar Tablo 1°de

gosterilmektedir.

Artarak agirlasan rekabet sartlar1 daha etkin ve verimli ise alim siireclerinin
olusturulmasin1 zorunlu kildi. Ise alim siireglerinde organizasyonlar, teknolojik
gelismelerin gergeklestirdigi inovatif ivme ile e-ise alim siireci gibi farkli bir yontemi
benimsemeye basladilar. Aralarinda secretcv.com, yenibiris.com, monster.com vb.
gibi yerli ve yabanci sitelerden yararlanarak ise alim siireclerini yonetmeye

basladilar.
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Tablo 1: Yildiz Arayisinda Olan 10 Sirket 8

Development Dimensions International tarafindan, 2001 yilinda yapilan ve

573 sirketin katildig1 aragtirmaya gore, sirketler ise alim konusunda %9’u kurumsal

web sitelerini kullanirken, % 56’s1 internetteki ise alim sitelerini ve % 35’de hem

kurumsal hem de internet {izerinden yararlandigi ortaya ¢ikti.(Sekil 1)

¥ Hande D. Siizer, “Sirketler Yildiz Pesinde!” (Cevrimici) http://www.capital.com.tr/sirketler-yildiz-
pesinde-haberler/18777.aspx (Erisim Tarihi: 7.3.2011).
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®m Kurumsal web siteleri

® internetteki ise alim
siteleri

= Hem kurumsal web
siteleri, hemde
internetteki ise alim
siteleri

Sekil 1: ise Alimda Web Sitelerinden Yararlanma Orani’

Sirketlerin ana faaliyet konularinin disinda stratejik anlamda belki de en
onemli siireclerinden biri ~Vise alim™ siirecidir. Dogru elemanm dogru ise
yerlestirilmesi siireci kendi i¢inde dinamikleri olan ve profesyonellikle yiiriitilmesi
gereken bir siirectir.'’ Bazi sirketler ise alim siireglerini danigman firmalar
aracihigiyla gegeklestirmektedir. Insan kaynaklar1 birimine ya da profesyonel bir ise
alim ekibine sahip olmayan, bu alana yatirim yaparak sirkete ek yiik olugmasin
istemeyen isletmeler bu islemi; Adecco, Oxygen, HRM, Fortune danismalik,

Randstad vb. danigmalik firmalar aracilig1 ile karsilamaktadirlar.

°Endiistri mithendisligi sitesi, (Cevrimici) http://enm.blogcu.com/insan-kaynaklari-aday-toplama-
nedir-2/9114706 (Erisim Tarihi: 11.03.2011).

Gizem Dalay Tanriverdi, (Cevrimigi) http://ikdp.ticaretimiz.com/a35-secme-yerlestirmenin-
stratejik.html (Erigim Tarihi: 11.03.2011).


http://enm.blogcu.com/insan-kaynaklari-aday-toplama-
http://ikdp.ticaretimiz.com/a35-secme-yerlestirmenin-

Vizyon, . Bagvuru takip
misyon ve Is tanim Bagvuru formu formu
amaclar
Basvuru dosyast \
Telefonda
miilakat &o6n
goriisme
Ise alinma Kurumsal
&giris islemleri inang ve
degerler \
y Dogrulama
\/ Perf'orr'nans. (isle ilgili
yetkinlikleri nitelikler)
Bagvuru takip Degerlendirme Performansa
formu Ve gorus dayali miilakat
birligini

Sekil 2. ise Alim Siireci Isleyisi'’
Ise alim siireci 4 asamada gerceklesir:

2.1.1. Aday Toplama

Isgiicii planlamasi yapilarak belirlenen bos pozisyonlara, isletmenin ihtiyag
duydugu o6zellikte ve sayida calisani yerlestirebilmek amaciyla gergeklestirilen aday

bulma siirecidir. Basvuru siireci olarakta ac¢iklanabilir.

Ise basvuru siireci, gazetede yayimlanan is ilanlar1 takip edilerek, personelin ve
tanidiklarin tavsiyeleri araciligr ile mektupla veya sahsen firmaya gelerek is
bagvurusu yapanlar seklinde klasik yontemler ile gerceklestiriliyordu. Web tabanl
uygulamalarin ortaya ¢ikmasi ve iilkemizde internet kullaniminin yayginlasmasi ile

bu durum degisti.

' fsmet Barutgugil, “Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi” Kariyer Yayimcilik iletisim, Egitim
Hiz., Istanbul, Mart 2004, s.259.



Teknolojik gelismeler paralelinde isgiicii saglama yontemleri de doniisiime
ugradi. Giiniimiizde ise isletmeler internet temelli e-isgilicli pazarini kullanarak
cografya bakimindan daha genis bir pazara ulasarak bu siireci 6ncekinden daha ucuz

ve hizli yapabilme imkéanina kavusmuslardir.'?

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelisimi ile aday toplama islemi elektronik
ortama aktarilmig ve aday havuzlart olusturulmustur. Yetenekli elemanlarin
toplandig1 ilk asamadir. Buradaki isleyis soyledir; yetenekli elemanlar yetkinliklerini
mevcut sitelere islerler ve kendilerine uygun is ilanlaria gore basvuru yaparlar. Bazi
biiyiik firmalar kendi kurumsal aday havuzlarini olustururken diger sirketler hazir
aday havuzlarindan yararlanma yolunu segerek havuz olugturma maliyetini minimize
etmigtir. Belirli bir tiicret karsihiginda, mevcut havuzlarini isteyen firmalarin
hizmetine sunan site bazli online firmalar sunlardir: Tiirkge siteler; ekadres.com,
kariyer.net, yenibiris.com, yabanci siteler; futurestep.com, monster.com,
brockport.edu/career, careersuccessmap.com, myfuture.com, careerplanner.com,

13
careerhunters.com, careercampus.com’ dur.

2.1.2. Secme

Belirli bir is birimi i¢in en uygun elemani segme siirecidir. Bu asama ise alim
stirecinin en zor asamasidir. Ciinkii sirketin gelecegi sizin organizasyon igin

yetenekli ve uygun elemanlar1 segme kabiliyetinize baghdir.

Se¢cme islemlerinin Onemi anlayan sirketler bu siirece ayrica Onem
vermektedirler. Kurumsallagsmis isletmelerde se¢im siirecine kimlerin katilacagi ve
ise alma teklifini kimin yapacag ¢esitli kurallar ve prosediirlere baglanarak dnceden
belirlenmistir. Segme ve yerlestirmeden sorumlu profesyoneller kisinin sahip olmasi
beklenen ve arzulanan 6zelliklerini kategorize edip 6l¢mektedirler. Ayni zamanda bu
uzmanlar secgilecek aday veya adaylarin kurum kiiltiirline ne derece uyum

saglayabileceklerini de tahmin etmeye yardimci olacak 6zelliklerde ararlar.

"2 Ebru Cetin Giiler, “isletmelerin E-insan Kaynaklar1 Yonetimi Ve E-ise Alim Siireclerindeki
Gelismeler”, Ege Universitesi Edebiyat Fakiiltesi Sosyoloji Boliimii, 2006, s.21.

"% Endiistri Miithendisligi Sitesi,(Cevrimici),http://enm.blogcu.com/kariyer-planlama-4/9317794
(Erisim Tarihi:15.04.2011).
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Baslangic asamasinda belirlenen adaylara e-posta(gmail, Hotmail, yahoo),
telefon veya da sosyal paylasim siteleri(facebook, twitter) vb. yollarla ulasilip
goriismeye cagrilarak ilk temas saglanir. Adaylara ilk goriismede kisilik envanterleri
uygulanir. Bu skala karar verme asamasinda 6nemli rol oynar. Se¢me siirecinin
baslangicini olusturan bu asama, 6n miilakat asamasidir. Bu asamaya ulasildiginda
aday ile ilgili olas1 tiim veriler toplanmistir. Bunun yani sira pozisyona gore
fonksiyonel yetkinlikler, sirkete ait temel yetkinliklere uyum, yonetsel pozisyonlar
icin liderlik yetkinligi gibi niteliklerde arastirilmis siki bir sekilde incelenmistir.
Daha sonrada kisilik envanteri, yetkinlik bazli miilakatlardan ve verilerden
yararlanilarak sirket i¢in en uygun aday segilir. Se¢im islemi sonunda adaya is teklifi

yapilir.

2.1.3. Oryantasyon (ise Ahstirma)

Se¢im islemi tamamlandiktan sonra ¢alisan oryantasyon siirecine sokulur. Hem
sirket kiiltiirii ve felsefesine hem de yeni ¢evre ve yeni ise uyumlu hale gelebilmek
icin bu siire¢ calisan ve sirket i¢in hayati derece dnemlidir. Ciinkii sirketin basarisini
ve verimliligini direkt etkileyen bir modiildiir. Bundan dolay1 da orgiitler tarafindan

bir likks veya formalite olarak goriilmemelidir.

Basaril bir ise alistirma programi su asamalardan olusur; '

1. isletmenin Tanitim

-Isletmenin tarihi

-Isletmenin &rgiitsel yapist

-Ust ydnetim pozisyonlar1 ve bu gorevleri yiiriiten yoneticilerin isimleri
-Uretilen mal veya hizmetler

-Uretim hattt

-Uretim siireci

-Isletmelerin kural ve politikalari

-Disiplin sistemi

-Gtlivenlikle ilgili diizenlemeler

-Personel el kitabinda yer alan bilgilerin agiklanmasi

14(Cevrimi(;i) http://www.msxlabs.org/forum/ekonomi/17945-oryantasyon-ise-alistirma-
programlari.html (Erisim Tarihi: 17.04.2011)
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2. Personel Haklarinin Ac¢iklanmasi
-Ucret 6deme yontemleri ve ddeme giinleri
-Resmi tatil ve bayram izinleri
-Calisma saatleri ve mola siireleri
-Personelin egitim haklar1

-Sigorta diizenlemeleri

-Emeklilik programi

-Personele saglanan hizmetler
-Danigma ve rehabilitasyon programlari
3. Tamistirma

-1k yoneticiyle

-Diger yoneticilerle

-Egitimcilerle

-Caligsma arkadaglariyla

-Personel danigmanlariyla

4. isle ilgili Bilgilerin Ac¢iklanmasi
-Calisma yeri

-Isi olusturan gérevler

-Is giivenligi

-Isin Konumu

-Isin amac1

-Isin diger islerle olan iliskisi

Orgiitiin basarili olabilmesi, ise alistirma programmin sirket icinde siirekli

uygulamasima baglidir. Sadece personel alimda ya da belirli bir goreve terfi

edildiginde degil daimi uygulama oryantasyon programinin basarisi

zorunluluktur. Bu yontemin basarisizligi ise calisan sirkiilasyonu ile ¢ok net bir

sekilde kendini gosterir.

Yeni personel devir hizi yiiksek olan sirketlerde ise alistirma siirecinin

basarisiz oldugu goriiliir. Oryantasyon siireci, kisinin kendini 6rgiitiin bir pargas1 bir

ferdi olarak gormesiyle basariya ulasmis olur. Ardindan da kisi ise yerlestirilir.
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2.1.4. Yerlestirme

Bu agama ige alimin sonuglandig: siire¢ olarak ifade edilir. Oryantasyon siirecin
basar1 ile tamamlanmasi1 neticesinde kisi gorev yapacagi pozisyona yerlestirilir.
Boylece ise alim siireci tamamlanmstir. Sirketlerde degisik yerlestirme uygulamalari
goriilebilir. Baz1 sirketlerde gelecek vadeden iistiin yetenekli ¢alisanlar1 bu asama ile

birlikte yetenek havuzuna almabilir.(Ornegin: Tiirk Ekonomi Bankas1-TEB)

Baz1 sirketler iist diizey yoneticileri yetistirmek i¢in havuz olusturmayr ¢ok
masrafli ve deneyim isteyen bir alan olarak gormiislerdir. Bu ylizden de yoneticilik
seviyesinde yetistirme ve yerlestirme islemini beyin avcilar ve IK sirketlerine havale
etmiglerdir.  Ulkemizde ise bu dev sirketler son 1 yilda 516 yoneticiyi ise
yerlestirmigtir. Yerlestirilen yoneticilerin, sektore gore dagilimi Tablo 2’de

gosterilmektedir.

Tablo 2. iK Sirketlerince Yerlestirilen 516 Y6neticinin Sektorel Bazli Dagilimi

Dev IK sirketlerinde 3 sektir 6n plana cikiyor

{(5on 1 yilda yerlestirilen orta-iist diizey yonetici sayis1)
Sirket Telekom Saghk Enerji
Adecco 21 20 8
Amrop International(*) 9 30 7
Egon Zehnder(*®) 8 11 4
Fortune Damsmanlik{*) 1 1 4
Grafton Tiirkive 40 20 6
Heidrick&Strugeles() 4 10 3
HEM 11 3 28
Odgers Berndtson 59 60 8
Oneword Consulting 15 6 2
Oxygen 2 2 6
Randstad 42 (**3 11
Spengler Fox(¥) 28 9 3
Stanton Chase 2 12 3
TOPLAM 235 154 97
() Bu suketler genel miidiir ve genel miidiir yvardimeist sevivesinde
yerlestirmelerini paylagmmslardir
[*%) Sirket bu sektore yonelik calisma yapmamaktadir.
Not:  Siketler alfabetik siraya olarak siralanmigtir.

' Sabah, iste Insan, (Cevrimici) http:/www.insankaynaklari.com.tr/basinda_hrm_arsivl.asp (Erisim
Tarihi: 19.03.2011)
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2.2. Elde Tutma Siireci

2.2.1. Kurum Kiiltiiri

Kurum kiiltiiri kavrami, organizasyon kiiltiirli, sirket kiiltiirli, orgiit kiiltiiri ve
isletme kiiltiiri gibi kavramlarla esanlamlidir. Bu kavram ile ilgili ilk c¢aligmalar

1970’lerde baglamis olup giiniimiizde de siirmektedir.

Kurum kiiltiirti, 7bir orgiitiin icindeki insanlarin davraniglarini yo6nlendiren
normlar, davraniglar, degerler, inanglar ve aliskanliklar sistemidir.”'® Genel olarak
ise; “belirli bir grubun igsel biitiinlesme ve digsal uyum sonuglarini ¢oziimlerken
yarattig1, kesfettigi ve gelistirdigi; gecerli kabul edilecek, dolayisiyla yeni iiyelere
sorunlara iliskin dogru bir algilama, diisinme ve hissetme yolu olarak &gretilecek
kadar etkin, varsayimlara veya inanglar biitiinlidiir.” Bu tanimla kiiltiiriin iki temel

fonksiyonu saptanmaktadir: 7

- I¢ cevrede baglilik yaratmak

- Dis cevreye grubun uyumunu saglamak
I¢ cevrede bagliligi kolaylastirmak igin kiiltiir:

e Organizasyon iiyelerine dil, ortak ifade ve kavramlari saglar.
e Kisilerin ve gruplarin organizasyondaki yerlerini belirtir.
e (iic ve statiinlin dagilimini, yeni iiyeler arasi iliskiler, 6diil-yaptirim sistemi

e Tiim organizasyonel olaylara bir anlam veren isletmenin ideolojisini kapsar.
D1s ¢evreye uyum saglama konusunda ise kiiltiir;

e Isletmenin misyonunu ve stratejisini,
e Organizasyonun amagclarini ve bu amaglaria ulasmak i¢in izlenecek yollari

tanimlar.

Yukaridaki fonksiyonlar ayni zamanda organizasyonlar arasinda farkli kurum

kiiltiirlerinin olusmasinin bas aktorleridir.

"®Nezahat Giiclii, “Orgiit Kiiltiirii” s.148, Gazi Universitesi Gazi Egitim Fakiiltesi , Egitim Bilimleri
Boliimii,(Cevrimigi) http://yordam.manas.kg/ekitap/pdf/Manasdergi/sbd/sbd6/sbd-6-11.pdf, (Erisim
Tarihi:15.04.2011).

'” Aysun Sahan,( Cevrimigi) http://www.ikademi.com/odevler/508-orgut-kulturu.html, i. U. isletme
Fakiiltesi Insan Kaynaklar1 Yonetimi Programi Yiiksek Lisans Ogrencisi (Erigim Tarihi:17.04.2011)
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2.2.2. Mevcut Yonetici

Yonetici kavraminin ortaya c¢ikisi, 1936 - 1950 arasinda gelisen toplumsal
hareketlere baghdir.'® Esasinda yonetici kavramimi tam olarak ifade eden bir terim
yoktur. Bu yiizden de dilimizde ayn1 anlama gelen cesitli kelimeler kullanilmakta,
yabanci literatiirde ise bazi ufak farkliliklar olsa da yonetici rolii ifade edilmektedir.
Dilimizde y&netici; idareci, miidiir, ingilizce literatiirde ise “manager, administrator,
president, executive, chief executive ve officer, vice president, managing director,

eecutive director”'’ vb. terimlerle ifade edilir.

Yonetici tanim olarak, “baskalari vasitasiyla isgoren kisidir.”** Bunun disinda
yonetici kavraminin farkli tanimlar1 da vardir. Bunlardan ilki; yonetici bir zaman
dilimi i¢inde bir takim amaglara ulagsmak icin insan, para, hammadde, malzeme,
makine, demirbas vb. iiretim araclarini bir araya getiren, onlar arasinda uygun bir
bilesim, uyumlagma ve ahenklesmeyi saglayan kimsedir. Diger bir tanimi ise;
yonetici birey olarak, orgiitlerde tek veya daha fazla kisinin i performansindan

sorumlu olan birey olarak tanimlanmaktadur.”’

Yonetici orgiit icindeki insan kaynagini ve diger kaynaklari etkin bir sekilde
kullanarak sirketin amaglarina ulasmasini saglayan kisidir. Sirket yapist iginde dogru
isler yapan kisi olarakta tanimlanir. lyi yetismis yetenekli bir ydnetici sirketin
biiyltimesi ve karlilig1 i¢in bir velinimet olup sirketin gelecege giivenle bakmasini
saglar.

2.2.3. Terfi

Isgorenin, yetki, sorumluluk ve iicret bakimindan mevcut bulundugu kidem
ve konumdan daha iist seviyedeki bir konuma atanmasi islemene terfi denir. Terfi
islemi gereklilige gore yatay ve dikey boyutta gergeklesir. Terfi edilirken iggérenin
bireysel 6zellikleri ile birlikte adayin dahil olacagi ekibin ihtiya¢ ve ozellikleri de
géz oOniinde bulundurulmalidir. Ciinkii dogru yapilan terfi sayesinde hem
organizasyonun basaris1 artar hem de ¢alisanlarin motivasyonlar ile organizasyona

olan bagliliklart artar.

'S THEMA Larousse, cilt 2, (1993-1994), 5.375.
PTamer Kogel, , “isletme Yoneticiligi”, Istanbul Kiiltiir U. Yayin No 203, Istanbul 2007. s.12
20
a.g.e.s.15
2! Endiistri mithendisligi sitesi, (¢evrimigi)http://enm.blogcu.com/yonetici-gelistirme-nedir-verimlilik-
uzerindeki-etkileri/7982240 (Erigim Tarihi: 14.04.2011)
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Sirket i¢in gerekli olan insan kaynagini bulmak ve onu sirkete yerlestirmek
kolay bir is degildir. Ayn1 zamanda elde tutulan insanlarin sirket i¢i prosediirlere
gore terfi ettirilmesi, yetisen yeteneklerin sirketin gelecegi adina degerlendirilmesi
saglanmalidir. Genelde terfi islemi nitelikleri birbirine yakin olan adaylardan en
kidemlisine verilir. Ancak onceden planlanmis deneyim yoluyla gergeklestirilebilir

ya da kendini gelistirmis insanlarda terfi edilebilir.

2.2.4. Kisi- Cevre Uyumu

Yetenek yonetimi yaklagiminin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in dogru
kisinin dogru islere atanmas1 gereklidir. Oncelikle sirketin pazarda taklit edilemeyen
ve kopyalanamayan gergek yeteneklerinin envanteri ¢ikartilmalidir. Ardindan
gorevlerin bilgi, yetenek, yetkinlik diizeyleri net olarak belirlenmelidir. Bunu gorev-
yetenek eslestirilmesi izler. Bu atanma siirecinde yetenege uygun gorev eslestirilmesi
en iyi sekilde uygulanmali ve ¢alisan gorev hakkinda bilgilendirilmelidir. Cilinkii bu

stire¢ yetenek yonetiminin kritik basar1 faktorlerinden biridir.

Calisanin atanacagi gorevin yeterliliklerini yerine getirememesi ve i§ ¢evresiyle
uyumsuzlugu sorunlarin  odagini olusturur. Mevcut sorunlarin  kaynagini
anlatabilmek icin farkli modeller olusturulmustur. Bu modellerden birisi “Kisi —
Cevre Uyum Modeli’dir” Model de bireyin yetenekleriyle gorevin gerektirdigi
donanimin farkli olmas1 durumundan ortaya ¢ikan sonuglar; nesnel ¢evre, nesnel kisi,
0znel ¢evre, 0znel kisi olmak tlizere dort eksen iizerinde aglklanmaktadlr.22Yap11an
uygulamalarda mevcut model, basarisizlik kaynagi olarak 6znel ¢evre(is ¢evresi) ve
Oznel kisi(is-kisi) eksenini ortaya koymustur. Ayni zamanda kisinin basta orgiitsel
stres olmak, bask1 altinda olmak hissi, gliven kaybi, panik, insanlardan kaginma v.s

saglik sorunlar1 yasamasina kadar bu siire¢ uzar.

2 Altuntug, a.g.e., s. 450.
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Kisi ve is iliskilerinden dogan ve insan1 normal islevlerinden alikoyan orgiitsel
stres, bireyin ¢evre ile iligkisi olarak ifade edilen, bireysel farklardan ve psikolojik
stireclerden etkilenen, kisiye fazla psikolojik veya fiziksel istekler yiikleyen, dis

cevre, durum veya olayin sonucu olan bir tepkidir.”

2.3. Gelistirme Siireci

2.3.1. Yetkinlik Kavrami ve Degerlendirme Siireci

Yetkinlikler kisinin isi yapabilme potansiyelini temsil eder ve insan kaynaklari
sisteminin temelidir. Yetkinlik, hedeflenen bir isi istenen performans sonuglariyla
yerine getirilmesini saglayan bilgi, beceri, tecriibe, davranig ve motivasyon gibi
bireyin gozlemlenebilir ozellikleridir.** ise alimdan, egitim ve gelisime, kariyer
planlamadan, {icret yonetimine, yedekleme yonetiminden, performans yonetimine,

isgiicii planlamaya kadar biitiin sistemler yetkinlikler tizerine kuruludur.

Yetkinlikler islevsel/teknik, temel ve liderlik yetkinlikleri olmak iizere baslica {i¢
grup altinda toplanmaktadir. Islevsel/teknik  yetkinlikler, meslege ozgii
yetkinliklerdir. iletisim, etkileme, planlama ve organizasyon, miisteri odaklilik gibi
orgiitlerde etkinligi artiran unsurlar temel yetkinliklerdir. Liderlik yetkinligi ise
isletmelerde bir¢ok ¢alisanin, farkli uzmanliklara sahip kisilerden olusan ekiplere ya

da proje gruplarina liderlik etmesidir.*

Yetkinlik degerlendirme siirecinde ilk olarak sirkete giris esnasinda calisana
yetkinlik testi uygulanir. Kisinin yetkinlikleri belirlenir. Sonrasinda kisinin
yetkinliklerine gore uygun pozisyon belirlenerek beceri bosluk analizi uygulanir. Is
icin gerekli yetkinliklerin diizeyleri ile mevcut ¢alisanda olan yetkinliklerin diizeyi
arasindaki fark; beceri boslugu (Skill Gap) olarak tanimlanir.”® Bu testte elde edilen

veriler dogrultusunda kisi uygun gorev igin yetistirilir.

»Orhan Yilmaz, , “Stresin Performans Uzerine Etkisi 40mc1 Piyade Egitim Alay Komutanhg
Lider Personeli Uzerinde Bir Arastirma”, Yiiksek Lisans Tezi, S.D.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dali, Isparta. Haziran 2006, s.16

** Risus international, (Cevrimigi)

http://www.risus-tr.com/index.php?Y29udGVudF9pZD02MA== (Erisim Tarihi:19.03.2011).

% Hiimeyra Tore Basat, “Performans Prizmas1” Sistem Yaymcilik, Mart 2010, s.134.

** Hande Sagir, “Yetkinlik Bazh insan Kaynaklan Siirecleri Ve Bir Arastirma” M.U. Sosyal
Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim dali Yonetim-Organizasyon Bilim dali, s.96, Istanbul 2006.

17


http://www.risus-tr.com/index.php

2.3.2. Egitim ve Gelistirme Firsatlar

Sadece yetenekli adaylar1 sirket bilinyesine katmakla yetenek yonetimi
tamamlanmis olmaz. Kisiler, ise alindiktan sonra kendilerini ve yeteneklerini
gelistirebilecekleri uygun orgiitsel ortamla karsilagsmadiklar takdirde, sirkete katkida
bulunamazlar. Bu kapsamda, ¢alisanlarin gelismeye agik yonleri tespit edilmeli ve
proje sonrasinda, kisilere gelisim odakli faaliyet 6nerileri sunulmali ve onlari ileriye
yonelik hedefledikleri kariyer pozisyonlarina hazirlamak i¢in 6nemli bir arag

niteliginde olan egitimler yiiriitilmelidir.*’

Egitim ve gelistirme firsatlari, yetkinlik ve performans degerlemeleri sonucunda
elde edilen kariyer haritalar1 ile diizenli bir sekilde uygulanir. Gelecekteki
konumlarina gore calisanlara gesitli dil egitimleri, yurtdist is seyahatleri, is yerinde
farkli pozisyonlarda caligma (is rotasyonu), kog¢, mentor veya da yasiti(peer)

diizeyinde kisilerle birlikte caligsarak tecriibe kazanimi vb. gibi firsatlar sunulur.

2.3.3. Koc¢luk - Mentorluk

Kogluk belli bir gruba, belli bir hedef i¢cin 6zel ders, konferans, seminer
vererek o hedefe hazirlama teknigidir. Kisi 6greninceye kadar devam eder. Kog,
yoneticilerin yonetimsel yeteneklerini iyilestirmek ve onlarin bireysel zayifliklarini

giiclendirmek i¢in gorevlendirilen isletme dis1 danismanlardir.?®

Burada bahsi gegen kocg(dgretici) yetistirici ve gelistiricidir. Kog, 6grenicinin
performansin1  nerelerde ve nasil gelistirmesi gerektigini ¢ok 1iyi bilir ve
geribildirimlerle 6greniciye ihtiyaci olan oOzgiiveni kazandirarak motive eder.

Boylece 6grenici bu metod sayesinde yeni bilgi, yetenek ve beceriler kazanir.

Yonetici kavraminin yerini almaya aday bir kavram olarak mentorluk egitme,
gelistirme, yetistirme, ¢evreye uyumlu hale getirme, sosyalize etme, Oniinlii agma,
destekleme, belirli norm ve deger yargilarint kabul ettirme ve korumay1

kapsamaktadir.

*T(Cevrimici)http://www.yigitoglu.org/read/?art=4137&t=Y %C3%B6netilir+Sermaye:+Yetenek
(Erisim Tarihi: 03.04.2011)

¥ Serkan Bayraktaroglu, “insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Sakarya: Sakarya Yaymncilik, Ekim 2008,
s. 259.
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Organizasyonlarda tecriibeli yoneticiler, formal ve informal programlar ¢ercevesinde
geng ve tecriibesiz yoneticilere mentorluk yaparak bunlarin yoneticilik yeteneklerini

gelistirmelerine yardimi olacaktir, *

Yiiksek potansiyeli olan ¢alisanlarin artik klasik siif egitiminden ¢ok, birebir

kog¢luk ya da mentorluk uygulamalarina gereksinimi vardir. Egitimler belki yonetim
becerileri alaninda verilebilir, ancak deneyimli ve yiiksek potansiyeli olan bir {iist
yoneticinin gozetimi ve yonlendirmesinde olmak, onlar1 hem ileride bir geribildirim
sayesinde siirekli bir performans artis1 saglayabilir.*
Kogluk-mentorluk, sirketin gelenek ve degerlerinin, gelecek vadeden yiiksek
potansiyelli calisanlar ve yiiksek performans gosteren ydneticiler tarafindan
benimsenmesini ve zaman i¢inde kaybolmasini engelleyerek gelecege aktarilmasini
saglar.

2.3.4. Zorluklar

Yetenek yoOnetiminde ortaya g¢ikan zorluklar, 6zellikle yonetim kaynakli olup
calisan yonii de gozardi edilmemelidir. Bu dogrultuda yoneticiler, g¢alisanlarin
yetenekleri ve bireysel 6zelliklerini gorevlerine yonelik tanim ve algilarini da igine

alacak bi¢cimde siniflandirma yapmak zorundadirlar.

Sanberg, Volvo sirketi i¢in yapilan bir arastirmadan yola ¢ikarak, bu sirkette
calisanlarin, yaptiklart isin kendileri i¢in ne anlama geldigine, isle ilgili
tanimlamalarina ve isin biitiinselligine iliskin algilamalarina dair verdikleri cevaplara

gore ti¢ farkli diislince profili ¢ikarmistir. Bunlar:
e Birinci Profil: Isin taniminda teknik dzellikleri 6ne ¢ikartmakta ve islerin

tanimlanmis kurallar1 takip ederek basarilacagina inanmaktadirlar.

e Ikinci Profil: Sistem yaklasimi dogrultusunda, ise etki eden tiim faktorleri

g0z Oniine almakta ve takim ¢alismasina 6nem vermektedirler.

¥ Kogel, a.g.e., s.19
30 Ceylan, a.g.e., s.94
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e Uciincii Profil: Yine sistem yaklasimi icerisinde karsilikli etkilesimleri 6ne
cikartmakla birlikte, isi sadece teknik bir olgu olarak algilamamaktadir. Bu
gruptakiler, miisteri 1ile empati yaparak, inisiyatif  kullanarak ve
yaraticiliklarini islerine aktararak; farkli miisteri beklentilerini karsilamaya

odaklanmaktadirlar. >!

Isgoren profillerinin dogru tespiti ile saglikli bir yetenek portfoyii ortaya cikarilmis

ve uygun ise uygun yetenegin getirilmesi saglanmastir.
2.4. Performans Siireci

2.4.1. Kesinlesen Rol

Kesinlesen rol, sirket hedef ve stratejileri dogrultusunda yetenekli kisilerin
kendilerine uygun gorevlere getirilmesidir. Bu gérev ve sorumluluklar rol ismini alir.
Calisanlar getirildikleri gorevlerde hem gerekli yetkinlige sahiptir hemde rol
hakkinda bilgi sahibidir. Boylece baskalarmin gorevlerini yapmasi seklinde bir

karmagiklik giderilmis olunur.

Eger goreve eslestirilen calisanlar rolleri hakkinda bilgi sahibi degilse, rol
belirsizligine ve birden fazla gorevi gergeklestirme baskisi rol ¢atismasina neden
olur. “Kisinin yapmasi gereken roliiniin agik bir sekilde tanimlanmamis olmasi, roliin
dogru kisiye ya da kisinin dogru role verilmemis olmasi, {ist ile ast arasinda rolle
ilgili beklenti ve ihtiyaclar noktasinda bir anlayis birliginin olusmamasi rol belirsizlik
ve catigmalarina neden olur.” Sonugcta bireyin roliindeki etkinligi diiser, bireyin rolii

verenlere giiveni azalir, birey igin iginin ¢ekiciligi azalir ve stres ortaya cikar.**

! Altuntug, a.g.e., s. 451.
* Yilmaz, a.g.e.,s.19
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2.4.2. Performans Kavrami ve Degerlendirme Siireci

Bu kavramin oOrgiitler diizeyinde incelenmesine yonelik ilk calismalar, 20.yy
baslarinda yapilmistir. Ulkemizdeki uygulamalar ilk kez kamu kesiminde baslamis

olup yaklasik seksen yillik bir gecmisi vardir.>

Performans, genel anlamda, amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde
edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir.* Performans degerlendirme
ise; her yilbasinda, ge¢mis 1 yillik donemin is sonuglarinin, 6nceden olusturulmus
kriter ve standartlarla karsilastirma ve Olgme yontemi ile analiz edilmesi sonucu
calisgan ya da Orgiitlin performansinin belirlenmesini saglayan sistematik bir
yaklagimdir. Kisacasi calisanlarin gorevlerini ne olciide iyi yaptiklarini, eksiklerini,

gorevlerini hakkiyla yerine getirip getirmedigini arastiran bir siiregtir.

Tugray Kaynak, Organizasyonel davranis adl1 kitabinda performans ile yetenek
arasinda dogrusal bir iliski kurmustur.(Sekil 3) Buna gore, bireysel yetenek yonetim
acisindan bir veridir ve performans ile iliskilendirildiginde diyebiliriz ki,
“performans,  dolayisiyla verimlilik yetenegin dogrusal bir fonksiyonudur.
Performans derecesini sadece yetenekten bagimli kabul edersek, diyebiliriz ki,
performans, “dogustan kazanilmis + sonradan egitim ve deneyimle gelistirilmis

yetenekler biitiniidiir.>’

Toplam Performans Dogrusu
Performans /

Derecesi

Yetenek

Sekil 3. Yetenek- Performans Iliskisi 36

Sa.g.e., 5.66

**Mehves Tarim, “Saghk Organizasyonlarinda Performans Olgme Ve Dengeli Puan Cetveli”,
Marmara U. Saglik Egitim Fakiiltesi, 2003, 5.234.

3 Ceylan, a.g.e., s.7-8

% a.g.e.,s.7-8
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Performans degerlendirmenin amaci;

- Isgodren yetkinlikleri (temel, yonetsel ve liderlik yetkinlikleri) hakkinda bilgi
sahibi olmak,

- Bireysel ve orgilitsel egitim ihtiyaclarini saptamak,

- Orgiitsel hedefleri klasik bireysel hedeflere déniiserek vizyon ve misyon
paylasiminin seviyesini gorebilmek,

- Personelin is tanimlarinda ve analizlerinde belirlenmis standartlara ne 6lcilide
yaklastigini belirleyebilmek i¢in geri bildirim saglamak,

- Orgiitlerdeki mevcut performansin giiglii ve zayif yanlarmi belirlemek,

- Kaynaklarin kullanilma etkinligini analitik olarak saptamak,

- Hedeflere ulagsmada siiregleri sorgulamak,

- Organizasyona bir biitiin olarak bakabilmek,

- Isgorenlerin orgiit iginde yarattiklart katma degeri mukayeseli olarak
incelemek,

- Organizasyonun gelisme diizeyini siirekli olarak yiiksek tutabilmek,

- Calisanlarin belirgin davranislarinin motive edilmesi basarisinin taninmasi ve
odiillendirilmesi,

- Orgiit performansini kesin bir bicimde dlgmektir.

Basariin arttirilabilmesi i¢in performansin 6lgiilmesi ve onceki performansla
karsilastirilarak degerlendirilmesi gereklidir. Bunun iginde cesitli degerlendirme
yontemlerinden yararlanilmaktadir. Bu yontemler genel itibari ile eski (klasik,

geleneksel) ve yeni (modern, ¢agdas) yontemler olmak iizere iki temel basliga ayrilir.

Performans degerlendirme konusundaki geleneksel ve c¢agdas yontemler
arasindaki en biiyiik farklilik, degerleme yontemi ve degerleyiciler bakimindandir.
Geleneksel yontemler, cogu kez alt kademedeki isgorenlere uygulanirken cagdas

yontemler de list kademelerde ¢alisanlarin degerlendirilmesi agirlik kazanmistir.
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Performans degerlendirmede kullamlan yontemler su sekilde simflandirilir:®’
Klasik performans degerleme yontemleri:

¢ Kisilerarasi karsilagtirmaya dayali yaklasim(basit siralama ve ikili
karsilastirma, zorunlu dagilim),

% Grafik degerleme yontemi,

« Davranigsal degerlendirme skalalar1 (davranigsal beklenti ve gézlem
skalalar1),

% Kontrol listesi yontemi (agirliklandirilmis ve giiglendirilmis kontrol listeleri),

X/

% Kritik olay teknigi.
Modern performans degerleme yontemleri:

% Amaglara ve sonuglara gore degerleme yontemi,

7/

% 360 derece geri bildirim yontemi,

®,

¢ Balanced Scorecard (BSC) yaklagimu.

Eski yontemlerden bazisi(6rnegin grafik yontem vd.) gilinlimiizde bile
kullanilmaktadir. Ancak popiiler olarak yaygin bir sekilde kullanilama sahip

degerleme yontemleri modern yontemlerdir.

37 Bayraktaroglu, a.g.e., s. 117.
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Performans 6l¢iim siireci su sekilde gerceklesir;

PLANLAMA
Ne, ne zaman
ve nasil
Olciiliir?
GELISTIRME
Ne-eger. nasil UYGULAMA
gelistirilir. Ne oldu?
ANALIZ

Nigin olustu?

Sekil 4. Performans Olgiim Siireci’®

2.4.3. Geribildirim
2.4.3.1. Amaclara ve Sonuc¢lara Gore Degerleme Yontemi

Amaglara gore degerleme metodu; oOncelikle list ve alt birim yoneticilerin
biraraya gelerek isbirligi icerisinde hedefleri belirlemesi, sonrasinda ise her birinin
kendilerinden beklenen sonuclara ulasabilmek i¢in gorev ve sorumluluklarinin
saptanmasi siirecidir. Amaclara gore yonetim her ne kadar bir yonetim yaklagimi ise
de sonu¢ odakli bir performans degerlemesinin de en tipik uygulamasidir. Bu
teknikte c¢alisan basarisi ama¢ ve sonuclari gergeklestirme derecesine bakilarak
degerlenmektedir.

Yapilan bir aragtirmada giinlimiizdeki organizasyonlarinin %35,4 amaglara gore
yOnetimi, isgorenlerin performanslarinin  degerlenmesinde bir ara¢ olarak

kullanmaktadir.*’

¥ Basat, a.g.e., s.158.
% Bayraktaroglu, a.g.e., s. 123.
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“Amaglara gbre yoOnetim, yoOneticiye, Orgiitlin hedeflerini belirleme, hedeflere
ulastiracak faaliyet planlarini hazirlama, faaliyetler arasi koordinasyonu saglama,
faaliyetleri denetleme ve elde edilen sonuglar1 degerleme gorev ve sorumlulugunu

veren bir yonetim bi¢imidir™*’ Uygulama alt1 temel asamadan olugsmaktadir.

Tablo 3. Amagclara Gore Yonetim Adimlarr®!

1 Hedef belirlenme

2 Birim hedeflerinin
saptanmasi

3 Hedeflerinin tartigilmasi

4 Raporlama siireci

5 Olgme Siireci

6 Geribildirim

Amaglara yonelik bu siirecin isleyisi; oncelikle bir sonraki yil i¢in mevcut
sartlar ve kaynaklar gozetilerek organizasyonun gelisme plant ve hedeflerinin
belirlenmesi saglanir. Ardindan birim gorevlileri ve sorumlular1 kendilerine ait
hedefleri saptar. Tartisma siirecinde ise; birim yoneticileri kendi birimlerine ait
hedefleri diger birim hedefleri ile mukayese eder ve siirecin eksikliklerini
belirleyerek isgdren dagilimi yapilir. Bunu faaliyet planlamasi adi altinda kisa

donemde gergeklestirilmesi gereken performans hedefleri izler. (Tablo 3)

Sonraki siiregte birim yoneticisi, personelin performans sonuglarin1 énceden
belirlenmis beklenen sonuglar ile karsilastirilir. Son adim olan geribildirimde ise
belirli zaman araliklarinda elde edilen sonuglar korole edilir ve farkliliklar varsa

diizeltme siireci gerceklestirilir.

40 Yilmaz, a.g.e., s.84
*'HR Tiirkiye(Cevrimigi, http://www.hrturkiye.com/index.php/insan-kaynaklari-yonetiminde-
performans-degerlendirme-sistemi/ (Erigim Tarihi: 13.09.2011)
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2.4.3.2. 360 Derece Geri Bildirim Yontemi

360 derece geri bildirim yontemi, ¢cok sayida insan ve Olciit kullanilarak yapilan
karma bir degerlendirme teknigidir. Ayni1 zamanda tiim calisanlar ve yoneticilerin
hem kendilerini hem de birbirlerini degerlendirme olanagi sunan giiniimiiziin en
popiiler yaklasimdir. Calisan performansi, yoneticilerden, i¢ ve dis miisterilerden,
ekip arkadaglarindan, giinliik ve direkt raporlardan ve kisinin kendisi tarafindan
gonderilen bildirimler 1s181inda degerlendirilir. Bu bakimdan, “360 derece degerleme
2542

yaklasiminda farkli degerlemecilerden toplanmis birgok bilgi almak miimkiindiir.

(Sekil 5)

Bu yontem ile elde edilen bilgi, ¢alisanin kisisel olarak temas halinde bulundugu
tim bireylerden elde edildigi i¢in c¢alisanlarin sadece {istleri tarafindan
degerlendirildigi geleneksel degerlendirme yontemlerine gore daha adil, daha

giivenilir ve daha iyi bir yontem olarak goriilmektedir.*

360 derece degerlendirme yaklasimi i¢inde kabul goren temel diisiince, sekiz

temel yetenek alaninda personelinin performansimim ¢ok yonlii olarak izlenmesidir. **

Bu alanlar:
e fletisim
e Liderlik

e Degisimlere uyabilirlik

e Insanlarla iliskiler

e Gorevin yonetimi

e Uretim ve is sorunlari

e Bagkalarinin yetistirilmesi

e Personelin gelistirilmesidir.

*Erdogan Cavcar, Zeki Atil Bulut ve Kemal Engin, “Konaklama isletmelerinde Uygulanan
Performans Degerleme Sistemleri Ve Uygulama Alanlari( Mugla ili Ornegi)”,Celal Bayar U.
[LIB.F. yonetim ve ekonomi, cilt.13, say1.2, 2006, s.35.

* Sagir, a.g.e., s.91.

* Bayraktaroglu, a.g.e., 5.124-125.
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Degerlendirme Degerlendirme

Formu Formu
Is | | e e Y onetici
Arkadaslari
Bireyin
kendisi
Misteriler | | ... | | ... Alt Kademe
Personel
Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

Sekil 5. 360 Derece Degerlendirme Semasi®

2.4.3.3. Balanced Scorecard (BSC) Yaklasimi

Dengeli Puan Cetveli (Balanced Scorecard) 1992 yilinda Kaplan ve Norton
tarafindan gelistirilmis bir performans o6l¢iim modelidir. Dengeli Puan Cetveli
stratejiyi aksiyona doniistirmeye yardim eden, vizyon ve stratejiden kokenini alan
bir dleiim sistemidir.*® Balanced Scorecard’ kavrami Tiirkge’ ye “cok boyutlu —
dengeli performans tablosu”, “Denge Kontrol Paneli”, “Dengeli Puan Cetveli”,

“Dengeli Olgiikart” seklinde cevrilmektedir.

Performans degerlendirilmesinin organizasyonun stratejik hedeflerinden kopuk
olmas1 ve insanlarin organizasyon basarisini 6l¢gmek ic¢in finansal Slgiileri muteber
tutmas1 yeni bir yaklasima ihtiya¢ oldugu sonucunu dogurmustur. Bu kapsamda
giiniimiiz yoneticileri finansal ve operasyonel dl¢iileri dengeli bir bigimde kullanmak

zorunda kalmis ve Balanced Scorecard yontemi ortaya ¢ikmistir.

* Meral Cogkun, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nde Performans Degerlendirme Sistemi” (Cevrimici)
http://www.hrturkiye.com/index.php/insan-kaynaklari-yonetiminde-performans-degerlendirme-
sistemi/ (Erisim Tarihi: 25.04.2011)

% Tarim, a.g.e., s.235.
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Dengeli Puan Cetveli felsefesi, organizasyonu dort perspektiften objektif
olarak incelendigi zaman, organizasyon vizyonunun en iyi sekilde basarildigini kabul

ve tasdik eder: Miisteri, i¢ is siirecleri, finans, 6grenme ve biiyiime.47

e Miisteri perspektifi: Bu 0Ol¢iim, isletmenin miisteri tarafindan nasil
goriildiigiine odaklanir. Miisteri, bir isletmenin performansini dort noktay1
temel alarak degerlendirir. Bunlar zaman, kalite, hizmet performansi ve
maliyettir. Dengeli Puan Cetveli yaklagimi rekabet {stiinliigiinii basarirken
miisteri stratejilerini  gerceklestirmede isletmeye yardim eder. Boylece
yoneticiler, sektor liderligi ve standartlarina kars1 performanslarini
kiyaslarken, miisteri goziiyle performanslarin1 degerlendirme imkanina
kavusur.

e I¢ is siireg perspektifi: Miisteri gereksinimlerini tatmin etme olanag:
saglamada kritik olan ve miisterinin goziinde deger yaratan siire¢leri bulmaya
yardim eder. Bu igeriden bakis, 6z yeterliligi tanimlamada ve her alandaki
Olclimiin basarisi i¢in 6zel gostergeleri saglamada isletmeye olanak saglar.

e Ogrenme ve biilyiime perspektifi:  Isletmeleri, ilerleme, yenilenme ve
o0grenme yeteneklerini degerlendirerek ileriye odaklanmaya sevk eder.
Isletmede deger olusturma ve gelismeyi nasil siirekli hale getirebiliriz
sorusuna yanit arar.

e Finansal perspektif: isletmenin hissedarlar1 tarafindan nasil goriildiigline
odaklanir. Dengeli Puan Cetvelinde oOlgiilen isletme performansi finansal
performansa doniistiiriilemezse yoneticiler yeni bastan isletmenin stratejisi ile

stratejinin uygulanmasi konusunu gézden gecirmelidir.

* Tarim, a.g.e., s.237
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Tablo 4. Dengeli Puan Cetveli Asamalar1®

1 Vizyonun belirleme

2 Stratejiler

3 Kritik basar1 faktorlerini
belirlenme

4 Olgme siireci

5 Degerlendirme siireci

6 Raporlama siireci

7 Y Onetme siireci

Dengeli puan cetveli olusturma siirecinin isleyisi; ilk olarak isletmenin
mevcut kosullar1 dikkate alinarak, amag¢(uzun vadeli hedef) ve kisa vadeli hedefler
dogrultusunda sirket vizyonu' belirlenir. Ardindan vizyon ile uyumlu stratejiler®
saptanir. Bunu kritik bagari faktorlerinin® belirlenmesi izler. Bu asamada her bir
kriterin nasil dogru bir sekilde dlgiilecegi® belirlenir. Degerlendirme” siirecinde de bu
kriterlerin her birinin nasil degerlendirilecegi ve hedeflere ulagsmak i¢in hangi
faaliyetlerin oncelikli olmasi gerektigi saptanir. Bunu raporlama® siireci izler. Her
faaliyetin tim boyutlari(icerigi, yetkilileri, sebebi) belirlenerek planlanir. Raporlar
izlenir ve gincel bir halde devammm saglamak igin yonetme’ islemi
gerceklestirilir.(Tablo 4)Burada dnemli olan 7 adima indirgeyerek somutlastirdigimiz

bu siireci yonetilebilir diizeye getirebilmektir.

*® Tarim, a.g.e., s.239.
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2.4.4. Tammnma ve Odiillendirme

Performans degerlendirmesi sonucu gerceklesen geribildirimlerle kisinin
eksikleri belirlenir. Kisi taninarak, kariyer haritasi olusturulur. Sirket amaclar
dogrultusunda olusturulan bu harita kisinin planlanmis gelecegini ifade eder. Bu
islem sirasinda her calisandan en fazla performansi alabilmek ve iistiin yetenekli
olanlar1 da yetistirerek sirketin iist kademesine yerlestirmek esas amagtir.
Isletmelerde gérev alan calisanlar performans degerlendirilmesi sonucu farklilasarak
cesitli performans gruplarina ayrilirlar. Berger’e gore, isletmelerde ¢alisanlarin bilgi,
birikim ve yetenekleri birbirinden farkli oldugu i¢in ortaya koyduklar: performanslar

da birbirinden farklilik géstermekte ve dort gruba ayrilmaktadir.

Tablo 5’de performans gruplari, her birine ait 6zellikler ve her gruba iliskin
uygulanmasi gereken stratejiler yer almaktadir.*’ Performans gruplarnin olusumu
farkl1 potansiyel ve performans degerleri baz alinarak gelistirilen yetenek matrisi
saglanir. Bu islemi ile ¢alisanlarin performans karneleri belirlenir ve iistiin yetenekli
calisanlar diger ¢alisanlardan ayrilir. Ustiin yetenekli ¢alisan grubu yetenek havuzu
ile diger calisanlardan ayr1 bir sekilde egitilecektir. Yetenek havuzlari, yonetici
havuzlart ile karistirilmamalidir. Cilinkli yonetici havuzlarinda amag¢ yonetici

yetistirmektir.

Ingilizce literatiirde talent pool olan, Tiirk¢e’de yetenek havuzu, iistiin yetenekli
yoneticilerin veya da yonetici adaylarinin gelecegin iist yonetim kademeleri igin
belirli programlar ger¢evesinde yetistirilmesi siirecidir. Yetenek havuzu kavrami ile
elde edilmeye calisilan grup siiper performans grubudur. Oncelikle sirket vizyonuna
ulagabilmek i¢in hedef ve stratejiler belirlenir. Sonrasinda kilit pozisyonlar tespit
edilir. Kilit pozisyonlarin ideal ¢alisan 6zellikleri belirlenir. Kurum i¢inde ve diginda
bu ideallere karsilayan adaylar belirlenir. Bu kisiler yetenek havuzuna alinir. Kisinin
yetkinligi ile gorev yetkinligin arasindaki farklar1 ortaya ¢ikarmak i¢in beceri bosluk
analizi(GAP) yapilir. Bosluk analizi ile kilit pozisyona yerlestirilecek bu adayin

aciklar1 belirlenir.

9 Altuntug, a.g.e., s. 453.
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Bu agiklar1 kapatabilmek iginde gerekli egitimler, is rotasyonlari, is
simiilasyonlari, mentor veya ko¢ destegi v.s. verilir. Ardindan da egitim verilen
kisinin ideal profil ile arasindaki farkin ne kadar kapandigini gorebilmek igin
performans degerlendirme uygulamasi gergeklestirilir. Geribildirimlerle kisi istenilen
diizeye getirilmeye calisilir ve bunu basardiginda da kisi yedeklenir. ihtiya¢ olunan
zamanda da durum degerlendirilmesi yapilarak kisi terfi ettirilir. Bu diizey Yetenek
havuzunda ulagilmak istenen en iist seviye olup siliper performans grubu adi ile

aciklanir,

Ustiin yetenekli galisanlar diger calisanlardan farklilastirilarak esnek ve inovatif
yani yenilik¢i bir Gicret politikasi ile desteklenmesi gereklidir. Cilinkii sirketin temel
rekabet iistiinliigiinii ifade eden bu calisanlar taninir ve yenilik¢i iicret sistemiyle de
desteklenirse saglanan bu durum isletme verimliliginde olumlu yonde bir artis

saglayacaktir.
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Tablo 5: Sirket I¢cinde Ortaya Cikan Performans Gruplari ve Ozellikleri™

Toplam Yetenek ozellikleri Performans Potansiyel Isletmedeki Yatirim Izlenecek
isglicii Ol¢lim degerlendirme rolleri biiylikligi strateji
icindeki skalasi skalasi
biyiikligi %
Stiper 3-5 Rol modellerdir, farklilik | Beklentilerin Potansiyeli Siirdiirtilebilir En fazla Elde tutmak ve
performans ve yaraticilik kaynagidir. | cok iizerinde cok yliksek rekabet yenilerini
grubu ustiinligi kazanmak
kaynagidirlar.
Kilit 20-25 Tiim faaliyetlerin Beklentilerin | Terfi imkanina Rekabet Fazla Yedeklerini
performans yiiriitiilmesinde kilit iistiinde sahip ustiinliigi yetistirmek ve
grubu unsurlardir. kaynagidirlar. niteliklerini
yiikseltmek
Uyumlu 70 Beklenen performans Beklentileri Yana dogru Isletmenin Normal Desteklemek ve
performans noktalarini agma karsiliyor. gidebilir. ayakta motive etmek
grubu kapasitesine sahiptirler, kalmasinin
personel iizerinde olumlu garantisidirler.
etki yaratabilirler.
Uyumsuzlar <5 Yetenek skalasinin en Beklentilerin Potansiyeli Dogru Daha az Uyumlu
grubu altinda yer alirlar. altinda/gok diisiik/¢ok yonlendirilirlerse grubuna
altinda diistik ilave bir yetenek ¢ikmayanlarin
kaynagi igine son
olabilirler. vermek

0 Altuntug, a.g.e., s.452
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TARTISMALAR VE SONUC

Giliniimiliz is diinyasinda rekabet eden ve rakiplerine karsi fark yaratarak
pazarda liderlige ulagsmak isteyen sirketler “Yetenek YoOnetimi Yaklasimi” kavramini
on plana ¢ikartarak yapilarindaki insan kaynagina gerekli 6nemi vermektedirler. Bu
yaklagimi, agir rekabet ortaminda basariya ulagsmak icin zorunlu gdérmektedirler.
Sonug itibari ile Amerika ve Avrupa’da hizla yayilan, iilkemizde ise hakkinda sinirl
arastirmalar olan yeni bir kavramdir. Bu tez caligmasinda yetenek yonetimi yaklagimi

sablonu ortaya koyularak ana hatlariyla agiklanmistir.

Yetenek yonetimi yaklagiminin basarilt bir sekilde uygulanmasi igin sirketin
en lst kademesinden en alt kademesine kadar tiim calisanlar tarafindan 6zverili bir
sekilde desteklenerek sahiplenilmelidir. Bu kapsamda sirket icindeki esas sahiplenme
insan kaynaklar1 birimi tarafindan gerceklestirilmelidir. Cilinki bu birim sirket
igerisinde yetenek yonetimi yaklagimini basarili bir sekilde uygulayacak ve isletme
stratejisi ile uyumlu hale getirerek isletmenin rekabet giicii ve karlilig1 artiracak

yapidir. Ve gelecekte iist yonetimin yerini alacak esas yapidir.

Yetenek yoOnetimi yaklasimi, yetenekli calisanlara uygun ortamlar sunarak
performansindan tam kapasite yararlanabilmek ve aralarindan en yetenekli olanlarini
da gelecegin stratejik lideri olarak yetistirmek felsefesi lizerine kurulmustur. Bu
yaklagimda dncelikle sirket i¢indeki kilit pozisyonlar belirlenir. Bu pozisyonlara gore
is tanimlar1 yapilir. Ardindan sirket icindeki yetenekli yoneticiler ve {istiin
performans gosteren calisanlardan yetenek havuzu olusturulur. Havuza ise alim
stirecinde yetenekli goriilen ¢alisanlarda ilave edilir. Bu havuzdaki ¢alisanlara gerekli
testler uygulanarak yetenek matrisine yerlestirilir. Yetenek matrisi, diiseyde
potansiyel yatayda performans ekseninden olusan yaklasimin en 6nemli asamasidir.
Yetenek matrisi olusturabilmek icinde sirket icin gerekli performans ve potansiyel

kriterlerinin belirlenmesi ve degerlerinin gergekei bir bigimde 6l¢iilmesi gerekir.
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Matriste kilit ve siiper performans gruplarinda olan ¢alisanlarin nitelikleri is tanimlar1
ile karsilastirilarak beceri bosluk analizleri yapilir. Daha sonrada bu calisanlara
ileride yedeklenecekleri pozisyonlara gore egitimler verilir ve matristeki degerleri
giincellenir. Sonrasinda ise siiper performans grubuna ulasan calisanlar gelecege
yonelik yedeklenir. Burada en 6nemli konu gercege yakin veriler ve bunlarin siirekli
olarak tespit edilmesidir. Clinkii yanlis veriler girketinizin parasini ve verimliligini

kaybetmesine neden olur.

Sadece yetenek matrisi kisilerin temel yeteneklerini belirleme ve gelistirme
asamasinda kesin bir sonu¢ vermeyebilir. Bunun disinda kisilik envanteri,
yetkinliklerinin sayisinin arttirilarak her birinin daha ayrintili 6l¢lilmesi, uygulamali
olarak kisinin bilgisinin sahada uygulamali olarak goriilmesi, vaka c¢aligmalar1 ve
diger testlerle de desteklenmesi gerekir. Burada karsilikl1 bir sekilde goriis alisverisi
(yliz-yiize goriisme) ile davraniglarda son derece 6nemlidir. Bunun yani sira eger kisi
konumundan memnun ise yiikselmek istemeyebilir. Bu durum da bize bir kez daha
her yontemin miikemmel olmas1 diye bir seyin sdz konusu olmadigin1 gosterir. Bu
sorunu ¢ozebilmek i¢in ise yetenek yonetimi yaklagimini genis bir yelpazede tutmak
sirketin gelecegi icin hayati 6nemdedir. Ciinkli yoOneticiler disinda bu seviyeye

gelebilecek ¢ok yetenekli ¢alisanlarda olabilir.

Sonu¢ olarak en iyi yetenek yonetimi yaklasimi sirketin kendisine has,
kopyalanamaz ve taklit edilmez olanidir. Gelecekte ise sirketler kendilerine 6zgii ve

onlar1 rakiplerinden ayiracak yetenek yonetimi yaklagimini benimseyeceklerdir.
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