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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Insan Kaynaklar Yénetiminde Yeni Bir Yaklasim Olarak Yetenek Yonetimi:
Isletmelerin Yetenek Yonetimi Birimlerine fliskin Kesifsel Bir Arastirma

Sesil OKTAN

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
isletme Anabilim Dah

Yonetim ve Organizasyon Programi

Teknolojinin gelismesi ve buna bagh olarak artan rekabet kosullar
organizasyonlarda bir takim dengelerin degismesine sebep olmustur. Bu
degisim organizasyon acisindan yeni bir yaklasim siirecine girmeyi
gerektirirken personel acisindan da degisime neden olmustur. Yetenekli
calisanlan organizasyona ¢ekmek ve organizasyona bagh kalmalarim saglamak
zorlasmistir. Bu nedenle organizasyonlar “cezbet, gelistir ve bagla” stratejesiyle
yetenek yonetimi uygulamalarimi dikkate almaya ve kullanmaya baslamislardir.
Bu c¢ahsmada; oncelikle yetenek yonetimi kavramimi ortaya cikaran insan
kaynaklan siireclerinin gelisimi anlatilmistir. Daha sonra yetenek yonetiminin
tanimi ve uygulama adimlar1 anlatilmistir. Bu anlamda yetenek yonetimi

uygulayan firmalar ele alinarak, karsilastirilmah bir analiz sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Yetenek Yonetimi, Yetenek, Stratejik Yonetim, insan

Kaynaklar Yonetimi, Yetenek Gelistirme.



ABSTRACT
Master’s Thesis
Talent Management As a New Approach in Human Resources Management:
Exploratory Research on Talent Management Units of Enterprises.
Sesil OKTAN

Dokuz Eylul University
Graduate School of Social Sciences
Department of Business Administration

Management and Organization Program

The development of technology and consequently increasing of
competition conditions have led to a change of some balances in organizations.
While this change require to enter to new approach in terms of organization, it
also caused change in terms of personnel. Attracting of talented employees to
organization and retain them has become difficult. That's why, organizations
begin to take into consideration and use talent management practices with a
strategy of “attract, develop and retain”.

In this study; firstly, the development of human resources processes that
reveal the concept of talent management are explained. Then the definition of
skill management and application steps are described. In this sense,
comparative analysis are presented by considering talent management applying

companies.

Keywords: Talent Management, Talent, Strategic Management, Human

Resources Management, Talent Development.
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GIRIS

Glinlimiizde kiiresellesme ve gelisen teknolojinin de etkisiyle isletmeler igin
rekabet artmaya baglamistir. Yasayan birer organizma olan isletmeler agir rekabet
kosullarinda hayatta kalabilmek icin ve de calisanlartyla birlikte giiclii bir yap1
olusturabilmek icin miicadele etmeye baslamiglardir. Kiiresellesmeyle birlikte
smirlar ortadan kalkarken, c¢alisma kosullar1 da degismeye baglamig ve
organizasyonlar ¢ok kiiltlirlii yapiyla beraber farkliliklar1 yonetmeyi de 6grenmeye
baslamiglardir. Teknolojinin de hizla ilelermesiyle birlikte bilinen ¢alisma sekilleri
eskimis ve rekabet etmek isteyen biitiin organizasyonlar ayak uydurmak zorunda
kalmigtir. Akilli cihazlarin da hayatimiza girmesiyle birlikte insan kaynaklar1 ve
organizasyonlar i¢cin ¢alisma bi¢imleri degismis, uluslararasi ¢galismak kolaylasmis ve
uluslararasi ise alimlar yayginlagsmaya baslamistir. Bu da beraberinde organizasyonu
sadece giinliziimiizii kurtarmak i¢in degil daha uzun vadeli stratejik diisiinmeye
itmistir. Ve bu stratejik hedefleri gerceklestirebilecek personeller rekabet diinyasi
icinde taklit edilemeyen rekabet unsuru olarak goriilmeye baslanmistir. Her
organizasyon en iyisini istedigi i¢in bu durum yetenek savaslarinin baslangici
olmustur. Kiiresellesme ve teknolojiyle beraber demografik degisimler de yasanmaya
baslamistir. Onceleri X kusagi calisma hayatinin igerisindeyken giiniimiizde Y
kusag1 calisma hayatinin i¢ginde olup Z kusagi da is hayatina giris yapmustir. Y
kusaginin ve Z kusaginin calisma hayatina bakis acis1 dengeleri degistirmeye
baslamustir. Hizli i degistirebilen, isine sadik olmayan, isteki doyumu sadece iicretle
iligkili olmayan kisilerle ¢alismak yeni yaklasimlarin gelismesine neden olmustur.
Tim bu gelismelerin 1s18inda organizasyonlar ve insan kaynaklar1 geleneksel ise
alimlarin, egitimlerin, {icret sisteminin c¢aliganlar1 i¢in yetersiz kaldigini fark etmeye
baslamiglardir. Organizasyonun stratejik hedeflerine uygun olarak performans: ve
potansiyeli yiiksek olan calisanlar fark yaratmaya baslamiglardwr. Fark yaratan
yetenekli calisanlar diye tabi ettigimiz bu kisileri yonetmek igin bildigimiz insan
kaynaklar1 yonetimi yetersiz kalmaya baslamistir. Yetkinlige dayali insan kaynaklar1
anlayigindan sonra stratejik diisiinmeyle birlikte bilgi, beceri, tutum’a ek olarak zeka
ve yetenegin de eklenmesiyle beraber yetenek yOnetimi anlayisi ortaya ¢ikmuistir.
Yetenek yoOnetimi anlayisinda performanst ve potansiyeli yiiksek yetenekli

calisanlara cezbet-gelistir-bagla yontemiyle yaklasilmaktadir. Yetenekli ¢alisanlari



organizasyona ¢ekmek, organizasyonda kalmalarin1 ve mutlu olmalarini saglamak
onem kazanmustir. Gergek rekabetin taklit edilemeyen yetenekle kazanilacagi goriisii
yayginlagmistir. Yetenek yOnetimi sadece insan kaynaklari birimine ait degildir.
Yetenck yonetiminde {ist yOnetimle beraber biitiin departmanlar bu siirece dahil
edilmelidir. Departmanlar ve iist yonetim, insan kaynaklariyla birlikte hareket ettigi
zaman yetenek yonetimi kiiltiirii organizasyonda etkisini gostermektedir.

Tezin ilk bolimiinde yetenek kavrami ve ilgili oldugu diger ifadelerin
tanimlamalar1 yapilmustir. Ikinci bdliimiinde yetenek ydnetiminin gelisimine neden
olan insan kaynaklar: siirecleri gozden gegirilmistir. Ugiincii bdliimde ise yetenek
yonetimini uygulayan firmalar arastirilmis ve ne sekilde uyguladiklari, ne gibi

farkliklilar yaptiklar1 ve siirecin nasil gelistigi anlatilmstir.



BIiRINCIi BOLUM
YETENEK KAVRAMI VE YETENEK YONETIMIi

Yetenek tanimini is diinyasiyla bagdastirmadan dnce herkesin anlayabilecegi
sekilde yapmak gerekmektedir. Yetenekli geng, yetenekli adam, yetenekli kadin
derken kisinin dogustan gelen kabiliyetinin resim yapmak, dans etmek, enstriiman
calmak gib eyleme doniismiis sonuglarma yetenek diyebiliriz. Ayni sekilde bunu
sayisal kabiliyet, sozel kabiliyet, ikna kabiliyeti seklinde de dile getirebiliriz.
Yetenek dedigimizde kesinlikle kisilerden degil, kisilerin dogustan gelen
kabiliyetlerinin eyleme doniismiis haline yetenek diyoruz. Bu durumda her insanin
kesfedilmis ya da kesfedilmemis bir veya birka¢ yetenegi olabilecegini sdylemek

yanlis olmayacaktir.

1.1. YETENEK KAVRAMI
1.1.1. Yetenek Tanimi

Isletmelerin hayatina oldukca hizla giren ve dnem tasiyan yetenek kavraminin
anlami aslinda yetenek kelimesinin iginde sakli olan bu kavram; belli bir siire
icerisinde, isi yaparken pratik olacak sekilde yaraticiligr da kullanarak basari elde
etmeye ve kisilere ilham verip kisileri harekete gecirebilmeye yetenek diyebiliriz.
(www.insankaynaklari.com)

Yetenegin insan kaynaklari alanindaki genis tanimi profesér Dave Ulrich
tarafindan yapilmistir. Bu tanima gore “Yefenek bugiiniin ve yarimin gorevlerini
yerine getirmek olan yetkinlik, firmanin basarili olmast igin ekstra enerji sunabilmek
olan baghlik ve c¢calisanlarin igleri araciligi ile yaptiklar: katkilarin ¢arpimi ile
olusmaktadir.”(Dave, 2007: 32-33).

Yetenek, taklit edilemeyen rekabet giicli anlamina gelmektedir. Organizasyon
icinde kazanilan deneyimler sonucunda ortaya ¢ikan yetenek, isletmenin kurum
kiiltiiriyle ve isleyis siirecleriyle uyum icerisinde olacak ve isletmenin temel

yetenegini olusturacaktir. (Pralahad ve Hamel, 1990: 82).



Yonetim alaninda yetenek kavramina ilk deginen kisi ise Selznick olmustur.
Yetenegi ayirt edici 6zellik, karakter olarak tanimlamigtir. Bir isletmeyi digerinden
tistlin kilacak tek unsurun yetenek oldugunu sdylemistir. (Selznick, 1984: 42)

Yetenegin gercekte ne anlama geldigiyle ilgili bir¢ok farkli yorum, yetenek
taniminin, yetenek yonetiminin gergeklestigi organizasyonun baglamina 6zgii olmasi

gerektigini 6ne siirmektedir (Fitzgerald, 2014: 8).

1.1.2.Yetenegin Diger Kavramlarla iliskisi

Yetenek Kavrami ilk bakista benzer anlam tasiyan beceri ve yetkinlik
kavramlariyla karistirilmaktadir. Yetenek kavramini daha iyi kavrayabilmek ig¢in

aralarindaki iligskiyi incelemek fayda saglayacaktir.

1.1.2.1.Yetenek Beceri Iliskisi

Yetenek sonradan O6grenilmeden, dogustan gelen bir hediyedir. Yetenekler
Ogretilerek aktarilamaz ancak beceriler Ogretilerek aktarilabilir. (Buckingham ve
Coffman, 1999: 3).

Beceri 0grenme ve deneyim yoluyla elde edilir. Cabayla sonradan
kazanilabilir, gelistirilebilir. (www.keydifferences.com). Beceri, kisilerin beklenen
sonuglar1 elde etmek i¢in kullandiklar1 belirgin yeterlilikleridir (Dubois, 2004: 18).

Tanimlardan anlagilacagi gibi yetenek kavrami dogdugumuz andan itibaren
sahip olunan bazi 6zellikleri gosterirken; beceri zaten sahip oldugumuz yeteneklerin
tizerine daha sonra yeni 6grendiklerimizin eklenmesiyle sekillenmektedir. (Giler,
2010: 8).

1.1.2.2. Yetenek Yetkinlik Tliskisi

“Bireyin herhangi bir isteki ve/veya durumdaki etkili ve/veya {listlin sonuca
ulagtiran temel Ozelligi” olarak tanimlanan yetkinlik (Spencer, 1993: 9); distiin
performans sergilememizi saglayan bilgi, beceri ve tutumlarimiz sonucunda,

rakiplerimizden One ge¢memizi yetkinliklerimiz saglamaktadrr diyebiliriz.



Yeteneklerimiz sayesinde ise yetkinliklerimizi daha iyi kullanarak iistiin performans
elde edecegimizi sdyleyebiliriz (Akyol, 2011: 31).

Yetkinligi; Belirgin karajteristik Ozellikler, nedensellik iligkisi ve referans
Olgiitli olmak tizere 3 temel boyut iizerinden ele alabiliriz (Tak vd., 2007: 247-250).
Yetkinligi olusturan karakteristikler 5 tiirliidiir;

Bilgi: Herhangi bir konunun teorik ve pratik olarak egitim ve deneyim
yoluyla 6grenilmesidir. Konu hakkinda bilgi sahibi olmadan, o konuda yetkin
oldugumuzu sdylemek dogru olmayacaktir. Ornegin yabanci dilde iletisim kurmak
isteyen bir kisi 1y1 derecede yabanci dili bilmeli ve gramer bilgisine sahip olmalidir.

Beceri: Fiziksel veya zihinsel fiili yerine getirebilme yetenegidir (Tak vd.,
2007: 248).

Tutum: Harekete gecirilmis gereksinimlerdir. Bireyin harekete gegmek i¢in
istekli bir sekilde davranis sergilemesidir. (Davis, 1977: 52) Ornegin; basar1 odakl
kisiler karar alma, sorumluluk iistlenme ve hedef koyma yetilerine sahiptir.

Mizag: Kisisel ozelliklerdir. Giidiiler ve kisisel 6zellikler farklilik gostermesi
vakit alan ve izlenmesi zor olan iki karakteristik 6zelliktir. (Tak vd. , 2007: 248).

Benlik: Benlik kavrami, bireyin kendine bakisidir. Bireyin kendisi hakkinda
anlamlandirdig1 bireyin imaji, inanglari, kimligi, deger yargilari, amaglari, istekleri
vb. gibi unsurlar benligi olusturmaktadir. Bireyin kendisini tam anlamiyla tanimasi
icin benliginin farkina varmasi gerekmektedir (Tutar vd. , 2009: 492).

Ikinci boyutta nedensellikten bahsedilmektedir. Birinci  boyuttaki
karakteristik yetkinlikler davranisa doniisiir ve boylece yetkinlikler is performansi
tizerinde etkili olabilir.

Uciincii boyutta ise referans 6lgiitii anlatilmaktadir. Davranislar, yetkinlikler
bir sonuca karsilik gelmelidir. Yetkinlikler referans dlciitlerine gore etkin ya da {istiin
performansin ortaya ¢ikmasina neden olmalidir. (Tak vd. , 2007: 247-250).

Bu bilgilerden yola c¢ikarak yetenek; bilgi, beceri, tutum, tecriibe, karakter,
benlik ve zeka faktorlerini icermektedir diyebiliriz. Yetkinlik ise iistiin performansa
ulagsmada bu faktorlerin nasil kullanildigiyla iliskilidir. (www.tutorialspoint.com,
4.6.2019)


http://www.tutorialspoint.com/

1.1.3. Yetenek Modelleri

Yetenegi olusturan unsurlar {izerinde, psikolojik kokenli g¢aligmalar da
yapilmustir. Kanadali Psikolog Prof. Francoys Gagné, Connecticut Universitesi
Ogretim Uyesi Prof. Josepf Renzulli ve ABD’li Psikolog Prof. Robert J. Sternberg
yetenek modelleri olusturarak yetenegi farkl kavramlarla aciklamaya ¢aligmislardir.

(Atly, 2017: 29-31).

1.1.3.1. Gagne’nin Farkhlastirilmus Ustiin Yeteneklilik Modeli

Francoys Gagne, modelinde yetenek alanlar1 ve performans alanlar1 arasinda
acik bir ayrim yapilmasi gerektigini kabul etmektedir. Kisi {istiin yetenekli olabilir
ancak tistiin performans sergilemek icin tek basina iistlin yetenegin yeterli olmadigini

anlatmak istemistir.



Sekil 1: Gagne’nin Farkhlastirilmis Ustiin Yeteneklilik Modeli

Icsel Katalizorler
Motivasyon Kisilik
iqsiyatif Ozerklik
Igiler Kendine Giiven
Kararlilik Kendine Saygi
— Yetenek
Ustiin Yetenek (Performans Alanlarr)
(Yapabilme Potansiyeli)
Genel Yetenek Ozel Ozel Alan Yetenekleri
Egilim Alanlan Yetenek Sanat
Zihinsel Spor
Yaratici Onemli Faktérler Ticaret
Toplumsal Etkileme fletisim
Duyusal ve Kinetik Kisiler El becerileri
Diger Yerler Egitim
. Tip
Miidahaleler Bilim ve Teknoloji
Olaylar Ulagim
Sans
Cevresel

Kaynak: Gary (Winter, 1997): 66

Bu modele dayanarak istiinliigiin, bir veya daha fazla yetenek alaninda
ortalamanin iizerinde performans elde etmek i¢in dogal veya dogustan gelen bir
potansiyele sahip olan bireyleri tanimlamak i¢in kullanilabilecek bir terim oldugu

oOne siiriilebilir. (Gary E. McPherson,1997: 66).
1.1.3.2. Renzulli’nin U¢ Halka Ustiin Yeteneklilik Modeli
Renzulli tstlin yeteneklilik kavrammi zekayla, yaratici olmakla ve goreve

baglilikla bagdastirarak anlatmistir. Renzulli’ye gore iistiin yetenekli olmak i¢in bu

iic dgenin hepsine ihtiyag¢ vardir.



Sekil 2: Renzulli’nin Ug Halka Ustiin Yeteneklilk Modeli

Ortalama iizeri
yetenek

Goreve
Adanma

Kaynak: Renzulli, Dinger, 2017: 31.

1.1.3.3. Sternberg’in Ustiin Yeteneklilik Modeli

Sternberg modelinde iistiin yetenegi; analitik yetenek, yaratic1 yetenekler ve
uygulamal1 yetenekler olarak anlatmistir. Analitik hafiza yetenekleri: karsilastirma,
analiz yapabilme yetenekleridir. Yaratici yetenekler: analiz edilebilen, orjinal ve
yikksek nitelikli fikirler ortaya c¢ikarirken ise yarayan yeteneklerdir. Uygulayici
yetenekler ise: rutin yasantida kisinin basarili olabilmek i¢in yararlandigi

yeteneklerdir. (Aktaran Atli, 2017:32).



Sekil 3: Sternberg’in Ustiin Yeteneklilik Modeli

Analitik
Analiz, Karsilagtirma

Degerlendirme, Sonuca Varma

Yaratici Uygulayici
Yaratma, Icat etme Uygulama, Kullanma
Tasarlama, Tamamlama,

Yirirlige Koyma, Hayal Etme
Kaynak: Aktaran: Atl, 2017.

Yukaridaki modellerden de hareketle yetenek ve yetenekli insan kavramiyla

ilgili soyle ¢ikarimlarda bulunabiliriz;

. Zeka, yaraticilik ve motivasyon yetenegin unsurlardir.
. Yetenekli kisi dogustan gelen belli bir potansiyele sahiptir.
. Sadece potansiyelin yiiksek olmas1 kisinin yetenekli olarak

goriilebilmesi i¢in yetmez, kisinin ayni zamanda belirli bir alanda performans
gostermesi gerekmektedir.

. Yetenekli olmak i¢in ortalamanin {izerinde bir zekaya ve performansa

ihtiya¢ vardir (Ath, 2017:32)

1.1.4. Yetenek Yonetimi Tanimi

Yetenek Yonetimi kavrami daha yaygin hale gelmesine ragmen heniiz net ve
acik tanimi yoktur. Geleneksel insan kaynaklar: siireglerinden ne derece farki olup
olmadig1 tartigilmaktadir. Ancak yine de yetenek yOnetiminin insan kaynaklari
slireclerinden daha fazlasmi ifade ettigi diisiiniilmektedir. Yetenek yonetimi terimi
calisanlarin tiimiinii veya bazilarim1 kapsayan ve insan kaynaklar1 siireglerini,

bilesenlerini de igeren uzun bir I.K. listesini icerebilir. Literaratiirde birgok



aragtirmaci yetenek yonetimini farkli agilardan ele alarak tanimlamustir. (Silzer ve

Dowell,2010: 13-15).

Tablo 1: Yetenek Yonetimi Tanimlari

Kaynak

Yetenek Yonetimi Tanimi

Avedon(2010:711)

“Stratejik hedeflere ulasmada, yetenegi disariya
cikarmak kadar yetenekleri cezbetme, elde tutma,
gelistirme ve hareket ettirmede organizasyonda
kullanilan siiregler ve prosediirlerin entegre edilen
kiimesidir”.

Graddick-Weir (2010: 711)

“Mevcut ve gelecekteki is ihtiyaglarni karsilamada
kritik cesitli yeteneklerin cezbedilmesi,
gelistirilmesi ve kilit yeteneklerin korunmasidir”.

Cerrone(2010:712)

“Dogru roldeki dogru yetenekteki dogru insanlari
cezbetmek, elde tutmak ve gelistirmektir”.

Capelli (2008: 1)

“Insan sermayesi icin duyulan ihtiyaci ve isveren
beklentilerini onceden tahmin ederek beklentilerin
karsilanmasiyla igleyen bir siirectir”.

Lawler (2008: 63)

“Olaganiistii yetenek yOnetim sistemi, dogru
yetenekleri cezbeder ve onlarin sirketteki is
deneyimlerinden ne beklendigini tam olarak ne
bekleyeceklerini  anlamalarma  yardimci  olur.
Boylece calisanlara, kurulusun yeteneklerini ve
temel yetkinliklerini gelistirerek dogru yetenekleri
stirdiirmeleri i¢in bir tiir gelisim deneyimleri sunar”.

Morton (2004: 10)

“Yetenek sirketin su anki ve gelecekteki
performansina anlamli bir fark yaratabilecek
kapasiteye sahip bireyler” olarak
tanimlanmaktadir”.

Wellins vd (2006:2)

“Organizasyonlarin su andaki ve gelecekteki is
hedefleri dogrultusunda planlanan ve yiiriitiilen
kisilerin ise almmasi, gelistirilmesi ve elde
tutulmasidir”.

Sloan vd (2003: 236)

“Dogru kisiyi dogru zamanda
yerlestirmek igin  stratejik
yonetmektir”.

dogru goreve
liderlik  yetenegini

Jackson ve Shuler (1990:
235)

“Insan kaynaklar1 planlamasi dogru kisiyi, dogru
zamanda, dogru ise yerlestirmektir”.
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ABD Insan Kaynaklar1 Y6netimi Dernegi ise yetenek ydnetimini;
Mevcut ve gelecekteki is gereksinimlerini karsilamak igin gerekli becerilere ve
yeteneklere sahip kisileri ¢ekmek, gelistirmek, elde tutmak ve kullanmak i¢in daha
iyi siiregler gelistirerek igyerinde verimliligi artirmak icin tasarlanmis entegre
stratejilerin veya sistemlerin uygulanmasi olarak tanimlamistir. (Lockwood, 2006: 2).
Tanimlardan goriildiigi gibi, yetenek yonetimiyle ilgili her goriis kendine 6zgii farkl
noktalara odaklanmistir. Kimi goriis insan kaynaklarmin 6nemine dikkat ¢ekerken
kimi goriis isletmeye saglayacagi yarar lizerinde durmustur. Biitlin tanimlarin ortak
Ozelligi ise organizasyonlarda basariyr yakalamak i¢in yetenegi elde tutup
yonetebilmektir. (Kdse,2018: 826).

Bazi goriislere gore insan kaynaklar1 faaliyetleri yetenek yonetimi semsiyesi
altinda toplanmali ve biitiin siireclere katki saglamalidir. (Silzer ve Dowell, 2010: 20)

Conference Board tarafindan insan kaynaklar1 ydneticileriyle yapilan
arastirmaya gore yetenek yonetimi bilesenleri ise alim, elde tutma, profesyonel
gelisim, liderlik, yiiksek potansiyel gelisimi, performans yonetimi, geribildirim ve

Olgme, isgiicli planlamasi ve kiiltiiriinii kapsamaktadir. (Morton, 2004: 28).

1.2. YETENEK YONETIMININ OLUSUMUNA SEBEP OLAN FAKTORLER

Kiiresellesme, bilisim teknolojilerindeki degisimler, demografik degisimler,
entelektiiel sermayenin artan énemi ve bu unsurlarin beraberinde yaratmis oldugu
rekabet insan kaynaklarmin bakis acisinin degismesine ve gelismesine sebep
olmustur. Bilgi, yaraticilik, yetenek 6n plana gecmis ve insan faktorii maddi kaynak
goriinlimiinden ¢ikip farklilik yaratan, degerli fikirler iiretebilen yetenek olarak

goriilmeye baglanmistir. (Dogan ve Demiral, 2008: 146).

1.2.1. Kiiresellesme ve Rekabet

Kiiresellesme, sosyal biitiinliik, istihdam, gecim, ekolojik biitiinliik ve barisi
icerir. Ayn1 zamanda genis kiiltiirel faktér ve yeni is olanaklarmi da igermektedir.

Kiiresellesme toplum iginde rastgele bir diizende artis gostermektedir. (Scholte,

2000: 6). Kiiresellemeyi nicel ve nitel bakis agisina gore ayrabiliriz. Nicel bakis
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acisma gore sermaye akisi, yatirimlar ve ticaret olarak tanimlanabilir. Nitel bakis
acisinda ise sosyal, ekonomik ve politik boyutlar1 vardir. Kiiresellesmeyle birlikte
rekabet artmaktadir. Rekabetle birlikte de is yasamindaki kurallar ve sermaye
hareketleri hizla degismektedir. (Tagraf, 2002: 36-37). Kiiresellesme ve beraberinde
olusan rakabet ile insan kaynaklar1 ve is modellerinde degisimler meydana gelmeye
baslamistir. Taklit edilemeyen daha yaratici unsurlar 6nem kazanmaya baglamstir.
(Atly, 2017: 8).

Teknoloji veya maddi sermayeden ziyade yenilik ve yaraticilik 6zellikleriyle
on plana ¢ikmay1 saglayan insan faktorii ve bunu daha da farkli ve degerli kilacak

olan yetenek faktorii onem kazanmistir.

1.2.2. Bilisim Teknolojilerdeki Gelismeler

Akilli cihazlardan internete, ¢alisma ve yasama seklimiz teknoloji sayesinde
tamamen degismistir. Bilgi teknolojilerinin degisimi Ozellikle insan kaynaklar1
alaninda 6nemli bir etkiye sebep olmustur. Bilisim teknolojilerinin organizasyonlara
ve calisanlara sagladigi1 kolaylik oldugu gibi rekabetin artmasinda da etkili oldugu
icin 13 yasaminda degisikliklere neden olmustur. Teknolojiyle beraber kiiresellesme
artmustir. Teknoloji organizasyonlara uluslararasi g¢alismanin kapilarini agmustir
ancak bu durum taklit edilemeyen isgiicli arayisin1i da beraberinde getirmistir.
Boylece degisen, gelisen teknolojinin de etkisiyle organizasyonlar i¢in yetenek

savaglar1 baslamistir. (Huselid,2004: 119).

1.2.3. Demografik Degisimler

Yetenek yonetiminin ortaya ¢ikmasina sebep olan bir diger unsur demografik
degisimlerdir. Diinyada ve 6zellikle gelismis iilkelerde yaslanmaya baslayan niifus
kiiresellesmenin de etkisiyle rekabeti artirmaktadir. (Fegley, 2006: 17). Diinya
iizerindeki niifusun degisen demografik yapisi organizasyonlarin bekledigi yonde
gerceklesmemektedir. Kiiresellesme ve artan rekabetle birlikte nitelikli is giicline
duyulan ihtiya¢ artmakta ancak istenen nitelikleri saglayan niifus azalmaktadir.

(Cirpan ve Sen, 2009: 112).
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Nesillerdeki degisimler de is yasaminda organizasyonlar1 etkileyen
demografik unsurlardir. Ge¢misten giiniimiize baktigimiz zaman X kusaginin isine
sadik, itaatkar, bagllik duygusu yiiksek kisiler oldugunu goriiriiz. Y kusagnin ise
isine daha az bagli, maddiyattan ¢ok takdire 6nem veren, daha yaratici, teknolojiyle
ic ice ve sosyallesmeyi seven bir nesil oldugunu goriiriiz. 2003 sonrasi gelen Z
kusagmin ise isine karsi bagliligi yok denecek kadar az olan, tamamen teknolojinin
icine dogmus bir nesil oldugunu gormekteyiz. (Keles, 2011: 131-132). Gortldigi
iizere gittikce ise olan bagliligin azalmas1 durumu giiniimiizde ¢alisanlarin daha sik is
degistirmesiyle sonuglanmaktadir. Bu durum da yetenek arzi sorununa Yol
acmaktadir. ABD’de bir sirketin 2400 calisaniyla yapilan arastirmaya gore ¢alisan
kisilerin neredeyse yarisinin isten ayrilma riski bulunmaktadir. Orta diizey
yoneticilerin ise biiyiik bir kismi aktif ig arayis1 igerisindedir. (Mucha, 2004: 97).

Organizasyonlar demografik degisimler sonucu rekabet etme giiglerini
kaybetmemeleri i¢in yeni stratejiler gelistirmeli ve yetenekli ¢aligsanlar1 blinyelerinde
tutmak icin, isten ayrilmalarla organizasyonel gii¢clerinin azalmamasi i¢in, ¢caligmalar

yapmalidirlar.

1.2.4. Entelektiiel Sermaye’nin Onemi

Diinya daha az emek yogun, daha az malzeme yogun, daha az enerji yogun
ama daha fazla bilgi yogun hale gelmektedir. Kiiresellesme ve artan rekabetle birlikte
bilgiye verilen 6nem artmus ve bilgi yogun kuruluslarin daha yiiksek verimlilik
diizeyi ve inovasyon oranina sahip oldugu kabul edilmistir. Maddi varliklarla beraber
bilginin de bir iiretim unsuru oldugu ve finansal bir etkiye sahip oldugu anlasilmistur.
Boylece entelektiiel sermaye organizasyonlar igin oldukga degerli hale gelmeye
baslamustir. (Chaharbaghi ve Cripps, 2006: 29-30).

Giiniimiizde diinya ekonomisinin orglitsel ve bireysel refahi bilginin ne kadar
iyi islendigiyle ve insan sermeyesiyle baglantilidir. Bu sebeple insan sermayesi ve
bilgi organizasyonlarin yapi tagini olusturmaktadir. Bu sebeple rekabet etme giiciinii
artiran entelektiiel sermaye yetenek yonetimi siireci i¢in Onemli bir unsurdur.

(Lindahl ve Nordkvist, 2004: 2).
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IKiNCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE YENI BiR YAKLASIM OLARAK
YETENEK YONETIMIi

Yetenek yOnetiminin ortaya ¢ikmasinda etkili olan unsurlar olarak degisen
cevre kosullarindan, demografik ozelliklerden, isletmeler arasindaki rekabetten
bahsedilmistir. Ancak yetenek yonetimi rekabetin artmasiyla, c¢evre kosullarmnin
degismesiyle kendiliginden ortaya c¢ikmamistir. Gegmisten bugiine gelisen insan
kaynaklar slirecinde adim adim biitiin siireclerden etkilenerek yetkinlige dayali insan

kaynaklar1 ¢calismalarinin i¢inden dogmustur.

2.1. YETENEK YONETIMi KAVRAMININ GELIiSiMi
2.1.1.

Personel Yonetiminden insan Kaynaklar1 Yénetimine Gecis

Birinci Kusak Sanayi Devrimiyle birlikte ekonomik, politik, sosyal ve
hukuksal dalgalanmalar meydana gelmistir. Sanayi devriminde temel kaygi
iiretimdir. Iscinin kac saat ¢ahistigma bakilmaksizin, sosyal, hukuksal ve politik
diizen olmadigindan sadece iretime ve {iretmeye bakilmaktadir. Hukuksal
degisimlerin ise Robert Owen ile basladigini sdyleyebiliriz. Robert Owen g¢ocuk
is¢ileri ¢alistirmay1 reddetmis ve calisanlarina ise daha temiz, ¢aligilabilecek alanlar
yaratmistir. Calisan ticretlerini ve c¢alisma kosullarin1 degistirmistir. Bu dénemde
yasanan aglik, sefalet politik degisimlere sebep olmustur. Tim bu gelismelerin
sonucunda da isletmelerde maaslarin hesaplanip bordrolarin olusturulmasi igin
personel yonetimi boliimii olusturulmustur (Budak, 2013: 5-9).

Ikinci kusak sanayi devrimiyle birlikte ise toplam kalite ydnetimi terimi
ortaya ¢ikmistir. Miisteri ihtiyaci ve kalite, toplam kalite yonetiminde 6n plandadir.
Calisan goriislerine dnem verilmeye baslanmistir. Dolayisiyla personel yodnetimi
bolimii yetersiz kalmis ve insan kaynaklar1 yonetimine gecilmistir (Budak, 2013:
14).

Insan Kaynaklar1 Y&netimi segme ve yerlestirme, egitim, performans

yonetimi, {icret ydnetimi, kariyer plani gibi konular1 kapsamaktadir. IKY,
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Organizasyon yapismna baglh olarak strateji gelistirir, uzun vadeli planlar yapar,
calisanlarin1 karar alma siireglerine dahil eder, politika ve planlarina bagl olarak ise
alim yapar ve ¢alisanlaria deger verir. Personel yonetimi ise ¢aliganlarini karar alma
stireglerine dahil etmez, daha kisa vadeli planlar yapar, ¢alisanlarini maliyet unsuru
olarak goriir. Personel yonetimi ile insan kaynaklari yonetimi arasindaki farki,
rekabetle basa ¢ikabilmenin yolunun insan faktoriine deger vermek oldugunun
anlasilmasi olusturmustur. Diinyadaki degisimler ve miisterilerin, orgiitlerin beklenti
ve ihtiyaglarinin degismesiyle birlikte insan kaynagi maliyet unsuru olarak

goriilmeyip, orglit stratejisiyle birlikte ele alinmaya baslanmistir. (Cetin vd, 2014: 6).

2.1.2. insan Kaynaklar1 Yoénetiminden Stratejik Insan Kaynaklar

Yonetimine Gecgis

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik
planlamaya entegre olmasini saglamakla ilgilidir. Stratejik insan kaynaklarini
organizasyonun belirledigi, istedigi seviyeye gelmesini saglamak i¢in planlanan
insan kaynaklar1 aktiviteleri seklinde tanmimlayabiliriz. (Wright ve McMahan,1992:
282).

Insan kaynaklar1 yonetimi, stratejinin etkin kullanilmasmda oldukca
onemlidir. Michael Porter, insan kaynaklar1 yOnetimini bir sirket i¢in rekabette
istlinlik elde etmek ve bunu devam ettirebilmek icin diger deger zinciri
faaliyetleriyle birlikte ele alinmasin1 gerektigini belirtmistir. Stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi i¢in kaynaklar goz ardi edilemez unsurlardir. Burda bahsedilen
kaynaklar maddi kaynaklardan ziyade bir firmanin taklit edilemeyen,
devredilemeyen, degerli kaynaklaridir. Orgiitlerin rekabet edilebilirliklerini
stirdiirebilmeleri icin Orgiitsel yeteneklerine, maddi olmayan kaynaklarma (Orgiit
kiiltiirii, tarihi, 6grenme ve insani boyutlar) ihtiyaci vardir. (Buller ve McEvoy, 2012:
44-45).

Stratejik insan kaynaklarmin amaci organizasyonun IKY politikalar1 ve
uygulamalar1 hakkinda ne yapmak istedigini ve is stratejisini belirleyerek ve

stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek icin ihtiya¢ duydugu yetenekli, bagl,
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kararli ve iyi motive olmus ¢alisanlarla planlar yaparak, ilerlemektir. (Armstrong ve
Taylor, 2014: 30).

2.1.3. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminden Yetkinlige Dayah Insan

Kaynaklarn Yonetimine Gegis

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminden, yetkinlige dayali insan kaynaklari
yonetiminin gecisine sebep olan ana faktorlerden biri is kanunda yapilan hukuksal
degisimlerdir. Caligan1 koruyan, ayrimciliga izin vermeyen, isten c¢ikarmay1
zorlagtiran kanunlarin gelmesiyle birlikte organizasyonlardaki insan kaynaklar1 bakis
acis1 degigsmis ve isletme stratejilerine uygun olarak gelecekteki ihtiyaglar ve
pozisyonlar da goz 6niinde bulundurularak, kisilerdeki yetkinliklerin 6n plana gegtigi
bir stire¢ baglamustir. (Akyol, 2011: 11).

YDIKY ortaya ¢ikmasinda hukuksal boyutlarin gelismesi kadar farkliliklarin
yonetiminin kabul edilmesi de etkili olmustur. Her bireyin farkli oldugu, farkli farkli
ozelliklere sahip oldugu goriilmiistiir. Is yerinde rekabette basariy1 saglayacak olan
unsurun farkli 6zelliklere sahip kisilerin dogru sekilde yonetilerek, yaraticilik
faktoriiniin ortaya ¢ikmasini saglamaktir. (Budak, 2013: 55).

Yetkinligin gelisimine katkida bulunan unsurlar1 su sekilde siralayabiliriz:
(Shippmann vd, 2000: 707-712).

o Bireysel farkliliklar ve egitim psikolojisi: Herkesin birbirinden farkli
oldugunu ve bu farkliliklarin dogustan gelen farkliliklar oldugunu kabul eden
bireysek farkliliklar yaklagimidir. Egitim psikolojisi ise kisilerin basarili olmasi i¢in
gosterdikleri performansin ve bu performansin sonunda ortaya ¢ikan davranigin
sekillenmesi lizerinde durmaktadir.

. Liderlik arastirmalar1 ve degerlendirme merkezleri: Is yasaminda
kosullarm degismesiyle birlikte kisilerin sahip oldugu 6zellikler 6nem kazanmaigstir.
Sirket stratejilerini ileri tasiyabilecek liderlik vasfi olan kisiler 6n plana gegerken,
liderlik 6zelligi tasiyan kisileri secebilmek i¢cin de degerlendirme merkezleri 6nem
kazanmaya ve gelismeye baslamistir.

J Is analizi: Isi yapacak kisilerin isin gerektirdigi nitelikteki 6zelliklere

sahip olmasi gerekmektedir. Istenen ve beklenen niteliklere sahip kisileri bulmak i¢in
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de oOncelikle is analizinin yapilmasi gerekmektedir. Boylelikle kisilerin hangi iste
hangi niteliklere sahip olarak daha iyi performans gdsterecekleri belirlenmis
olacaktir. (Budak, 2013: 46).

o Coklu zeka kavrami: Norolojik aragtirmalar gostermektedir ki insan
zekast tek bir yapidan olusmamaktadir. Sayisal, sozel, gorsel, isitsel gibi farkli
alanlar1 vardir bunun sonucunda da kisilerin ¢esitli biligsel yetkinlikleri ortaya
¢ikmaktadir.

. Prahalad ve Hamel’in “Temel Yetkinlik Kavram1”: Temel yetkinlikler
cesitli tiretim becerilerini nasil koordine edecegimizi ve ¢oklu teknoloji akiglarini
nasil entegre edecegimizle ilgilidir. Organizasyonlardaki toplu 6grenme bi¢imidir.
Temel yetkinlikler organizasyonda deger yaratan yetkinliklerdir. Taklit edilmesi
zordur. Temel yetkinlikler, orgiitiin gelisimine katki saglamaktadir. (Prahalad ve
Hamel, 2003: 4).

Yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yOonetiminin baslangici McClelland’in
“Testing for Competence Rather Than Intelligence” adli makalesi kabul
edilmektedir. Amerika Birlesik Devletlerinde zeka testleri okullarda ve isverenlerce
oldukc¢a sik kullanilmaktaydi. Okulda basarisi yiiksek olanin veya yiiksek not alan
kisinin is hayatinda daha basarili oldugu diislincesine yaygin olarak inanilmaktaydi.
McClelland bu durumu arastirmak i¢in okuldan yiiksek not alan 8 kisi ve diisiik not
alan 8 kisi se¢mistir. Zeka ve yetenek testlerini uygulamistir ancak sonug beklendigi
gibi olmamustir. ki grubun aralarinda belli bir fark olusmamistir. Bunun iizerine
McClelland’in baskant oldugu Sosyal Bilimler Arastrma Konseyi bu konuyu
arastirmaya baglamistir. Amag yaniltici olmadan nasil bir test seklinin uygulanmasi
gerektigini bulmaktir. Calismalarinda geleneksel uygulanan zeka testi yerine
yetkinliklerin test edilmesine 6nem vermistir. (McClelland, 1973: 7-13). Cikarim
yapmis oldugu bulgular su sekildedir; (McClelland,1973: 7-13).

Test yapilirken istenen kriter saptanmali ve oOrneklem belli olmalidir:
[letisimin &nemli oldugu bir iste drnegin halkla iliskiler birimine bir kisi almirken
iletisimle 1ilgili test uygulanmalidir. Bu kisiye bagka bir konu igeren test
uygulanmamalidir. Veya polis olmak isteyen kisi icin polisin ne is yaptigma
bakilmali orda istenen 6zelliklerle ilgili testler uygulanmalidir. Goriilmektedir ki bu

durumun yiiksek-diisiik not almakla bir ilgisi yoktur.
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Test bireyin 6grenmis oldugu konulardaki degisimi yansitacak sekilde
diizenlenmelidir: Geleneksel zeka testlerindeki gibi sadece dogustan gelen 6zellikler
arastirilmamalidir. Kigilerin 0grendik¢e degisen gelecekte de ne kadar faydali
olabilecegine uygun olan testler tasarlanmalidir.

Test edilen karakteristik Ozelliklerin gelisimine dair neler yapilabilecegi
acikca belirtilmelidir: Teorik veya uygulamali olarak nasil bir davranigin test
edilecegi belirlenmelidir. Ornegin ucus egitimi i¢in yiizlerce par¢anin kontrol
edilmesi teorik olarak farkli davranig bicimini test etmeyi gerektirirken, piyano
calmak uygulamali olarak farkli davranis bigiminin test edilmesini gerektirmektedir.

Testler gercek yasama iliskin yetkinlikleri degerlendirmelidir: sadece isin
gerektirdigi niteliklerle ilgili 6zellikler degil sosyal yasamin igindeki yetkinlikler de
degerlendirilmelidir. iletisim becerileri, sabir ve sorumluluk, uygun hedefi
belirleyebilme ve ego gelisimi degerlendirilmesi gereken testler icindedir. Bu
Ozelliklerin saptanmasinin is yasaminda ayrica faydasi olacaktir.

Testler, katilimcilarm degisken davranis sekillerini de igermelidir: Genelde
beklenen cevaplar sabit yasam kosullar1 tizerinden olmaktadir. Hayatta hicbir sey
standart olmadig1 i¢in testler degiskenlikleri goz ardi etmemelidir.

McClelland yetkinliklerin hem is hayat1 i¢in hem de sosyal hayat igin
Oonemini vurgulamis nasil degerlendirilmesi gerektigiyle ilgili, testlerle ilgili insan
kaynaklar1 birimine 151k tutmustur.

McClelland’in  ¢alismasindan etkilenerek Boyatzis istiin performans
sergileyecek kisilerin yetkinliklerini belirlemede yardimci olacak “Etkin Is
Performanst” modelini gelistirmistir. Bu modelde bireyin iistiin performans
sergilemesi bireysel yetkinliklerine, is taleplerine ve oOrgiitsel cevreye bagli olarak
degismektedir. Bu ¢ faktoriin birlesimi {stiin performanst vermektedir.
(Akyol, 2011: 21).

Spencer ve Spencer’da “Buz Dag1” modeli ile yetkinliklerin gézlemlenebilen
ve gizli kisim olarak ikiye aymrmustir. Gozlemlenebilir kistmda bilgi, beceri gibi
ogrenip gelistirilebilen yetkinlikler yer alirken, gizli kisimda giidi, kisilik algisi,
kisisel ozellikler gibi yetkinligin goriilmeyen kisimlarindan olusmaktadir.

(Akyol,2011: 22).
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Literatiirde yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yonetimi siirecinde, bireysel
yetkinlikler, orgiitsel yetkinlikler ve egitim ile igglicli piyasasi arasindaki dengeyi
anlatan yetkinlikler olmak tizere ii¢ yetkinlikten bahsedilmektedir.

Bireysel yetkinlikler agiklanirken tizerinde durulan nokta bu o6zelliklerin
dogustan gelen yetkinlikler mi oldugu yoksa sonradan O&grenilen yetkinlikler mi
oldugudur. Baskin goriis yetkinliklerin sonradan gelistirilebilir oldugu iizerinedir.

Orgiitsel yetkinlikler aciklanirken kaynak tabanli yetkinlikler iizerinde
durulmustur. Orgiitiin 6grenmesi, kiiltiirii, bilgi birikimi rekabet edebilmek icin ve
uzun vadeli diisiinebilmek i¢cin dnemlidir.

Egitim ve isgiici piyasasindaki iliski anlatan yetkinlikler agiklanirken
iizerinde durulan nokta is giicii piyasasindaki degisimler, esneklik ve iiretim faktorii
olarak bilginin hayatimiza girmesidir. Degisimle birlikte kisilerin nasil bir egitim
alacagi ya da alacaklar1 egitimle ilgili gorisleri de degismistir. (Gravan ve
McGuire, 2001: 147-149).

Bireysel yetkinlikler, insan kaynaklari alaninda temel yetkinlikle olarak
kullanilmaktadir ve bu yetkinliklerin farkliliklar1 yonetmede de etkili oldugu ve
boylece organizasyonel basar1 elde edilebilecegi goriisiine varilabilmektedir.

(Budak, 2013: 55).

2.1.4. Yetenek Savaslari ve Yetenek Yonetimine Gegis

Yetenek savaslar1 kavrami 1997 yilinda McKinsey danismanlik sirketinin
cesitli endriistrilerdeki 77 ABD sirketini arastirmasi sonucunda ortaya cikmistir.
Arastirmaya katilan sirketler icinden yetenek bakimindan en zengin oldugu goriilen
20 sirket ile vaka c¢aligmasi yapilmistir. Vaka calismasinin sonucunda gelecek
yillarda rekabet karsisinda en hazirlikli goriinen sirketlerin bile yetenek arzi
konusunda yetersiz oldugu ortaya ¢ikmustur.

Kiirsellesen ve degisen ¢agda biiyiik sirketler i¢in zorluklar artmaktadir.
Organizasyonlarin basetmeleri gereken daha karmasik bir ekonomi, entelektiiel zeka,
cok kiiltiirli akileilik, teknolojik okur yazarlik, girisimcilik becerileri gibi unsurlar

vardir ve buda daha karmasik yetenekleri gerektirmektedir.
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Ayrica rekabet ortaminda hayatta kalmasi gereken organizasyonlar sadece
biiyiik sirketler degildir. Kiiglik sirketler de ayn1 sekilde ayni yetenek arayiginin igine
girecek ve yetenekli kisileri hedef alacaklardir. Degisen nesillerle birlikte ise duyulan
baglilik azalmistir. 50 iist diizey yoneticiyle yapilan ankette eskiden 1 veya 2 kez is
degistirilirken simdi ortalama 5 kez is degistirildigi sonucuna varilmistir. Bu da
yetenekleri elde tutmay1 saglamay1 zorunlu hale getirmektedir.

Sirketler blinyelerine yetenekli kisileri cekebilmeleri ve elde tutabilmeleri i¢in
insan kaynaklarinin rolii yeniden tanimlanmali ve yetenekleri giiglendirilmelidir. IK
biitlin departmanlarla ve birim yoneticileriyle giiclii iliskiler kurmali ve proaktif
olarak danigman olmasi gerekmektedir.

Basarili organizasyonlar baskin bir yetenek segmentine sahiptir ancak bir
sirketin biitiin yetenekleri cekmesi miimkiin degildir. Ideal bir sirket kimi hedef
aldigin1  bilmeli ve markasinin ¢ekmek istedigi yetenek segmentine uygun
oldugundan emin olmalidir. (McKinsey,1998: 46-50).

Yetenek yoOnetiminin ortaya ¢ikmasma sebep olan faktorler iginde daha
onceki boliimde bahsetmis oldugumuz kiiresellesme, rekabet, demografik degisimler
ve entelektiiel sermayenin de etkisi oldukga fazladir.

Yetenek yoOnetiminin ortaya c¢ikmasinda toplam kalite yonetimi, calisani
giiclendirme, 6grenen organizasyonlar, 6z yeterlilik, dis kaynaklardan yararlanma ve
entelektiicl sermaye etkili olmustur. (Ath, 2017: 16-21).

Toplam kalite yonetimi ile yoneticiler karar verici olmaktan ¢ok kogluk
gorevini lstlenmiglerdir. Kalite 6n planda tutularak; organizasyon yapilari, dik, kati,
hiyerarsik yapidan, yatay, takim calismasma dayali yetkinlik ve yeteneklere dnem
veren yapilar haline gelmistir. (Kogel, 2003:274)

Personel giiglendirme ile ¢alisanlara yetki ve sorumluluk verilmistir. Personel
giiclendirme, caligsanlarin yaptiklar1 iste kendilerine olan giiveninin, inancinin
artmasint ve motive olmalarmi saglamistir. Calisanlara kisisel 6zelliklerini ve
yeteneklerini kullanabilecekleri alan yaratilmistir. (Bektas ve Sohrabifard,2013: 887)

Sadece bireyler degil, oOrgiitler de Ogrenir. Calisanlar ortak bir vizyon
etrafinda siirekli kendilerini ve Orgiitlerini gelistirirler. Gelisime ve degisime agik,
Ogrenebilen oOrglitler, calisanlarinin yeteneklerini de nasil ortaya c¢ikaracaklarini

bilirler. Boylece rekabette basar1 elde edebilirler. (Caglar, 2015: 218-219).
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Isletmeler en iyi bildikleri isleri yaptiginda ve bazi isleri diger isletmelerden
daha iyi bilir hale geldikleri zaman bagar1 elde ederler. Ve digerlerinden iyi bildikleri
islerde yenilik ve fark yaratabilirler. Bu alanlarda yeteneklerini konusturabilirler. Iste
burada 6z yeterlilik kavrami devreye girmektedir. Farklilik yaratabilmek icin
isletmeler 6z yeterliliklerinin oldugu alanlara yonelmeli daha az bildikleri
konulardaki isleri maliyetini de g6z Oniinde bulundurarak baskalarma
yaptirmalidirlar. (Kogel,2003:279).

Dis kaynak kullanim1 (Outsourcing) isletmelerin is hedeflerine ulsamak i¢in
kullandiklar1 stratejik araclardan biridir. Daha 6nce sirket tarafindan yiiriitiilen bir
isin, fayda maliyet analizi yapildiginda disaridan temin edilmesine karar vermektir.
(Kavcic,2014: 9). Insan kaynaklar1 alaninda dis kaynak kullanimi ise ise alim ve
secme kararmin sirketin kendi biinyesinden saglanip, saglanilmayacagi kararinin
verilmesidir. (Ordanini ve Silvestri, 2013: 372).

Bilgi ¢aginda oldugumuzu disiiniirsek gliniimiizde entelektiiel sermayenin
onemi oldukca artmustir. Isletmeler sahip olduklar1 insan sermayesiyle, calisanlarmin
bilgi ve becerileriyle, yetenekleriyle yer edinebilmektedir. Isletmeler, entelektiiel
sermaye birikimiyle yetenekli ¢alisanlar sayesinde rekabette iistiinliik
saglayabilmektedir. (Ath, 2017: 21)

Yetenck yonetimi sadece I.K departmanina ait bir birim olarak
goriillmemelidir. Ust yonetimden en asagiya kadar organizasyonun tamamu tarafindan
benimsenmelidir. Sirket stratejisine gore secilecek, gelistirilecek, elde tutulacak
yetenekler farklilik arz edecektir. Sirket once hangi birime hangi yeteneklere sahip
kisiler gerekiyor onu belirlemelidir. Sonra gerekli degerlendirme merkezi
uygulamalarmi da kullanarak ise alim yapmalidir. Goriildiigii lizere yetenek yonetimi
ise alim siirecinde baglamaktadir. Sonrasinda aldig1 bu yetenekleri elde tutabilmesi
onemlidir. Bunun icin de I.K departmani ve biitiin organizasyonla birlikte calisarak
belirledigi, istthdam ettikleri kisilere kariyer — gelisim plani, egitim plani, performans
yonetimi, liderlik yonetimi ve yedekleme plani olusturulmalidir. Boylece ise alinan
kigiler yeteneklerini canli tutacak ve ise baglilig1 artacaktir. (Klifman,2009: 8).

Whirpol isletmesi yonetim kurulu baskani ve CEO’su David Whitman;
“Gecenin bir yarisinda beni uykumdan uyandiran sey ekonomiye ne olacagi ya da

rakiplerimizin ne yapacagi degil, yeni stratejiler gelistirebilmede gerekli yeteneklere
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sahip olup olmadigimizdir” diyerek yetenegin 6nemine vurgu yapmistir (Pepe,2007:

208).

2.1.5. Yetenek Yonetimi Modeli

Yetenek yonetimi organizasyondaki bir¢ok program ile birarada bulunmali
ve biitiin siireglerle koordineli sekilde ilerleyip, desteklemelidir. Is stratejilerini
desteklemeli ve yeni is stratejelerinin olusturulmasinda yardimci olmalidir. Is

sonuclarinin dl¢iilmesinde yetenek yonetimi etkili olmalidir.

Sekil 4: Yetenek YOnetimi Modeli

Vv

. e Mlerleyisi
Stratejisi Yonetimi

Olgme

Kaynak: Silzer ve Dowell.B.E. 2010: 21

Modeldeki yetenek yonetimi gercevesi, isletme stratejisi, yetenek yonetimi ve
isin sonular1 arasindaki iliskiyi gostermektedir. Cogu insan kaynaklarinin
programlar1 ve sistemleri bu bes yetenek siireciyle ilgilidir: (Silzer ve Dowell,2010:
21).

e Organizasyonlarma yetenek ¢ekmek ve segmek,

e Yeteneklerindeki yetkinlikleri ve becerilerini degerlendirmek,
e Yetenek hareketlerini planlamak ve yeteneklerle goriismek,

e Yetenegi gelistirmek ve yaymak,

e Yetenegi elde tutmak ve baglilik saglamak.
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Yetenek yonetimi bilesenleri bagimsiz faaliyetler ve siirecler gibi goriilse de
aslinda birbiriyle koordineli siirecler ve faaliyetlerdir.
Yeteneklerin bir sirketten nasil gectigini gOsteren modeli ise su sekilde

gorebiliriz; (Silzer ve Dowell,2010: 22).
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Sekil 5: Yetenek Yonetimi Cergevesi Modeli

Cekmek ve
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Secmek
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;7 . Yetenek
/  Is Stratejisi  \ Goriismesi

Yo e
\  Stratejisi
/
N ~—_ __ -
Elde Tutma Gelistirme ve
ve Baglilik Yayma E
- - - - - -7 A\
< Ilerleyisi Ol¢me _/)

Kaynak: Silzer ve Dowell.B.E. 2010: 22

Bu model yetenek yonetimi sistemi ve siiregleri boyunca organizasyon ig¢inde
yetenegin nasil hareket ettigini gostermektedir.

Gubman ve Green’in yetenegi yonetmek icin 3 onerisi vardir;

e Yeteneginizi is stratejisene gore ayarlaymn: Calisanlarin is stratejisi
olarak nereye gittiginizi bilmelerini saglamak gerekmektedir. Hedefe ulasmak igin ne
yapiyorsaniz, elde etmek istediklerinize nasil katkida bulunabileceklerini ve
basardiklar1 zaman neler elde edebileceklerini calisanlariniza anlatin.

e Calsanlann basarmak istediginiz hedefe dahil edin: Boylece islerini
daha heyacanla, motive olmus sekilde yaparlar ve ekstra ¢aba harcarlar. Ayrica diger
yetenekli kisileri cezbetmenin ve elde tutmanin anahtari olan harika bir calisma
ortami yaratmis olursunuz.

e Isgiiciiniiziin ne yapmaya calisigimi 6lciin ve bu konuda onlara geri
bildirimde bulunun: Calisanlar nasil olduklarini, basarili olup olmadiklarini bilmek
isterler. Olgiim, onlara seviyelerini anlamada yardimci olacaktir. (Gubman ve
Green.2007: 19-20).
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Sekil 6: Yetenck Yonetim Modeli

Belirle

Is Stratejisi

Oleumle Dahil Et

Kaynak: Gubman, 1998: 21.

Modelden de anlasildig1 gibi Gubman da bir dnceki modellerde oldugu gibi
yetenegi yonetmeyi birbiriyle iliskili {ic sonucun dongiisii olarak tanimlamistir. Is
stratejisini belirlemenin ve yetenegi tiim siireglere dahil etmek gerektiginin 6nemini

vurgulamstir.

2.1.1. Stratejik Kaynak Olarak Yetenek

Zuboft, rekabet ortaminda degisen ve gelisen teknolojik yeniliklerin pazarda
yerini aldigm1 ve bu teknolojik yeniliklerin 6zel teknik yetenek ve beceri
gerektirdigini ifade etmistir. Yetenek ve is stratejisi arasindaki iligkinin Onemini
vurgulamistir. Yetenegin bu noktada yer degistirdigini belirterek bu degisimi
stratejik bir varlik olarak gormiistiir. (Zuboff, 1988: 113).

Insan kaynaklari, eger sirketin stratejisine net bir sekilde hakimse, sirket
strajesine uygun olarak diger siire¢ ve faaliyetlerle entegre bir sekilde stratejik
yeteneklere odaklanmalidir. (Kegecioglu, 2017: 123). Ornegin bir sirket yeni bir
sirket olusturmak istiyor olabilir. Burada insan kaynaklar1 departmani is gelistirme
birimi i¢in misteri talebini de Kkarsilayacak sekilde yenilik¢i yaklagimlar
olusturmalidir. Yetenek stratejisi agisindan bakildiginda yeni is kurma ve yonetme

potansiyeline sahip girisimci kisileri diisiinmesi gerekmektedir. Tiim I.K sistemleri
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yetenek stratejsini elde etmek ve girismci yetenekleri ise almak igin is stratejisini tam

olarak anlamali ve ise alimdan, degerlendirme, gelistirme ve elde tutma siireglerine

kadar herkesle birlikte koordineli sekilde ¢alismalidir. (Silzer ve Dowell,2010: 34).

[.LK uzmanlari, yetenekli kisilerin stratejik bir sekilde degerlendirilmesini

saglamalidir. Organizasyonun uzun vadeli hedeflerine ulasmasi i¢in bu kritik 6nem

tagimaktadir. (Fitzgerald, 2014: 17).

Tablo 2: Yetenek YoOnetimi ve Planlamasmin Evreleri

Evreler

Ozellikleri

Stratejik Yetenek
2010’1u yillar Yonetimi

Is ve yetenek stratejisiyle entegre
bir sekilde yuritiliir.

Temel bir is siireci olarak yonetilir.
Planlama dongiisi, is stratejisi ve
operasyonel faaliyetleriyle eslesir.
Yetenek zihniyeti organizasyon
kiiltiirline yerlesmistir.

2000’11 yillar Yetenek Yonetimi

Yetenek havuzlarim gelistirmeye
ve yonetmeye odaklanmustir.
Insan kaynaklar1 programlari ve
stireclerini, yetenek ihtiyaglarmi
karsilayacak sekilde
yiiriitmektedir.

Ihtiya¢ duyulan personeli ise
almak ve gelistirmek icin dogru
zamani dikkate alir.

1980-1990°l1 yillar | insan Kaynaklan
Planlamasi

Odak noktasi planl bir sekilde
personel ihtiyaglarinin
tanimlanmasi ve yonetilmesidir.
Planlama genellikle 1-3 yillik
liderlik gelisimi ve yonetim
gelisimini kapsar.

Is gereksinimlerini karsilamak icin
personel kadrosu seviyelerini
tahmin eder.

Kaynak: Silzer,R.,Dowell.B.E. vd (2010:38). Strategy-Driven TalentnManagement.

San Francisco C.A. Jossey-Bass.
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2.2. INSAN KAYNAKLARINDA YETENEK YONETIMi SURECLERI

Basarili bir yetenek yonetimi siireci i¢in insan kaynaklari ilk olarak elindeki
yetenekleri saptamalidir. Uygun gorevde uygun yetenekler mi yer aliyor diye dnce
kendi icindeki uyuma bakmali, sonra elindeki gercek verilerle rekabet ettigi
pazardaki yetenekleri inceleyip karsilastrmalidir. Onemli olan organizasyonun
hedeflerine ve kiiltliriine uygun yetenegi ortaya cikarip, yonetmektir. Yetenegi kurum
kiiltliriine entegre etmek ise sadece insan kaynaklari birimi ile degil tiim {ist

yonetimin destegiyle saglanmaktadir. (Altuntug, 2009: 450).

2.2.1. Gerekli Pozisyonlarin ve Yetenekli Calisanlarin Belirlenmesi ve

Mevcut Durum Analizi

Beceri ve gereksinimlerin sik sik degistigi ve kacmilmaz sekilde arttig1 bilgi
ekonomisinde dogru ise dogru zamanda dogru yetenegi bulmak zorlagsmaktadir. Bu
sebeple yetenek yonetiminde ilk adim, Onem tasiyan pozisyonlarm ve insan
kaynaginin saglam bir sekilde anlasilmasini saglamaktr (Allan, 2004: 21).

Pozisyonun gerektirdigi yetkinliklerin, 6zelliklerin ve becerilerin anlasilmasi,
secim yaparken kimlerin performansinimn sonucu farklilastirabileceginin belirlenmesi
ve egitim-gelisim, {icret ydnetimi gibi biitiin I.K siireclerinin bir biitiin halinde
yuriitiilmesi gerekmektedir. (Berger ve Berger,2004: 61).

Ihtiyaclar dogrultusunda ve is stratejisiyle uyumlu olarak pozisyonlari
belirledikten sonra mevcut durum analizi yapilarak yetenekli caligsanlarin sirket
icinden mi saglanacagmin ya da yetismis is giiciiniin digaridan m1 temin edileceginin
kararimnin verilmesi gerekmektedir. (Polat, 2011: 32).

Isletmeler kisilerin yetkinliklerini ve yeteneklerini belirlerken birgok farkli
yontemden yararlanabilirler. Istenilen amaglara uygun olarak yetkinlik bazl
miilakatlar, yetenek testleri uygulayabilirler. Degerlendirme merkezlerinden
yararlanabilirler. Son zamanlarda yeteneklerin bulunmasi ve c¢ekilmesi siireglerinde
degerlendirme merkezlerinden siklikla yararlanildig1 goriilmektedir. Degerlendirme

merkezleri alanlarinda uzman kisiler tarfindan istenen yetenekleri bulmaya yardimc1
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olarak, ihtiyaglara uygun sekilde kisilik envanterleri, yetenek testleri uygulayip,
dogru yonlendirme de yardimei olmaktadir. (Manyasli, 2015: 30).

2.2.2. Yetenekli Cahsanlar ise Alma

Ise alim yetenek yonetimindeki temel tastir diyebiliriz. Graysberg ve Nohria
yaptiklar1 arastirmalardan yola ¢ikarak ise alimin Onemini; is diinyasinda
uygulanabilir tek strateji yetenekli insanlar1 ise almak, onlar1 gelistirmek ve miimkiin
oldugunca ¢ok sayida yildiz personeli elde tutmaktir diyerek ifade etmistir.
1990’larda Sanford Bernstein sirketi bir analisti ise almak i¢in 100 cv taradi ve
yaklagik 50 kisiyi ilk goriismeye 25 kisiyi ikinci goriismeye davet etti. Miilakat
yonetimi disinda her adaya ¢esitli testler uyguladi. Dogru zamanda dogru kisiyi
bulabilmek i¢in yaklagik 500.000$ ile 1 milyon$ biitgesinden para harcadi. Burada
maliyet ve zaman faktdrlerine deginilmektedir. Isletmeler icin her goriisme birer
maliyettir ve stratejik hedeflerine uygun dogru yetenekteki dogru kisi ise alinmaz ise
isletmenin harcayacagi maliyet artacaktir. Yapilan arastirmalarda goriilmektedir ki
sirketler ise almaktan ¢ok mevcut ¢alisanlarinin egitimi i¢in harcama yapmaktadir.
Fakat bastan yatirim yapilarak dogru ise dogru zamanda dogru yetenekteki kisi ise
alnirsa egitim harcamalar1 dogru orantili olarak azalacaktir. Yine ayni sekilde
isletmeler ve calisanlar i¢in zaman en degerli unsur olarak goriilmektedir. Eger dogru
kisinin alimi1 saglanamazsa hem sirkette calisanlar hem de is stratejisi acisindan
zaman kayb1 olacaktir. (Groysberg vd., 2004: 96).

Ise alim yapmak icin cesitli teknikler kullanilmaktadir. Bu tekniklerin i¢inde
belirli internet sitelerine is ilan1 vermek, gazeteye is ilan1 vermek, sosyal medyada is
ilan1 yayinlamak, kariyer fuarlarma katilmak yer almaktadir. Burda dikkat edilmesi
gereken ilk nokta ige alim yapmak ve yetenekli kisileri sirkete ¢ekmek i¢in dncelikli
olarak sirketin kendini ve pozisyonun gerektirdigi 6zellikleri ¢ok iyi bir sekilde
anlatmas1 gerekmektedir. Siketler bagvuranlarin kararlarini etkileyebilmek i¢in is
arayan kisilere dogru sinyaller vermelidir. Son yillarda yapilan yOnetim
aragtirmalarinda sinyal teorisinden bahsedilmektedir. Bu teorinin amaci her iki

tarafinda verilmek istenen mesaji dogru algilayabilmesidir. Sirketlerin dogru
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yeteneklerin basvuru yapmasmi saglamak igin verdigi sinyallere dikkat etmesi
gerekmektedir (Ewerlin, 2013: 282).

Cagimizin sartlarina uygun olarak teknolojik gelismelerle birlikte elektronik
ise alim yaygmlasmustir. Internet sayesinde kariyer siteleri veri tabanindan oldukca
fazla adaya ulasabilmektedir. Is arayanlar da ayni sekilde firmalara daha kolay
ulagabilmektedir. Eger sirketler ise alim yapacaklar1 kariyer sitesine istedigi
ozellikleri aradig1 yetenekleri uygun olarak tanimlatirlarsa 6zge¢gmis havuzuna daha
hizl1 ve dogru sekilde ulasabileceklerdir (Alan, 2004: 138). Glinlimiiz sartlar1 geregi
kariyer sitelerindeki is arayan onca aday igerisinden istenilen yetenekteki kisilere
ulasmak kolay degildir. Istenilen yeteneklere ulasmak igin sadece is arayan kisilere
bakmak da yetersiz kalacaktir. Ozellikle iist kademelerdeki personel aliminda rakip
firmalardan da transfer yapmak i¢in arastirma yapilmaktadir. Bunun altinda 1y1 bir
yetenegin i aramiyor oldugu ve zaten calisiyor oldugu diisiincesi vardir. Rakip
arastirmas1 yapmak i¢cin de Google Search, Linlkedin gibi siteler, istedigimiz
profillere sahip kisilere ulasmak i¢in faydali birer alternatiftir. E-ise alim sayesinde
sehir, iilke farki gozetmeksizin ve zaman kayb1 olmadan internet {izerinden goriintiili
ve videolu sekilde miilakat yapilabilmektedir. Yetenek yonetimi teknolojisindeki
gelismeler hizla ilerlemektedir ve rekabet etmeye devam eden organizasyonlar
teknolojileri  gelecek yillarda karsilasacaklar1  zorluklara uygulamak igin
kullanacaklardir. (Alan, 2004: 139).

Google firmasi istedikleri yetenekli kisiyi bulabilmek i¢in farkli bir yontem
denemistir. 2004 yilinda Massachusetts, Cambridge’de ve California’da otoyol
iizerinde billboard kiralayip iizerine; (e sayisinin ardisik rakamlar1 arasindaki ilk 10
haneli asal say1).com yazmislardir. Merak edip bu bulmacay1 dogru ¢ézenler adrese
tikladiklar1 zaman ikinici bir web sayfasina yonlendirilmislerdir. Bu sayfada ise;
tebrikler 2. seviyeye ulasmis bulunuyorsunuz, www.Linus.org’a gidin ve oturum

acmak i¢in Bobsyouruncle adini kullanin ve bu denklemin yanitin sifre olarak girin

yazmaktadir.
f(1)=7182818284 (2)=8182845904
(3)=8747135266 f(4)=742746639
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Bu ikinci bulmacay1 da dogru ¢dzenlerin karsisina son olarak Google Labs

yazan bir tablo ¢ikmaktadir;

Tebrikler.

Glizel is ¢ikardiniz. Google Lab’sa ulastiniz ve burada oldugunuz i¢in memnunuz.
Google’1 insa ederken 6grendigimiz sey su ki, eger o da sizi ariyorsa aradiginiz
seyi bulmaniz daha kolay olur. Bizimle ¢aligsma fikrini diisiinmenizi isteyerek cok
fazla vaktinizi aldigimiz i¢in lizgiliniiz.

Su aralar gelistirmekte oldugumuz ilging projelerden ve coziilmesi gereken
sorunlardan bazilarini ilgiye deger gordiigliniizii umuyoruz. Cabalarimizla ilgili
daha fazla bilgiye asagidaki linklerden erisebilirsiniz. Ancak Oncelikle liitfen
CV’nizi problem-solving@google.com adresine gonderin.

Su anki projelerimizle ilgili biraz bilgi almak i¢in;
Neden Google’da ¢alismalisiniz.

Milyonlarca insanin ilgisini ¢eken is ara?
http://labs.google.com

Google aradigi1 yetenegin hangi 6zelliklere sahip olmasi gerektigini bildigi
icin yine kendi tarzinda teknolojiye de uygun olarak farkli bir ig ilan1 vermeyi ve
kendini farkl bir sekilde anlatmayi tercih etmistir. Ancak bu ise alim sekliyle sadece
giinliik problemleri ¢6zdiiglinii ancak gelecekte de ne gibi problemler ortaya ¢ikarsa
¢iksin o sorunlar1 da ¢ozebilecek yetenekler bulmak i¢in calisacaklarini dile
getirmistir. (Laszlo,2015: 83-84).

Ise alim yaparken kariyer siteleri ve bahsettigimiz diger yontemler disinda
referanslar da dnem arz etmektedir. Yetenek ydnetimine dayali I.K siirecinde eleman
bulmak herkesin isi haline getirilmelidir. Béylece her calisan birer istihdamciya
doniisecektir. Sirket strajesiyle uyum i¢inde ¢alisan yetenekli ¢alisanlarin da referans
olduklar1 kisiler ayn1 kiiltiire sahip kisiler olabilecegi i¢in olduk¢a faydali oldugu
diistiniilmektedir. (Laszlo, 2015: 96).

Yetenek yonetimine dayali ise alim yaparken cesitli testler ve kisilik
envanterleri, yetkinlige dayali miilakatlar yapilarak ve degerlendirme merkezlerinden
yararlanilarak uygun olan yetenegin secilmesi saglanmaktadir. Sirketin stratejisine
uygun yetenekli adaylara sorulan miilakat sorular1 6nemlidir. Klasik, 6n yargilarin da
dahil oldugu (Arabanizda yalniz basmiza oldugunuzda ne diisiiniirsiiniiz? Bu sorunun
cevab1 miilakat: yapan uzmanla ayni diisiinceyi paylasirsa on yargisiz bir miilakat

olmayacaktir) miilakatlardan ziyade adaylar ekibe katildig1 zaman nasil performans
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gostereceklerini 6n gorebilen sorular sormak gerekmektedir. Google insan kaynaklar1

direktorii, kisilerin Google’da ise girip, ekibe dahil olacak kadar zeki ve yetenekli

olup olmadigin1 anlamak i¢in miilakati1 yapacak uzmanlara yardimci olacak gDroid

ad1 verilen bir program gelistirilmistir. Miilakat1 yapacak uzman Oncelikle pozisyon

basliklar1 i¢inden eleme yapmakta oldugu isi se¢mektedir. (Satis ve Operasyon Is

Analisti) ve test etmek istedigi nitelikleri (Ekibiyle ilgilenir, projeleri yonetir,

stratejisini paylasir vb.) isaretlemektedir. Sonra miilakat yapmak istedikleri adaylara

e-posta araciligiyla o is igin performansi 6ngérmek tizere hazirlanan sorularla birlikte

miilakat klavuzunu gondermektedir. Miilakat sorular1 6rnekleri arasinda sunlar yer

almaktadir; (Laszlo, 2015: 105-106).

Bana sizin tutumunuzun ekibinizin {izerinde olumlu bir etkisi oldugu zamam
anlatm (Izleme sorular: Ana amacmiz neydi ve nigin? Ekip arkadaslariniz nasil
bir karsilik verdiler? Gelecege doniik olarak sizin planiniz nedir?)

Bana bir hedefe ulagsmak icin ekibinizi etkili bicimde yOnettiginiz bir zamani
anlatm (izleme sorulari: Hedefleriniz nelerdi ve bir birey ve ekip olarak bunlara
nasil eristiniz? Liderlik yaklasimniz1 degisik bireylere gore nasil uyarladiniz? Bu
somur durumdan elde ettiginiz temel ise yarar bilgi ne oldu?)

Bana birisiyle calismakta gii¢liik cektiginiz bir zamandan bahsedin (bir is
arakadasi, smif arkadasi veya miisteri olabilir). Bu kisiyi sizin i¢in birlikte
calisilmas1 giic yapan neydi?(izleme sorulart: Bir sorunu gidermek i¢in ne gibi
adimlar attiniz? Sonug ne oldu? Neyi farkli yapmus olabiliridiniz?).

Sorular cevaplandiktan sonra her bir soru ve cevap ayr1 ayr1 olusturmus olduklar1
puanlama sistemiyle degerlendirilmektedir. Bu puanlama sistemi adayin
problemi ne kadar iyi anladigindan baslayarak bes parcadan olusmaktadir.
Miilakat uzmaninin, adaym ne kadar iyi yaptigmm ve performansini agikca
belirtmesi gerekir. Siire¢ hakkinda adaya bilgi verilir ve en son adaya 5 dk siire
verilerek adaym soru sormasi istenir. Adaym sormus oldugu soru da
degerlendirilir ve adaya da sordugu sorunun cevabinmn yaninda sorunun niteligi
hakkinda bilgi verilir.

Her sirkerin stratejisi ve aradig1 yetenekler farklidir. Her sirket kendine uygun

sorular1 belirlemelidir ancak burda Onemli olan yetenek yOnetimine uygun

yapilandirilmis miilakat yapilmasi i¢in sorulan sorularin gelecekteki performansi ve

31



durumlar1 6ngorebilmesidir. Google soracagi sorularda kendine uygun olan dort
nitelik belirlemistir ve bu dort niteligin (Genel kognitif yetenek (zekanin isleyisi ve
algilama durumu), liderlik, Google kiiltiirii ve gorevle ilgili bilgi) 1s18inda sorular
sormaktadir.

Yetenek yonetimine dayali ise alim siirecinde sadece adayla ilgili yonlere
bakilmamalidir. Miilakat uzmanlarinin da birisini ise alip almamasi konusunda kendi
kigisel yetenekleriyle ilgili geri bildirim almas1 gerekmektedir. Her miilakat uzmani
gecmiste vermis oldugu miilakat puanlarin1 ve o kisinin ige alinip alinmadiginin
kaydmi gormelidir. Bu miilakat uzmanlarinin gelen adaylar1 dogru sekilde
degerlendirip degerlendirmedigi hakkinda bilgi verecektir. Gozden kagirdiklar1 bir
sey var ise bunu 6grenmeleri saglanmis olur (Laszlo, 2015: 108-114).

Google’m yaymlamis oldugu yetenege dayali kaliteli miilakat siireci su

sekilde olmaktadir; (Laszlo, 2015: 115).
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Tablo 3: Tipik bir ise alim siirecinin Google’n ise alim siireci ile karsilastiriimasi

Aday Miiracaati

Tipik ise Alm Siireci

CV ise asina insan
kaynaklar1 uzmani
tarafindan incelenir.

Telefon mulakati

Ise alim yoneticisi ve
gorevdesleri ile sahsen
miilakat

Geri bildirim verilir

Ise alim ydneticisi karar
Verir.

Google Ise Ahm Siireci

CV, sadece I.K uzmani
tarafindan degil, biitlin
islere asina birisi tarafindan
da incelenir.

Telefon miilakat1 veya
videolu miilakat. Miilakatta
genel kognitif yetenegine
bakilir.

Ise alim yoneticisi,
gorevdesleri, maiyeti ve
gorevler aras1 miilakatg1

ile sahsen miilakat

Kitlelerin bilgeligi
uygulanarak resmi geri
bildirim verilir ve
referanslar ile birlestirilir.

Once ise alim komitesi
sonra kidemli bir lider ve
CEO tarafindan gozden

gecirilir

Adaya teklifte bulunulur.
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Yetenek yoOnetimi miilakatlarinda amag¢ 1is stratejisiyle uyumlu olarak
gelecekteki pozisyonlar: da diisiinerek, ise almacak kisinin 6rgiit kiiltliriiyle uyumuna
bakmak ve istenilen Ozellikleri tasiylp tasimadigindan emin olmaktir
(Creelman,2013:8).

Biitiin anlatilan ise alim yoOntemleri haricinde c¢agimiz geregi yaratici,
yetenekli kisileri kesfedebilmek icin farkli yollarda denenebilmektedir. Son
zamanlarda yayginlasan iiniversite 6grencileriyle diizenlenen proje yarigsmalari, 6diil
giinleri geng yetenekleri bulup ¢ikarmak adina giizel bir yontemdir.

Yetenek yOnetimine dayali ise alim siireci insan kaynaklar1 departmaninin
onderliginde isleyebilir ancak sadece insan kaynaklar1 birimine ait bir gorev degildir.
Tim {ist yOneticiler ve diger birimler tarafindan da benimsenmesi gereken ve
herkesin iletisim halinde olmas1 gereken biitiinlesmis bir siirectir (Lockwood, 2006:
4).

2.2.3. Yetenekli Calisanlarin Oryantasyonu

Ise yeni basalayan personele, is arkadaslarmi, takim arkadaslarini tanitmak,
diger departmanlar hakkinda bilgi vermek, isi belirli bir program cergevesinde
anlatmak, personelin organizasyona daha kolay adapte olmasmi saglamak igin
onemli bir siirectir (Bing61,2006: 232). Oryantasyon siireci birka¢ asamadan
olusmaktadir:

Baslangicta Olumlu Bir izlenim Yaratma: Personelin ise basladig: ilk giin
karsilastig1 olaylar, tavirlar personelin motive olmasi ve olumlu bir izlenim edinmesi
icin ¢cok Onemlidir. Yonetim, iyi bir oryantasyon programiyla ekibe katilan yeni
yetenegin Orgiit kiiltiiriinli benimsemesini ve ise olan heyecanint korumasini
saglayabilir.

Kisiler Aras1 Kabulii Artirma: Ise yeni baslayan personelin ekibe girmesi
ve uyum saglamasi desteklenmelidir. Miimkiin oldugunca personelin kendini evinde
gibi hissetmesi saglanmali ve ilk giinden kafasinda ‘biz’ duygusu yaratiimalidir.
Boylelikle yaratici olmalar ilk giinden tesvik edilmis olacaktir.

Bireysel ve Orgiitsel Performansi Artirma: Etkili bir oryantasyon programi

ise yeni baglayan kisiye kendini giivende hissetirecek ve kiside ait olma duygusu
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yaratarak, Orgiit degerlerine ve amaclarina daha fazla baglilik duymasini
saglayacaktir. Ayn1 zamanda organizasyona yeni katilan kisilere is ve sirketle ilgili
bilgiler verilmelidir. Sirketin kiiltiirli, hedefleri ve politikalari, trettigi iiriinler,
calisanlara saglanan hizmetler, calisma prosediirleri ve her igin 6nemi konusunda
kisiyi bilgilendirmek, sorumluluklarini ve haklarmni bilmesini saglamak onemlidir.
Organizasyon hakkinda bilgi vererek, organizasyonu tanitict videolar ve projeler
gosterilerek, konferanslar yapilarak, gorsel teknikler kullanilarak, isletme i¢i geziler
yapilarak ve bagli bulundugu yoneticiler ve ekip arkadaslari tanistirilarak

oryatansyon saglikli bir sekilde gergeklestirilmis olacaktir (Bing61,2006: 233-235).

2.2.4. Yetenekli Cahsanlar1 Siniflandirma

Yetenek yOnetiminin en onemli amaglarindan biri yiiksek potansiyele ve
performansa sahip ¢alisanlarin belirlenmesi ve katma deger yaratmayan isleri ve
calisanlar1 eliminize etmektir. Organizasyonun performansina direkt katkiy1
saglayacak olan bu calisanlardir. Her ¢alisan organizasyona farkli derecelerde katki
yaptig1 ve yetenekleri farkli oldugu icin calisanlarin belirli Olgiitlere gore
smiflandirilmasi gerekebilir. Bu 0Olgiitler belirlenirken performans, potansiyel ve
orgiitsel hedeflere yapilan katkinin derecesi 6nemlidir. Bu degerlendirmelerin sonucu
yiiksek performans sahibi ve yiiksek potansiyelli kisilerin belirlenmesinde ve yetenek
gerektiren islerin hazirlanmasinda, terfi ettirmede, gelistirme programlarina katilim
tavsiyelerinde, iicret sisteminde ve &diil programlarmda kullanilir. insan kaynaklari
uzmanlari ¢alisma kosullartyla birlikte bir isin gerektirdigi beceri, efor ve sorumluluk
seviyelerine odaklanmaktadir. Yetenekli ¢alisanlarin tespitinde her 6rgiit kendi kiiltiir
yapist ve gereksinimlerine uygun olacak sekilde Ol¢iim yapabilmek igin kriterler
koymaktadir.  Olgiimlerde ~ ¢aliganlarm  becerileri,  bilgileri, potansiyelleri,
deneyimleri, egitimleri, giicli ve gelisime ag¢ik yanlar1 gibi bircok alan ve bu
alanlarin Orgiitiin beklentileri ile orgiitiin kurum kiiltiirii agisindan uyumlu olup
olmadig1 degerlendirilmektedir (Atl, 2017: 79-80).

Yiiksek yetenege sahip kisiler i¢in yetenek yonetiminde iki yaklagim vardir.
IIkinde biitiin departmanlarin, ve yapilacak islerin bu calisanlarla doldurulmasi

beklenir. Bu yaklasima yildiz odakli yaklasim denilmektedir. Maliyetli bir
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yaklasimdir (Huselid vd, 2005: 110). ikinci yaklasimda ise kritik 6nem tastyan
islerde yiiksek yetenekli kisilerin ¢alistirilmas1 yaklasimidir. Ikinci yaklasimi HSBC
ve P&G gibi firmalar kullanmaktadir. Bu yaklagima gore islerin bazilar1 A simnifi isler
olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla A simifi isler de A smifi ¢alisanlar tarafindan
yiriitiilebilmektedir. Peki A smifi isler nasil belirlenmektedir? Firmaya katki degeri
fazla olan isler A smifi olarak degerlendirilebilmektedir. Burda dikkat edilmesi
gereken  nokta  bir pozisyon bosaldigi zaman hemen  doldurulup
doldurulamayacagidir. Huselid vd. firmaya katkis1 olan isleri derecesine gore A,B,C
olarak tli¢ kategoriye aymrmistir. A smifini stratejik isler, B smifini stratejik islere
destek veren isler ve C smifin1 geri kalan isler olarak tanimlamislardir. Bu
kategorilestirme, hiyerarsi gozetilerek yapilmamistir. Buda demek oluyor ki A sinif1
isin calisani her zaman miidiir veya yonetici olmayabilir. Birde dikkat edilmesi
gereken bir nokta daha B ve C sinifi isler iyi yonetilmeden A sinifi islerin zaten
yiiriitiilemeyecegidir (Huselid vd, 2005: 111-112).

Zuboff, isleri, islerin yarattigi katma deger ve pozisyon bosaldigi zaman
yerine ne kadar kolaylikla istihdam edilebiliyor diye ona bakarak isin katma degerine

iligkin bir smiflandirma yapmistir (Lewis ve Heckman,2006: 144).

Tablo 4: Islerin Smiflandiriimasi

islerin Isin Katma Degeri
Simiflandirilmasi Diisiik Yiiksek
7 (1) Yerine Koymak Zor (4) Yerine Koymak Zor
Yerine or Diisiik Katma Deger Yiiksek Katma Deger
Koyma (2)Yerine Koymak (3) Yerine Koymak
Zorlugu Kolay | Kolay Kolay Yiiksek Katma
Diisiik Katma Deger Deger

Kaynak: Lewis ve Heckman, 2006: 144.

Tablodan anlagilacagi gibi 4 tip smiflandirma yapilmistir. Diisiik katma
degerli oldugu i¢in calisanin isini daha ¢abuk degistirebilecegi isler 1.grupta yer
almaktadir. Yiiksek katma degerli oldugu icin ¢alisanin isini kolay degistiremeyecegi
isler ise 4. grupta yer almaktadir. Fakat bu siniflandirmada strateji ortaya ¢iktigi

zaman yetenegin nasil yonetilmesi gerektigini veya ¢evre kosullar1 degistigi zaman
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yeteneklerin oOrgiitsel stratejiyi nasil sekillendirecegi anlasiimamaktadir. Insan
kaynaklar1 burda yetenek odakli bakis agisina sahip olarak ilerlemelidir (Lewis ve
Heckman, 2006: 145).

Bu sebeple islerin siniflandirilmasinda biitiin kosullar1 degerlendirebilmek
adina iki degiskenden fazlasi olmalhdir. A,B,C smiflandirmasiyla birlikte
degerlendirilmesi gereken oOlgiitler yetki seviyesi, deger yaratma big¢imi, hatanin
sonuglar1 ve yanlis kisi ise almanin sonuglar1 olmalidir. Yetki seviyesindeki isler 3°e
ayrilmaktadir. A sinifindaki islerde daha bagimsiz kararlar alinabilmektedir. B
seviyesindeki islerde belirli siiregler, prosediirler takip edilerek kararlar alinabilir. C
seviyesindeki isler ise karar verilmesini gerektirmeyen ya da daha kolay karar
verilebilen islerdir.

Ikinci olgiit ise stratejik hedefler dogrultutunda isin organizasyon icin
yarattigr degerdir. Bir firmay1 ayakta tutan, rekabet etmesini saglayan ana
faktorlerden biri gelir elde etmek ve maliyetleri diistirmektir. Bir firmadaki isler ise
gelir yaratan, katki seviyesi yiiksek isler (A smaifi), katki yaratmaya destek, daha az
maliyetli igler (B smifi) ve ekonomik bakimdan diisiik katkili isler (C smif1) olarak
3’e ayrilmaktadir (Huselid vd., 2005: 113-114). Huselid vd. gore yetenek

yonetiminde islerin smiflandirilmasi su sekildedir;

Tablo 5: Yetenek Yonetiminde Islerin Smiflandirilmasi

Isleri Smflandirma A Smifi B smifi isler (Destek | C Smmfi Isler
Olciitleri Pozisyonlar Isler)
(Stratejik Isler)

Yetki Seviyesi

Bagimsiz Karar
Verme

Belirli asamalar
izlenerek karar verme.

Insiyatif azdir.

Deger Yaratma Bicimi

Yiiksek diizeyde
gelir saglar veya

Deger yaratan, fark
yaratan, birimleri

Ekonomik etkisi
azdir.

sebep olmasi 6nem
arz etmektedir.

maliyeti diigiiriir. destekler.

Hatamin Sonugclari Yiksek maliyete Yiiksek maliyete yol Maliyetli olmas1
yol agabilir. Fakat | agabilir ve degeri gerekli degildir.
gelir kaybina azaltir.

Yanhs lise Almin

Sonuglari

Onemli egitim
maliyetleri ve
kacan gelir
firsatlari.

Goreceli olarak
kolaylikla pozisyon
doldurularak care
bulunur.

B sinifi iglere gore
yeni ¢alisanlar
bulmak daha

kolaydir.
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Yetenek yonetiminde ikinci onemli etken ise ¢alisanlarin potansiyel ve
performansa gore smiflandirilmasidir. Her ¢alisan potansiyel ve performans olarak
farkl farkl dereceler gostermektedir (Lewis ve Heckman,2006: 147).

Sharma ve Bhatnagar, performans ve potansiyel unsurlarini kullanarak
calisanlarina ait siniflandirma yapmislardir. Boston Danigma Grubu’nun gelistirmis

oldugu BCG matrisinden faydalanmiglardir (Sharma ve Bhatnagar,2009: 121).

Tablo 6: Yetenek Yonetiminde Calisanlarin Siniflandiriimasi

Cahisamin Potansiyeli

Diisiik Yiiksek
( D ) Soru
( C) Iliski Sorgulanmalidir. | Isaretleri
Diisiik (Durum analiz
Cahsanin edilmeli ve
Performansi tedbir alinmalr)
(A)
Yiiksek ( B') Mevcut Durumu Koru | Yildiz
Caliganlar-Kilit
Pozisyon)
Yetenek Havuzu

Bu smiflandirmaya gore yliksek performansa sahip olan ¢alisanlar A smifi —
yildiz calisanlar olarak goriilmektedir. Performans yliksek fakat potansiyeli diisiik
olan ¢alisanlar ise B sinifi ¢alisanlar olarak goriilmektedir.

A sinifi calisanlar yetenek havuzuna alinmalidir. B sinifi ¢aligsanlarin ise islerine ayn1
sekilde devam etmeleri uygun goriilmektedir. C smifi ¢alisanlar icin isine devam
edip etmemesi yoniinde diisiiniilmelidir. D smifi calisanlar1 ise yiiksek potansiyele
sahiptirler ancak performanslar1 diisiiktiir. Neden bdyle oldugu analiz edilmeli ve
performansin1 artirmaya yonelik calismalar yapilmalidir. Bdylece D  sinifi
calisanlarinm da A smifina donilisebilme ihtimalleri vardir (Sharma ve
Bhatnagar,2009: 122).

Yetenekli calisanlarin siniflandirilmasiyla iligi diger bir ¢alismay1 ise Berger dort

gruba ayirarak gostermistir;
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Tablo 7: Performansa Dayali Siiflandirma

Siiper Performans Grubu Kilit Performans Grubu
%3-5’lik grubu olusturur. En fazla %20-25’lik kism1 olusturur. Onemli
yatirimin yapilmasi gerekenlerdir. gorevlerde yer alan yatirim yapilmasi

gerekenlerdir.
Uyumlu Performans Grubu Uyumsuz Performans Grubu
%70’lik grubu olusturur. Normal %35’ten az grubu olusturur. Az yatirim
diizeyde yatirim yapilan desteklenmesi gerektirir ve uyumlu gruba
ve motive edilmesi gerekenlerdir. ¢ikamazlarsa isine son verilmesi

gerekenlerdir.

Bu smiflandirmada ise; yatirim yapilmasi gereken gruplar performanlarla
gosterilmis ve siiper performans grubu, kilit performans grubu, uyumlu performans
grubu ve uyumsuz performans grubu olarak adlandirilmistir. Her ¢alisanin yetenegi,
bilgisi, becerisi, deneyimi farklidir ve bu farkliliga bagh olarak farkli performans ve
potansiyel gosterirler. Organizasyonlar bu sekilde smiflandirma yaparak
calisanlarinin yeteneklerinin ve Ozelliklerinin farkinda olarak basarili olabilirler

(Berger,L. Berger, D. 2004: 105)

2.2.5. Yetenekli Cahsanlar1 Gelistirme

Organizasyonlar ¢alisanlarma yatirim yaptiklarinda ve becerilerini,
yetkinliklerini gelistirmek i¢in firsatlar tanidiginda ¢alisanlar kendilerini daha degerli
hissetmektedir. Isletme stratejilerine uygun olan yetenekli calinlar1 ise aldiktan sonra
organizasyonun is stratejilerinin gerektirdigi yetkinliklerin, becerilerin yetenekli
calisanlara kazandirilmasi ve gelistirilmesi igin gelisim firsatlar1 ve programlari
sunmasi gerekmektedir (PMO,2014: 13). Yetenegi gelistirme boyutu bir nevi stretjik
hedefler dogrultusunda yetenekli calisanlarin daha fazla sorumluluk alabilmesi i¢in
stirekli olarak yeni beceriler ve yetkinlikler edinmesi ve gelistirmesi siirecidir.
Gelistirmenin faydasi ise hem calisganlarmm hem de organizasyonun verimliligini
artrmaktir (Cheese,Thomas ve Graig, 2008: 145). Gelistirme ¢aligmalarinda
egitimler, kogluk, mentorliik, yetki paylasimi, rotasyon gibi yOntemler

kullanilmaktadir.
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2.2.5.1. Mentorluk

Mentorluk, calisanlarin mesleklerinde daha basarili olabilmeleri i¢in gerekli
niteliklere sahip olan daha donanimli kisilerden yol gosterici destek alma siirecidir.
Mentorlukte kisilerin birbirinden 6grendigine inanilir. Mentor, danisana mesleki ve
kigisel amaglarma ulasabilmesi igin firsat, bilgi ve destek saglamaktadir. Mentorluk
kisinin tam potansiyelinin ortaya ¢ikmasina yardimci bir yontemdir (Helleve,2012:
201-203)

Mentorliigiin ¢alisan kisiye olan faydalarini performansinin ve verimliliginin
artmasi, kariyerinde ilerleme firsati, bilgi ve becerilerinin gelismesi ve ¢alisanin
kendine daha fazla giivenmesi olarak siralayabiliriz.

Mentorliigiin isletmeye katkilarini ise, yetenekli calisanlarin elde tutulmasi ve
iletisimin 1iyilestirilmesi, isletme igindeki iligkilerin iyilestirilmesi ve calisanlarin
motivasyonun artmasi, isletmedeki verimliligin ve iretimin artmasi olarak

siralayabiliriz (Megginson vd. ,2006: 31).
2.2.5.2. Ko¢luk

Son zamanlarda 6zellikle biiyiik organizasyonlarda kogluk uygulamalar1 cazip
hale gelmeye baslamistir. Calisanlardan beklentiler islerin karmasikligiyla birlikte
arttig1 i¢in yetenekleri yonetmek zorlagsmistir. Yetenekli ¢alisanlar istedikleri geri
bildirimleri almakta zorlanmaya baslamislardir. Hizli degisim donemlerinde liderlik
vasfi onem kazanmistir. Tiim bu gelismelerle birlikte de kogluk faydali bir yatirim
olarak goriilmeye baslanmistir. Kocluk uygulamalar1 calisanlarin  bireysel
performansini ve isletmede verimliligi artirmaktadir (Berger ve Berger,2004: 309).

Kocluk, deneyimli bi yol gosterici esliginde kisinin giiclii ve zayif yanlarini
fark etmesine, beceri ve yetkinliklerini gelistirmesine ve kendisine ait problemlere
¢Oziim iiretmesine yardimci bir 6grenme modelidir. Kogluk kisilerin gergeklestirmek
istedikleri hedefleriyle ilgili cesaretlendirilmesini ve bilgilendirilmesini saglar
(Clutterbuck,2008: 9). Uluslararas1 kogluk federasyonlar: tarafindan genel olarak
tarafsiz dinleme ve sadece sorular sorarak yonlendirme olarak tanimlanmaktadir.
Yorum, yargi ve dogrudan yonlendirme olmaksizin sadece geribildirimler verilerek

uygulanmaktadir (www.icfturkey.org)
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Koglugun amaci etkilesimli rehberlik ve 6grenme yoluyla organizasyonun
liderlik yetkinligini artirmaktir (Berger,2004: 310). Kogluk ve mentorluk ikisi de yol
gosterici uygulamalar oldugu i¢in zaman zaman birbiriyle karistirilmaktadir.

Kogluk temel olarak performans ve belirli becerilerin geligimi ile ilgilidir.
Belirli bir zaman dilimi i¢cinde 6zel hedeflere ulasilmak istenir. Kogluk siireci belirli
bir hedef lizerine kurulmustur. Plan program iginde ilerler. Soru sorarak yol gdsterme
yontemiyle ilerlenir. Koglar organizasyonun i¢inden veya digindan olabilirler.

Mentorliik genis kapsamli hedeflerle belirsiz bir siirece dayali faaliyettir.
Mentor Ogreterek yol gosterir ve gelisim odaklidir. Mentorun bilgeliginden ve
stiregler hakkindaki tecriibesinden faydalanilir. Mentorler genellikle organizasyonun

ya da ilgili birimin i¢inden gelirler (Michael,2008: 4).
2.2.5.3. Egitimler

Egitim, sirket hedefleri icin gerekli olan isle ilgili yetkinliklerin calisan
tarafindan 6grenilmesini kolaylastirmada ve kendisini gelistirmede sirket tarafindan
planlanmis ¢abayi ifade etmektedir (Noe,2009: 4). Bir¢ok sirket yiiksek geri doniislii
egitim olarak bilinen daha genis perspektifi kabul etmektedir. Yiiksek geri doniisli
egitim; isin stratejik amacglar1 ve hedefleri dogrultusunda hareket eder ve egitim
tasarim siirecini kullaranarak egitimin istenilen sonucu vermesine Onem gosterir.
Farkli sirketlerdeki egitim programlar1 ile de karsilastirma yaparak yol alir
(N0e,2009: 4). Yapilan egitimler sadece egitim vermis olmak i¢in yapilmamalidir,
verilen egitimin davranislarda bir degisiklik gosterip gostermedigi dikkate
alimmalidir. Gliniimiizde egitim fonksiyonlari, yoneticilerin zorunlu olarak gordiikleri
egitim uygulamalari kalibindan ¢ikarak, ¢alisaninin gelisimini saglama ve boylece de
sirketin gelismesine katkida bulunma olarak goriilmeye baglanmaistir.

Kendini gelistirmekte olan veya gelisime agik olan tiim calisanlara egitim
firsat1 sunulmalidir. Bu egitim firsatlar1 egitim programlarini igerebildigi gibi sirket
disindaki kurslara katilmayi, kendi basina ¢aligsmay1 ve is rotasyonu ile 6grenmeyi de
icerebilir. Sirket performansmin siirekli gelisimine destek olacak sekilde egitimler
diizenlenmelidir. Egitimin sirketlerin stratejik hedeflerine uygun olarak, calisani ileri
seviyeye tastyacak veya i¢cindeki yetenegi ortaya ¢ikaracak sekilde rekabette {istiinliik

saglayabilecek sekilde planlanmasi ve hazirlanmasi gerekmektedir. (Noe,2009 :5).
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Hangi egitimlerin verilmesi gerektigini bilmek i¢in organizasyonlar swot
analizi yapmalidir. Giiglii ve zayif yonlerine gore gelistirmeleri gereken noktalar
stratejik hedefleri dogrultusunda belirlenmeli ve o alana katki saglayabilecek
yetenekli calisanlarna ya da o alanda calisan personellerine egitim aldirma ya da
aldirmama karar1 verilmelidir.

Firmalarin belirledigi ¢esitli stratejilere uygun olarak egitim departmani farkli
organizasyon modelleri olusturmustur; (Noe, 2009: 73-74).

Fakiilte Modeli: Fakiilte modelinin yapisi, kolej yapisina benzer. Egitim
yOneticisi basta ve egitim yoneticisine bagli egitim uzmanlik alanlar1 bulunmaktadir (
giivenlik egitimi, kalite egitimi, satig egitimi vb.)

Miisteri Modeli: Miisteri modellerine gore egitim departmanlari, belli bir
fonksiyona gore organize olabilirler. Ornegin, egitime katilanlar bilgilendirme
sistemlerinden, pazarlamadan veya operasyondan sorumlu olabilirler. Bu modelde
egitim yoneticisi basta olmak {iizere, egitim yoneticisine bagl isletme fonksiyonlari;
bilgilendirme sistemleri, pazarlama, liretim ve organizasyon ve finans bulunmaktadir.
Bu model Fakiilte Modeli’nin belli bir hatta egitim vermesinin sakincalar1 nedeniyle
gelistirilmistir. Bu modelde egitilenler, kurslarin yenilenmesiyle sirketin ihtiyaglarini
karsilayabileceklerini diistinmektedirler.

Matris Modeli: Matris modelde egitim, hem egitim departmani yoneticisine
hem de diger fonksiyon miidiirlerine rapor edilir. Bu modelde egitim yOneticisi basta
olmak iizere, egitim yOneticisine bagli, satis egitimi, kalite egitimi, teknoloji ve
bilgisayar sistemleri, giivenlik egitimi, gibi 6zel egitim alanlar1 bulunmaktadir ve
ozel egitim alanlarma bagl isletme fonksiyonlar: yer almaktadir. Ornegin, satis
egitimine bagl pazarlama fonksiyonu bulunmaktadir. Egitim veren kisi hem egitim
uzmani hem de fonksiyonel uzman durumundadir.

Isletme Universitesi Modeli: Egitimi merkezilestirme amacindan dolay:
bircok sirket, Sirket Universitesi Modelini kullanmaktadir. Sirket iiniversitesi modeli
diger modellerden, miisteri gruplarinin sadece ¢alisan ve ydneticileri degil,
yiiksekokullar, iiniversiteler, liseler ve ilkogretim okullar1 gibi sirket disindaki
hissedarlar1 da kapsadig1 igin ayrilmaktadir. Universite modeline gore olusturulan
egitim islevleri diger modellere gore diizenlenen egitimlerden daha fazla program ve

ders sunmaktadir. Universite modeli sirketin bir biriminde kullamlabilecek “en iyi
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egitim uygulamalarmin” tim sirkete yayilmasmi saglamak icin egitimi
merkezilestirmektedir. Ayrica, sirket iiniversitesi sirketin tutarli egitim uygulamalari
ve politikalar1 gelistirerek sirketin maliyetleri kontrol etmesini saglar.

Sanal Model: Birgok sirket egitimi, egitim giderlerini kontrol
edebilecekleri ve egitimin is stratejilerine uygun olacagi ama ayni zamanda miisteri
ihtiyaglarma da hizli cevap verebilecekleri ve yliksek kaliteli hizmet sunabilecekleri
sekilde diizenlemektedir. Sanal model baslica bes yetkinligi kapsamaktadir: stratejik
dogrultu, {iiriin tasarimi, yapisal degiskenlik, iirlin teslimi ve sonucla ilgili hesap
verebilirlik. Geleneksel egitim departmani ve sanal egitim departmani stratejik
yOnetim, Uriin tasarimi, yapisal ¢ok yoOnliiliik, iiriin teslimi ve sonu¢ sorumlulugu
bakimindan farklilik géstermektedir.

Organizasyon egitim ihtiyaclarii saptadiktan sonra, ¢alisanlarin performansi
diisiikse performansi arttirmaya yonelik egitimler, islerde gelecekte olusabilecek
degisikliklere uyum saglayabilme egitimleri, ise yeni baslayanlara oryantasyon
egitimi, uygulamaya sokulan yeni isler ve makinelere alisma egitimleri gibi sorunlar1
gidermeye yonelik egitim planlar1 hazirlanmalidir. Eksiklikler dikkate alinarak,
egitimin amacina yonelik hangi alana yonelik egitimlerin yapilacagi planlanmalidir.
Eger isgoren bilgi eksikligi nedeniyle diisiik performans gosteriyorsa diisiinsel
alanina yonelik egitim verilmelidir. Diislinsel alana yonelik egitimlerde isgdrene
isiyle 1ilgili bilgiler verilir. Konferans, seminer yontemleri kullanilabilir. Kullanilacak
araclar ise; karatahta, tebesirden, bilgisayar, projeksiyon makinasina kadar degisiklik
gostertir.

Isgoren isine kars1 ilgisizse ve ¢alisma arkadaslariyla, iistleriyle iletisim
sorunlart ve ¢atigmalar yasadigi i¢in is hayatinda doyumsuzluklar yasiyorsa ve bu
yiizlinden performansi diisliyorsa, duygusal alana yonelik egitim yontemleri
kullanilmalidir. Bu yOntemlere; vaka calismasi, rol oynama, isletme oyunlari,
bekleyen sorunlar teknigi 6rnek verilebilir.

Isgorenin alet kullanarak is yapmasi gerekiyorsa psikomotor becerileri
gelistirilmelidir. Psikomotor beceriler, tekrarlamaya dayali olarak bir siire sonra
diisinmeden yapilan islerde gerekir. Bir kez Ogrenildikten sonra unutulmayan

becerilerdir. Otomobil kullanmak, bilgisayar kullanmak gibi beceriler psikomotor
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becerilere Ornek gosterilebilir. Bu becerileri gelistirmek i¢in simiilasyonlardan
yararlanilabilir (Budak, 2013: 299 ; Sabuncuoglu, 2011: 145).

Isletmenin stratejilerine gore gelecek baz almarak diisiiniilen egitimlerde
aliman klasik egitimlerin yan1 swra beyin firtinasi yapmayi saglayan, calisanlarin
yeteneklerini ve yetkinliklerini ortaya koyabilecekleri egitimler daha fazla
yaygmlasmaya kullanilmaya baslanmistir. Vaka ¢aligmalari, rol oynama yontemi ve
is oyunlar1 buna 6rnek gosterilebilir.

Vaka Cahsmasi: Vaka c¢alismasi, karsilasilan zor bir durumla
organizasyonun, yoneticilerin ve c¢alisanlarin nasil basa ¢ikacagini neler
yapabilecegini anlatir. Egitimi alan kisilerden, ortaya ¢ikan sonucu analiz etmeleri,
tartismalar1 ve duruma iliskin daha neler yapilabilirdi diye yorum yapmalar1 beklenir.
Vaka ¢aligmasi yaklasiminin baslica varsayimi, egitimi alan kisiler eger kesif yoluyla
neler yapmasi gerektigini ogrenirse, gerekli becerileri kazanmanin ve bu bilgileri
hatirlamanin daha kolay olacagi goriisiindedir. Vakalar 6zellikle analiz, sentez ve
degerlendirme gibi yiiksek zihinsel becerilerin gelistirilmesinde faydah
olabilmektedir. (Noe,2009: 243).

Rol Oynama Yontemi: Rol oynama, bir taklit edelim oyunuyla baslar ve
oyunda yer alanlarinin basarisini dikkatli bir sekilde degerlendirmeye yardimei olur.
Aktif bir yontemdir. Rutin ya da sikicit olmadig: i¢in katilanlarin ilgisini ¢eker. Bu
teknik, yapict ve de iyilestirici oldugu i¢in katilanlar hem egitim alip hem de
eglenirler. Rol oynama yontemi, yonetici, gozetimci ve isgdren temsilcilerinin egitim
ve gelistirilmesinde c¢ok fayda saglamaktadir. Bu yontem, katilanlarin kendi
yeteneklerini gelistirmelerini ve ¢aligsma arkadaslarinin sorunlarimi anlamalarina ve
¢oziim bulmalarmma yardimci olabilmektedir. Bdyle bir gelisme faaliyeti, ayni
zamanda, katilanlarin digerleri ile telepati kurmalarini ve sorunlar1 hakkinda onlara
nasil Ogilit vereceklerini ve baskalarmi isbirligi ile nasil kazanacaklarini
O0grenmelerine yardim edecek bi¢imde yiiriitiilmelidir. Bu nedenlerle, rol oynama,
yoneticilere, gozetimcilere ve Kkatilanlara iyi iliskiler kurmak, onlarla telepati
kurabilmek ve telepati kurmaya yonlendirmek adina bir firsat verme agisindan etkili
bir yontemdir. (Bing61,2006: 264).

Is Oyunlari: Egitimi alan kisilerin bilgi toplamalar, bilgileri analiz etmeleri

ve karar vermeleri gerekmektedir. Is oyunlar1 ydnetim becerilerinin gelistirilmesine
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katkida bulunmaktadir. Oyunlar 6grenmeyi tesvik eder, ¢linkii katilimcilar aktif bir
sekilde eglenerek rol alir ve zor kosullar altinda miicadele edebilmeyi Ogrenirler.
Katilimcilarin oyunlarda verdigi kararlar, yonetim uygulamasinin biitiin asamalarini;
iletisim kumay1 ve miisteri iliskilerini, pazarlamay1 ve finansi icermektedir. Tipik
oyunlarm 6zellikleri sunlardir: oyun egitime katilanlar veya katilan ekipler arasinda
veya zaman gibi belli bir kritere kars1 yarigmay igertir.

Oyun, bir bilgi, beceri veya davranisin anlasilmasini veya uygulanmasini
gosterecek sekilde tasarlanir. Egitime katilanlar sonucun ne olacagini bilmeden
hareket ederler ciinkii karar mekanizmalar1 sadece kendileri degildir. Diger
katilimcilarin ~ kararlar1  da oyunun sekillenmesini  saglayacaktir. Kurallar
katilimcilarin davraniglarini sinirlandirmaktadir. Egitimde kullanilan oyunlar zor ve
karmagsik olmamalidir. Egitime katilanlarin 6grenip siireci devam ettirebilmesi i¢in
oyunun daha kolay secilmesi gerekmektedir. En 1yi oyunlar katilimcilarin i¢indeki
potansiyeli, yetenegi kesfetmesini saglayacak heyecani veren ve ilgi uyandiran
oyunlardir. Oyunun anlamli olmas1 i¢in oyun gercekei olmalidir. Egitime katilanlar,
katildiklar1 isle ilgili niteliklerinin yeterli oldugunu ve gerekli bilgi beceri ve
deneyimi kazandiklarmi hissetmek isterler. Boylece de iclerindeki yaraticiligi daha
kolay bir sekilde ortaya ¢ikarmis olurlar. (Noe,2009: 244).

Yeni teknolojiler egitim ve 6gretimin gelistirilmesine biiyiik katki saglamistir.
Glinlimiizde artik firmalar egitimci cagirmak yerine ya da firma igerisinde
yoneticilerden birine egitimi verdirmek yerine teknolojik egitim yontemlerini tercih
etmektedir. Boylece egitimci masraflarmi veya bagka tiirlii olusabilecek egitim
giderlerini azaltabilmektedir. Boylelikle ¢alisanlarda zaman kaybetmeden istedikleri
yerde, istedikleri sekilde ve zamanda bu egitim programlarmdan
yararlanabilmektedir. Teknoloji destekli egitim yontemlerine 6rnek olarak bilgisayar,
internet tabanli 6grenme, elektronik 6grenme, simiilasyonlar, uzaktan 6grenme ve
sanal gercekligi verebiliriz. Giiniimiizde yaraticilik ve yetenek gelistirme agisindan
bakildiginda simiilasyonlar etkili olmaya baglamistir.

Simiilasyon egitiminde, egitime katilanlara bir durum, ¢6zmeleri gereken bir
olay verilir ve bu durumla ilgili bir karara varmalar1 istenir. Egitime katilanlar
simiilasyonda kararlar1 dogrultusunda hareket ederler. Buna simiilasyonda dallara

ayrrma yontemi denir. Eger, egitime katilanlara bazi isletme kurallar1 verilirse ve bu
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kurallar ¢ergevesinde isletmeyi etkileyecek kararlar almalar1 istenirse ve bu aldiklari
kararlarin isletmeyi nasil etkiledigini gosteren bir tablo hazirlamalar1 beklenirse
interaktif tablo yontemi kullanilmig olur. Egitime katilanlar bilgisayarda bir oyun
oynayarak egitime katiliyorlarsa oyun tabanli simiilasyon yontemidir. Egitime
katilanlar egitimi aldiklar1 igin bilgisayar temsili ile etkilesim halindeyse sanal
laboratuvar simiilasyon g¢esidi uygulaniyor demektir. Egitime katilanlar simiilasyon
uygulamalarii kendi bilgisayarlarinda kullanabilirler boylece egitim i¢in herhangi
bir yere gitmek zorunda kalmadan istedikleri zaman egitimi alabilirler. Simiilasyon
egitimi alan kisilerin duygusal olarak da egitime dahil olmalarini saglar. Simiilasyon
egitimlerinin diger egitim ydntemlerine gdre anlamli oldugu sdylenebilir. Ozellikle
liderlik, yoneticilik gerektiren islerde kimlerin daha yatkin ve yetenekli oldugunu

saptayabilmek adina oldukca faydali bir yontemdir. (Noe,2009: 288).

2.2.5.4. is Zenginlestirme ve Rotasyon

Degisen ve gelisen giiniimiiz sartlarinda calisanlar kariyerlerinde belli bir
duraklama yasadiklar1 zaman mutlu olmamaktadirlar. Motivasyonlar1 diisiip,
performanslar1 azalabilmektedir. Hem performanslarinin diismemesi hem de calisani
kaybetmemek i¢cin organizasyon igerisinde yeteneklerini ve yetkinliklerini
gelistirebilecekleri bagvurulan yollardan biri de rotasyon ve is zenginlestirme’dir.

Rotasyon isletmenin alt ve orta kademe yOneticilerinin gelistirilmesinde
kullanilan bir yontemdir. Bireyin daha etkili olarak gorevlerini yiiriitebilmesi
amaciyla ihtiya¢ duydugu bilgi ve anlayis1 genisletecek is deneyimini kazandirmak
icin tasarlanmistir. Teknigin basarili olmasi ig¢in, isgdrenin farkli boliimlerde
calistirilmak yerine kendi bolimiinde farkli islerde ¢alistirilmasinin daha faydal
olacagi onerilmektedir. Rotasyon teknigi sayesinde is tekrara girmekten ¢ikmaktadir,
takim c¢alismalarma kisilerin yatkinligi artmaktadir, monotonluk azalmaktadir,
isgorenler yonetici adayr olarak yetistirilmektedir ve isgdren gercekten basarili
oldugu alan1 kesfetme sansina sahip olmaktadir. Rotasyon teknigi uzmanlagmay1
engelledigi i¢in elestirilmektedir (Budak, 2013: 302 ; Sabuncuoglu, 2011: 151).

Is zenginlestirme de ise, isin tamamu ¢alisana verilmektedir. Calisanlara isleri

istedigi sekilde yapma ve karar almalarinda esneklik taninmaktadir. Bdylece
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calisanlar yeteneklerini istedikleri gibi kullanabilmektedirler. Yeni gorevler vererek
sorumluluklar: artirilmakta ve yeteneklerinin gelisimine katkida bulunulmaktadr. Is
zenginlestirme sayesinde c¢alisanlar, is daha anlamli hale geldigi i¢in motive

olabilmekte ve kendilerini gelistirebilmektedirler.(Cetin vd.,2014: 33).

2.2.5.5. Personel Gii¢lendirme

Isletmelerde personel giiglendirme sistemi uygulanmaya baslamasiyla birlikte
calisanlarin kendilerine olan giiveni artmis, insiyatif kullanabilme yetkisi almis ve
motive olmus hissetmiglerdir. Farkinda olmadan yeteneklerinin ortaya ¢ikarmasinda
firsat tanmmustir. Isverenler bu sayede calisanlarindaki yetenekleri kesfetmis ve
yetenek yonetimi ilizerine diisiinmeye baslamislardir. Bu sebeple yetenek yonetimi,
personel giiclendirme anlayismin gelismis halidir diyebiliriz. (Dogan ve Demiral,
2008: 149). Personel giiclendirmeyle birlikte ¢alisanlar kurumsal karar alma siirecine
dahil edilirler, tiim caliganlarin zihinsel emegine deger verilir, tiim calisanlarin
katkida bulunabilecegi varsayimi kabul edilerek hareket edilir. Boylelikle ¢alisan
yaptig1 iste daha fazla anlam bulur. Yaptig1 katkilarinin etkisine inanir. Bulundugu
konumun gerektirdigi yeteneklere sahip oldugunu daha ¢ok hisseder ve yaptigi isin
stirecleriyle ilgili karar alma asamalarinda se¢im sansina sahip olmus olur. (Sigler ve

Pearson,2000: 20).

2.2.6. Yetenekli Cahisanlarin Motivasyonu

Motivasyon calisanin is memnuniyetini artiran ve organizasyonda kalmasini
saglayan onemli bir faktordiir. Motive olan c¢alisanlar organizasyonda uzun siire
kalmay:1 disiiniirler. Kendilerini glivende ve mutlu hissederler. Calisanlarin
motivasyonlarini artirmak i¢in su adimlar uygulanabilmektedir;

e Yoneticiler, c¢alisanlarina yaptiklar1 isler icin  tesekkiir maili
gondermelidirler.

e (alisanlar1 motive etmek i¢in bazi tesvik edici yontemler uygulanmalidir.

e Zamaninda yapilan performans degerlendirmesi ve geri bildirimler

calisanlar i¢in motive edicidir.
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e Sosyal organizasyonlar c¢alisanlarin  motivasyonunu  artirmaktadir
(www.tutorialspoint.com)

Organizasyonlarin basarisi, organizasyonun i¢indeki ¢aliganlarinin basarisiyla
dogru orantilidir. Calisanlarin performansi yiiksek ise bu organizasyonun da
performanst yliksek demektir. Yetenek yonetiminde ilk anlagilmasi gereken
noktalardan biri ¢alisanla organizasyonun bir oldugu diisiincesidir. Eger caligsanlarin
motivasyonlar1 yliksek olursa performansi da artacak dolayisiyla o kurumda mutlu ve
performanst yiiksek kisiler c¢alisiyor olacaktir. Calisanlarin istenilen stratejik
hedeflere ulagabilmesi i¢in performanslarinin yiiksek olmasi gerekmektedir. Boylece
zor rekabet kosullariyla bas edebileceklerdir (Bing6l, 2006: 305).

Organizasyonlarin en yetenekli ¢alisanlar1 bulmalar1 basar1 elde etmeleri i¢in
yeterli olmayacaktir. Bir organizasyon, ¢alisan doyumunu maddi ve manevi olarak
saglayabiliyorsa o zaman degerli ve gercek bir basar1 elde etmis olacaktir
(Demircioglu,2010: 91). Her c¢alisanin motive olma noktast degiskenlik
gosterilebilir. Ancak motive olmada dncelik paradir. Calisanin oncelikle hak ettigi
degerde tatmin edici bir iicret almas1 gerekmektedir. Sonrasinda ise organizasyonun
saglayabildigi yan haklar, bazi ayricaliklar, kisisel gelisim egitimleri, sosyal
aktiviteler vb. ¢alisanlarin motivasyonunu artirmada etkili olacaktir (Altindz,2009:

81).

2.2.7. Yetenekli Calisanlarin Performans Degerlendirmesi

Cogu yetenek yoOnetimi siireci, organizasyonlarin yillik performans
degerlendirme adimlariyla ilgilidir. Organizasyonlar bireysel basariyr degerlendiren
performans incelemeleri ile belirlenmis performans hedeflerine ve davranis
kriterlerine uyan yetenekli ¢alisanlar1 (yiiksek potansiyeller, temel yetenekler vb)
tanimlamaya ¢aligirlar (Silzer ve Dowell,2010: 561). Performans degerlendirmenin
amac1 organizasyon i¢inde daha karmasik ve daha iist diizey rollerde basarili olma
potansiyeline sahip calisanlar1 tespit edebilmektir. Burda 6nemli olan nokta ¢alisanin
gecmisteki performansi, daha iist diizey islerde gelecekteki performansini 6n goriiyor

mu? Potansiyeli ne kadar yiiksek ya da potansiyeli ve performansi daha iist
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pozisyonlar i¢in uygun mu? Bu sorularin cevabini 6grenmek adma performans
degerlendirme sistemi 6nem arz etmektedir.

2006 yilinda Siemens, gelecekteki liderleri belirlemek i¢in ve caligsanlar
arasinda geri bildirimde bulunarak farklilagtirmay1 artirmak igin performansi
artirmak adma yeni bir kiiresel performans siireci baslatti. Calisanlarin performans
sonuglar1 ve yetenek puanlar1 daha once kullandiklar1 {i¢ puan sisteminden bes
asamali Olgek ile degistirildi. Degisim, gercek {ist diizey oyuncular1 daha iyi
tanimlamak i¢in ¢alisanlar arasinda performans farklilasma derecesini artirmak igin
yapildi. Yoneticiler organizasyon i¢indeki yetenekleri tanimlamak ve gelistirmekle
sorumlu tutuldu. Belirli bir seviyenin lizerindeki tiim c¢alisanlarin, yoneticiler
arasinda degerlendirmenin standartlastirilmasini saglamak icin yoneticiler ve ekip
arkadaslariyla birlikte yuvarlak masa toplantilar1 yapilmaya baslandi. Siemens ABD
insan kaynaklar1 bagkan yardimci bu siirecin 6nemini su sekilde tanimladi; gelecekte
organizasyonu yonetebilecek anahtar kisileri belirlemek tiim yOneticilerin kritik
rolidiir. Bu siirecin bolgesel ve kiiresel olarak etkili olabilmesi icin islemin
standartlastirilmas1 ve derecelendirmelerin belirli olmas1 gerekmektedir. Yuvarlak
masa stlireci, yetenek degerlendirmenin dogru bir sekilde olmasini saglarken
yoneticiler arasinda da iletisimi artirarak beyin firtinasi yaratmay1 saglamistir (Silzer
ve Dowell,2010: 561).

Bircok kurum performans degerlendirmede %20 yiiksek performans, %70
istikrarli performans ve %10 1iyilestirme veya degisim ihtiyact modelini
kullanmaktadir. Ancak General Electric tarafindan ortaya atilan bu modelin daha
sonra ¢ok saglikli olmadig1 ortaya ¢ikmistir. Yetenegi belirlemek icin performans
modeli kurumdan kuruma faklilik gosterse de son zamanlarda performans ve
potansiyeli haritalayan dokuz kutulu planlama 1zgarasi modeli kullanilmaya
baglanmigtir. Performans ekseni buarada iyilestirmeye ihtiyac1 var, beklentileri
karsiliyor ve beklentilerin iistiinde olarak tanimlanmaktadir. Potansiyel ekseni ise,
smirlt  potansiyel, 1iyilestirilmis potansiyel veya yiiksek potansiyel olarak
tanimlanmaktadir. Kurulus igerisinde c¢alisanlar, performans degerlendirmelerine
gore haritalanir ve sonra kritik yetenekleri tanimlayabilmek igin 1zgara modeli

kullanilir (Silzer ve Dowell,2010: 562).
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Yiksek

POTANSIYEL

Tablo 8: Dokuz Kutulu Planlama Izgarasi

Yiiksek Potansiyel /
Diisiik Performans

Potansiyeli yiliksek olsa
bile suan ki performansi
yeterli olamamustir.

Kogluk ile destek
olunabilir. Ya da yanlis
gorevde olabilir.

Yiiksek Potansiyel /
Ortalama Performans

Potansiyeli yiiksektir
ancak performansi genel
olarak oratlamada
kalmaktadir.

Geligim firsatina ihtiyag
duyabilir.

Yiiksek Potansiyel /
Yiiksek Performans

Performans1 beklenilenin
ustiindedir. Potanbsiyeli
de ytiksek oldugu i¢in
liderlik pozisyonu i¢in
uygundur.

Yildiz yetenektir.

Ortalama Potansiyel /
Diisiik Performans

Her zaman belli bir
seviyede potansiyeli
vardir ancak performansi
diistiktiir.

Ortalama Potansiyel /
Ortalama Performans

Ortalama potansiyele
sahip oldugu i¢in yatay
pozisyonlarda basarilidir
ancak performansi suan ki
beklenti i¢in stabildir.

Ek motivasyona, odiile

Ortalama Potansiyel /
Yiiksek Performans

Ortalama potansiyel ile
yatay olarak daha biitiik
sorumlulujlar alabilir veya
terfi edebilir. Performansi
beklentilerin iistiindedir.

Geligim programlari ile

ihtiyaci olabilir. potansiyelini daha da
gelistirebilir.
Diisiik Diisiik Potansiyel / Diisiik Potansiyel /
Potansiyel/Diisiik Ortalama Performans Yiiksek Performans
Performans

Potansiyek diisiik Potansiyeli diisiiktiir
Potansiyeli ve kalmigtir. Sadece teknik ancak performans
performans: diisiiktiir. bilgisi iyi olabilir. beklentilerini
Isten cikarilmas1 daha performansi beklentiyi karsilamaktadir.
uygundur. karsilayamamaktadir.
Elde tutulmali ve
Motivasyon ve odaklanma | degerlendirilmelidir.
yardimci olabilir.
Diisiik PERFORMANS Yiiksek

Kaynak: Silzer ve Dowell, 2010: 563
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Performans degerlendirmesi yaparken performanst dogru sekilde Olciip
degerlendirdigimizden emin olmak c¢ok Onemlidir. Kisilik o6zelliklerini olgen
performans genelde tiim ¢alisanlara uyabilir. Davraniga dayali performansi 6l¢erken
ise davranisa gore degisiklik gosterebilecek gorevde olan c¢alisanlar dikkate
almmalidir. Bilgi, beceriye dayali performansi oOlgerken daha c¢ok bilginin
kullanildig1 pozisyonlardaki ¢aliganlara uygulanmalidir. Sonuca dayali performansi
Olcerken ise list dlizey yoneticiler baz alinmalidir (Berger ve Berger,2004: 86).

Yetenek yOnetimi performans uygulamalarinda ise son donemlerde 360
derece performans modelinin kullanildigmi goérmekteyiz. 360 derece performans
degerlendirme, suan ki ve gelecekteki liderlerin performans ve potansiyellerini,
biitlin birimleri de kapsayarak, anlamamiza yardimci olmaktadir. Calisanlari gelisim
ihtiyaglarini belirlemede yardimci olmaktadir. Yoneticilerin galisanlar: hakkinda adil
bir sekilde bilgi sahibi olmasimi saglar (www.iienstitu.com )

360 derece performans modeli bir c¢alisanin ¢ok dereceli bir sekilde geri
bildirim almasmi saglamaktadir. Personel hem f{istleri yoneticileri tarafindan, hem
ekip arkadaslar1 tarafindan hem de organizasyonun miisterileri, ¢evresi tarafindan
degerlendirilmektedir. Bu sayede ¢alisan bagkalar1 tarafindan nasil algilandigina dair
ve kendini nasil algilladigina dair analiz yapabilmektedir. Geribildirim formlari,
derecelendirme oOl¢eginde Olgiilen sorulari igermektedir. Puanlayan kisilerden de
yorum beklemektedir.

360 derece geri bildirim modelinin faydalar1 arasinda c¢alisanlar arasindaki
iletisimi artirmaktadir. Calisanlardaki gelisim ihtiyacin1 saptamaktadir. Miisteri
beklentilerini ve memnuniyetini analiz etmektedir ve calisanlar icin kariyer ve
gelisim firsat1 sunmaktadir.

360 derece performans yilda iki kez uygulanmaktadir. Performans icin kritik
calisan1 bulmak i¢in tasarlanmistir. Giicll, dogru, tarafsiz bir degerlendirme sunar.
Becerilerin, yeteneklerin ortaya ¢ikmasinda etkilidir. Ekip ¢aligmasi ve liderlik gibi

ozellikleri vurgulamaktadir ( www.tutorialspoint.com ): 26-29.
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2.2.8. Yetenekli Cahsanlarin Odiillendirilmesi

Organizasyonlar yetenekli galisanlarmi motive etmek ve ayni heyecanla
iclerindeki potansiyeli ¢ikarmaya devam edebilmek i¢in bir takim uygulamalar
gelistirmiglerdir.  Yetenekli ¢alisanlarma kurum stratejisine uygun olarak
odiillendirme sistemi getirmislerdir. Boylece calisanlarin motive olmalarinin yani
stra kuruma bagliliklarinin da arttigi gézlemlenmistir. Odiillerin organizasyonun
basaris1 i¢in stratejik hedeflerine uygun olmasi ve birey icin anlamli olmasi
gerekmektedir. Her calisan farkli birer yetenek olarak kabul edildigi i¢in her
calisanin da yine motive noktalar1 farkli olabilmektedir. Organizasyonun bu ddiilleri
ayarlarken yoneticilerin, c¢alisanlarm1 neyin motive edecegini hangi d&diilleri
vermeleri gerektigini ayirt edebilmesi gerekmektedir. (Berger ve Berger,2004: 352).

Odiillerin ¢alisanlarm performansmi artirma iizerinde de onemli bir etkisi
vardrr. Calisanlarin ve organizasyonlarin beceri ve yeteneklerini gelistirmek icin
calisan gelisimine yatirim yapmak ve bunun sonucunda édiillendirmek, takdir etmek
onemlidir. Odiil yonetim sistemi finansal ve finansal olmayan &diilleri igermektedir.

Finansal kazanglar maas artisi, ikramiye sistemi, primler, hisse senedi
ortaklig1, kisinin kendisine ve ailesine Ozel saglik sigortasi uygulamasi gibi
uygulamalar1 igermektedir. Finansal olmayan kazanglar ise, unvan, yetki ve
sorumluluk artis1, terfi, almak istedigi alanda egitimler, takdir, 6diil sertifikalari,
sosyal aktiviteler veya tatil ayarlanmasi, esnek caligma saatlerinin saglanmasi, bazi
projelere katilma firsati ve baska sosyal haklar gibi uygulamalar1 icermektedir.
(Gling6r1,2011: 1512).

Odiil verme sistemi organizasyona bir Kkiiltiir olarak yerlestigi zaman,
.calisanlar enerjilerini ve mutluluklarini disar1 yansitirlar ve emeklerinin karsiligini
aldiklarim1 anlatirlar. Calistiklar1 kurumu disarida da tavsiye ederler. Boylece
kendileri gibi yetenekleri de organizasyona ¢ekmek i¢in bir durum yaratilmis
olmaktadir. (Berger ve Berger,2004: 353).Ayrica 6diil sistemi sirketler i¢in puan
toplamalarina neden oldugu i¢in rekabet et ve kazan stratejisiyle dne ge¢melerini

saglamaktadir.(Gubman,1998: 128).
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2.2.9. Yetenekli Cahsanlarin isletmede Kalmasinin Saglanmasi

Organizasyonlar i¢in yetenekli ¢alisanlarmi1  kaybetmemek, sirkette
kalmalarini1 saglamak son zamanlarda Onemli bir konu haline gelmistir. Bir
organizasyonun c¢aliganlari kurumun en degerli varliklaridir ancak yetenekli
calisanlar1 s6z konusu oldugunda yetenegi elde tutmak daha da onemli bir hal
almistir. Organizasyonlar Ozellikle yetenekli ¢aliganlarni kaybetmek istemezler.
Yetenekli calisanlar1 elde tutmak i¢in de organizasyonlarin ¢alisanlara bazi imkanlari
sunmas1 gerekmektedir. Organizasyonlarin yetenekli ¢alisanlarmni elinde titmak
istemesi i¢in de bir¢ok sebep vardir. Yetenekli ¢alisanlar organizasyonlara rekabet
ustiinliigii saglarlar. Taklit edilemez isler yapmalarmi saglarlar. Bilgi odakh
caligirlar. (Egerova vd.,2013: 38-39). Son yillarda yapilan arastirmalarda yetenekli
calisanlar diye nitelendirdigimiz kisilerin isten ayrilma oranlarinm arttig
goriilmektedir. Yetenekli calisanlarin isten ayrilmalarmmin organizasyona egitim
gelisim masraflar1 gibi yeniden bir kisiyi ise alma maliyeti, dolayli olarak iiretimin
aksamasi maliyeti ve zaman maliyeti gibi bir takim maliyetleri vardir. Gliniimiizde
yetenekli calisanlar gecmiste oldugundan daha fazla disaridaki kariyer firsatlarini
gorme sansina sahiplerdir. Aktif olarak is aramasalar bile yetenek avcilari tarafindan
tekliflere daha fazla maruz kalmaktadirlar. Yetenekli calisanlarin isten ayrilma
sebepleri genelde mesleki gelisim imkan1 ve kariyer gelisim imkam
saglanamamasindandir. Kritik roller i¢in digaridan bir ¢alisan temin etmek yerine
yetenekli ¢alisanlara igeriden kariyer firsati sunulmalidir. (Ott vd., 2018: 1). Eger
sirketler stratejik hedeflerine uygun yetenekleri ise alirlarsa is doyumu
saglanabilecegi i¢in ve beklentiler karsilikli olarak benzerlik gdsterecegi i¢in isten
ayrilma oram1 azalacaktir. Ancak organizasyonlarin yetenekli calisanlarmi
kaybetmemeleri i¢in ¢alisanlarina motive edici faktorler basta olmak iizere bazi
imkalar1 saglamalar1 gerekmektedir. (Egerova vd.,2013: 39). Yetenekli ¢alisanlari
elde tutmak i¢in oncelikle saglam bir orgiit kiiltiirii ve giiglii degerler gelistirilmelidir.
Calisanlar kendilerini ¢alistiklar1 kuurmun stratejisine ve amagclarina bagh hissetmek
isterler. Kendi degerleriyle, calistiklart kurumun degerleri eslestigi zaman duygusal
olarak giicli bir bag olustugundan, kurum kiiltiiriinii benimseyen, Oziimseyen

calisanlarin isten ayrilma oranlar1 daha diisiik olmaktadir. Bu sebeple
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organizasyonlarin kendi degerleriyle eslesen yetenekli c¢alisanlar1 ise almalari
baglilik diizeyini artiracagindan isten ayrilmalar1 azaltacaktir. Organizasyonlarin
calisanlarina kendilerini gelistirebilecekleri egitim firsatlari sunmasi gerekmektedir.
Yetenekli calisanlara verilen egitimlerin gelecekte ihtiya¢ duyulacak egitimler olmasi
onemlidir. Bu gelisim, egitimler sayesinde yetenekli c¢alisanlara gelecekteki
pozisyonlar igin kariyer firsati sunulabilecektir. Ayrica c¢alisanlarin yetenekleri
giiclendikge bu da kurum i¢in daha fazla rekabet avantaji saglayacak demektir.
Yetenekli calisanlara saglanacak olan kogluk, mentorluk gibi uygulamalar da yine
yetenekli ¢alisanlar kendilerini gelistirmeleri igin bir firsat olacak ve galisanlarin
organizasyon ile bag kurmasimni saglayacaktir. Yine yapilan isin takdir edilmesi de
calisanlar i¢cin Onemli bir unsurdur. Etkileyici bir g¢alisma ortami yaratmakta
yetenekli calisanlarin iglerindeki potansiyeli ortaya ¢ikarmasma yardimci olacak ve
calistiklar1 yeri de sevdikleri icin ise olan bagliliklar1 artacaktir. Calisanlara esnek
calisma saatleri sunularak, daha fazla sorumluluk ve yetki verilerek, is rotasyonu ya
da is zenginlestirme gibi imkanlar sunularak isi daha ¢ok sevmeleri ve kuruma baglh
kalmalar1 saglanabilir. Kariyer gelisimi i¢in agik ve uygun firsatlar sunuldugu
zamanda yetenegi elde tutma sansi artmaktadir. Calisana kariyer firsati verildigi
zaman daha degerli hissederler ve bu da calisanlar isine karsi daha sadik hale getirir.
Ayn1 zamanda bir organizasyonun calisanina kariyer haritasi ¢izip, kariyer hedefi
sunmasi ¢alisaninin sirkette kalmasmi istediginin de gostergesidir. Gelecek
pozisyonlar diisiiniildiigii zaman yetenekli calisanlar liderlik siireglerine de dahil
edilmelidir. Tabi yetenekli calisani elde tutmak i¢in en basta caligmasmin karsiliginin
tatmin edici bir iicret ile verilmesi gerekmektedir. Ayrica ¢alisgana sunulacak olan
sosyal ortamlar ve yan haklar da c¢alisana verilen degeri gostereceginden yetenegi

kaytbetmemek adina ayricaliklar olacaktir.(Ott vd., 2018: 1-3).

2.2.10. Yetenekli Cahsanlara iliskin Yedekleme Yonetimi

Sirketler stratejik planlar1 ve kararlar1 dogrultusunda gelecekte olusabilecek
isgiicii bosluklar1 i¢in, yeni pozisyonlar i¢cin, daha da zorlasan rekabet ortaminda

calisanlar1 ve isleri yonetebilmek i¢in ihtiya¢ duyduklar1 ve duyabilecekleri yetenekli

calisanlarin ve liderlerin miktarint belirlemeleri gerekmektedir. (Charan, 2008: 5)
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Sirketler kiiresellesmeyi de goz Oniline alarak gelecekteki rekabet giliglerini
artirabilmek icin yetenek kaynaklarmi etkin bir sekilde kullanmalidir. Yetenek
havuzlar1 olusturarak yedekleme planlamasi yapmalidirlar. Oncelikli olarak kurum
ici yetenekleri gbzden gegirmek kurum i¢i yetenek havuzunu gelistirmek 6nemlidir.
Olusturulan mevcut yetenek havuzu kullanarak, kiiresel aglar1 besleyerek ve
cesitlilige yatirim yaparak, organizasyonlar yeni yetenek kaynaklarmi etkin bir
sekilde kullanabilir, ¢ok kiiltiirlii yetenek gelistirebilir ve rekabet ortaminda 1y1 bir
basar1 yakalayabilirler. Nitelikli yetenekleri bulmak zaman alan ve biraz karmasik bir
stire¢ oldugu i¢in, kurum i¢i yetenek havuzundan isgiicii saglanamadiginda, degisen
is kosullar1 karsisinda dis kaynaktan ise alim yaparken stratejik hedeflere uygun
olarak yetenek havuzlari olusturulmahdir. Farkli adaylar farkli yetenekler kesfedip
havuzu genisletmek, farkli bir isgiicline sahip olma ihtimalini diisiinmek ve
organizasyonel yetenekler gelistirmek i¢in diger endiistrilerden stratejik ise alimlar1
gdz Oniinde bulundurmak gerekmektedir. Ihtiya¢ oldugu takdirde yetenek
havuzundan istenilen kisilere ulasilabilmesi gerekmektedir. (Peiker,2010: 36-37).
Yetenek havuzu olustururken gelecek icin lider havuzu da olusturulmalidir.
Liderler calisanlarin enerjilerini ortaya c¢ikarmakta ve bu enerjiyi yaratict ise
dontistiirmekte basarlidirlar. Calisanlara yon gosterirler. Bir sirketin potansiyellerinin
oncii bir gdstergesi olurlar. Iyi bir sirketi daha da iyi bir hale getirirler. Bunun
farkinda olan birgok sirket yetenek gelisim programlariyla birlikte performansi ve
potansiyeli yiiksek olan ¢alisanlari i¢in liderlik gelisim programlari da sunmaktadir.
Calisanlarin performans ve potansiyel sonuglarma gore dokuz kutulu yedekleme
1zgara modelini de gbéz Oniine alarak, yildiz personeller liderlik gelisim
programlarindan  yararlanabilmektedirler ve sirketin gelecekteki ihtiyaclari
diisiiniilerek bu modelde yetenekli c¢alisanlardan bir havuz olusturulmaktadir.
(Charan, 2008: 5-21). Liderlik yetenegini erken kesfetmek énemlidir. Bir sirkette ise
alim siirecinden sonra kidemli seviyelere ulagsmak i¢in gidilen yol yaklasik olarak 20-
25 il siiren ve ortalama olarak CEO gorevine gelmeden 6nce bes isi kapsamaktadir.
Cogu yonetici bu seviyelere 40-50 yaslarinda ulagmaktadir. Potansiyel yetenek ne
kadar erken kesfedilirse o kadar iyi gelistirilip, test edilebilecektir. Bu durumda
dogru yeteneklerin bulunmasi da ayn1 derecede dnemlidir. Ciinkii liderlerin kaynag1

dogru yeteneklerin bulunmasindan ge¢gmektedir. Burada finansaldan ziyade zaman,
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enerji ve diger liderlerin bu ise istekli, zaman ayirmasi olmasi énemlidir. Sirketlerin
gelismekte olan liderleri, is kararlari, psikolojileri, baskalarinin yapmasi gerekenleri
yapmalarint saglama, 6grenme ve 6gretme yetenekleri de dahil olmak iizere bir¢ok
diizeyde test etmeleri i¢in her isin gelisimsel degerini en st diizeye ¢ikarmasi

gerekmektedir. (Charan, 2008: 27 -29).
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UCUNCU BOLUM
SIRKETLERDE YETENEK YONETIMi UYGULAMALARI

3.1. YETENEK YONETIMI UYGULAYAN SIRKET ORNEKLERI
3.1.1. Hazir Giyim Tekstil Fabrikasi ve Yetenek Yonetimi Uygulamasi

[zmir’de hazir giyim iizerine bir tekstil fabrikas1 yetenek ydnetimi siirecine
gecislerini kisaca sdyle anlatmustir. Insan kaynaklar1 ydnetimi ve Stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi temelde herkese, biitlin ¢alisanlarma ayni uygulamalarla, ayni
bakis agisiyla yaklagmaktadir. Biitiin c¢alisanlarin motivasyonu ytiksek olmalidir,
biitlin c¢alisanlar egitim almali ve gelistirilmelidir, biitiin calisanlar Onemlidir,
herkesin kariyer hedefi ve haritas1 olmalidir bakis acisiyla yaklasmaktadir. Herkes
onemli ancak tek diize bir bakis acisindan olugmaktadir. Yetkinlige dayali insan
kaynaklar1 siirecinde her ise gore belirlenen belirli yetkinlikler vardir ve bu
yetkinliklere sahip olan kisilerin bu isleri basariyla yiiksek performans ve potansiyele
ulasarak yapabilecegi diisiiniilmektedir. Yetkinlik temelli diisiinmede de yetenek
yonetimindeki gibi stratejik is hedeflerine uygun olma bakis acis1 yatmaktadir ancak
biitlin ¢calisanlar yine belirli yetkinlikler tizerinden diisiiniildiigli i¢in yetkinlige dayali
insan kaynaklar1 ¢ok kiymetli bir bakis agisi ve uygulamalar gelistirmis olsa da
giiniimiiz kosullarinda yetersiz kalmaktadir. Yetenek yonetimi ise her ¢alisani farkl
kabul ederek, her calisanin farkli yetene§i olduguna inanmakla baslamaktadir.
Rekabet ortaminda isletmeler, {stiinliik saglayabilmek i¢in swradisi isler
yaratabilecek, farkli, degisik, essiz, taklit edilmesi miimkiin olmayan, zor bulunan
yetenekleri aramaktadir.

3 yil 6nce bu hazir giyim tekstil fabrikasi da {ist yonetiminin degismesi ve 4.0
endiistrisinin gelisimiyle birlikte donilisiim geg¢irmistir. Organizasyonun belirlemis
oldugu stratejik hedefleri degismistir. Gegmiste var olan rekabetci Ozelliklerinin
yerine yenileri eklenmeye baslamistir. Gelismelerle birlikte yeni bir inovasyon
departmant kurma karari alimmistir. Olusturmus olduklar1 6 yetkinlik {izerinden
calisanlar belirlenmis ve departmana yerlestirilmistir. Fakat sonra bu departmandaki
oldukca zeki ve yetkinlikleri uygun olan calisanlarin beklentileri karsilayamadig1 ve

yeni bir teknolojiyle iirlin yaratabilmeleri i¢in yeteneklerinin yeteriz kaldigi
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goriilmiistiir. Insan kaynaklar1 ekibi ve egitim gelistirme birimi bu defa basa donerek
calisanlar1 6 yetkinlik lizerinden sectik ama belirlenmesi gereken dogru yetkinlikler
neler diye sorgulamaya baslamislardir. Herkes igin ayni 6 yetkinligin dogru
olmadigin1 ve farkli bir bakis agist iizerinden gitmeleri gerektigini anlamislardir.
Kogluk bakis agisiyla ¢alisanlar1 gelistirip yine de bu ekiple basariy1 yakalayabilir
miyiz diye disiindiikleri esnada da karsilarina peki koglugu kim yapacak sorusu
cikmistir. Bu sayede de gerektiginde kocluk yapabilecek kisileri biinyelerine
kazandirmak gerektigini fark etmislerdir. Tiim gelismelerin 15181inda yetkinlik bakis
acis1 ¢cok kiymetli ancak yetkinlikle beraber yetenek bakis acisiyla yaklasildigi
zaman istedikleri basarty1 yakalayacaklarmi anlamislardir. Boylelikle yetenek
yOnetimine geg¢is yapmuglardir.

Insan kaynaklarmi yetenek yonetimini, yetenek kazandirma depertmani ve
yetenek gelistirme departmani olarak ikiye bélmiislerdir.

Yetenek kazandirma departmanin amaci uzun vadeli stratejilerine hizmet
edecek yetenegi sirket biinyesine kazandirmaktir. Ayni zamanda igveren markasi
calismalar1 bu departmanda yiiriitiilmektedir. Potansiyel c¢alisanlara, Izmir’deki
tekstil fabrikasinda galismanin ne kadar giizel oldugu, nasil avantajlari oldugu
anlatilmaktadir. Isveren markasiyla ilgili iiniversitelerde kongreler, etkinlikler
diizenlenmektedir. Ayrica sadece son smif dgrencilerinin davet edildigi bir kongre
fabrika bilinyesinde dilizenlenmektedir. Yine {iniversitelerde uzmanlik alaninda
dersler verilmektedir. Fabrika i¢indeki egitimciler kendi alanlarinda part time olarak
stratejik hedeflerine uygun olarak belirlenen {iniversitelerde belirlenen uzmanlik
alanlartyla ilgili dersler vermektedir. Buarada kurum kiiltiiriiyle uyusacak ve stratejik
hedeflere uygun yetenegi bulmakta igveren markasi tanitimi disinda amaglarmin
arasindadir. Isveren markasiyla ilgili ¢alismalar ayni zamanda sosyal medya
iizerinden de yiiriitiilmektedir. Cesitli mecralarda duyurular yapilmakta ve ilgi ¢ekici
faaliyetler paylasiimaktadir.

Yine fabrikanin kendi biinyesinde olusturmus oldugu bir kampiis
bulunmaktadir. Bu kampiiste yetenek kazandirma ekibi marka elgileri
belirlemektedir. Yetenek kaynagi olarak stratejik okullarda yetenek havuzu

olusturulmaktadir.
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Ise alim faaliyetleri dogru yetenegin organizasyona kazandirildigindan emin
olmak icin bir takim yetkinlik bazli miilakatlar ve degerlendirme merkezlerinden
faydalanmaktadir. Calisanlar birtakim oryantasyon faaliyetleri ve ise uyumlandirma
stireclerinden gegirilmektedir.

Yetenegi gelistirme departmani ise, dort adimda bir takim uygulamalar
gerceklestirmektedir. Her c¢alisan farkli birer yetenek kabul edilerek, biitiin
calisanlara yeteneklerini gelistirmeleri i¢in egitimle, gelisim destek programlar1 ve
takim kogluklar1 imkani sunulmaktadir.

Potansiyeli yiiksek olan ¢alisanlara kariyer yonetimi ile kariyer yolculuklari
belirlenmektedir. Degerlendirme merkezi uygulamalarindan faydalanilmaktadir. Bu
noktada potansiyeli belirlemek igin organizasyon biinyesinde gelistirilmis olan 9
kutulu planlama 1zgarasinin gelistirilmis hali 12’li 1zgara modeli kullanilmaktadir. 4
satirda performans, 3 satirda potansiyel degerlendirilmektedir. %5°lik kisim yildiz
personel sayilirken geri kalan %95’lik kisitmin potansiyelini agiga ¢ikarmak icin
ugrasilmaktadir. Egitimler disinda rotasyon plani uygulanmaktadir. Calisanlar daha
zorlu gorevlerde denenmektedirler. Ya da bir projenin liderligi bu kategorideki bir
calisana verilmektedir. Yine is zenginlestirme yontemi kullanilmaktadir. Biitiin
denenen yontemlerin amaci ¢alisandaki potansiyelin ortaya ¢ikmasini saglamaktir.
Eger verilen yeni gorevde basarili olursa bir list kademeye gececek potansiyele sahip
oldugu ve yeteneginin bu yonde de gelistigi anlasilacaktir.

Bir diger adim liderlik gelisimidir. Yetenegin agiga ¢ikmasi ve
yonetilebilmesi liderlerin yonetimiyle miimkiin olabilmektedir. Takim kog¢lugu ve
0zel programlarla lider olan kisiler veya liderlik potansiyeline sahip olan kisilere
destek verilmektedir.

Son adimda ise yetenek yOnetimi departmaninin, departmanlarin dogru
organizasyon yapistyla calismasimi saglamasidir. Ornegin bir departmanda 3 uzman
calistyorsa o ili¢ uzman orda olmali mi, daha az kisi mi olmali daha ¢ok kisi mi
olmali, departmandakilere hangi egitimler aldirilmali, burada bdyle bir yetenege
ihtiya¢ var mu gibi sorularla dogru organizasyon yapisina ulasmaya ¢aligilmaktadir.

Her insan bir yetenektir. Bu yetenekleri nasil en iyi sekilde kullanabiliriz?

Gelistirilmis yetenek nasil yonetilmelidir? Bunlar dikkat edilmesi gereken
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noktalardir. Biitiin bunlarin yan1 sira egitim departmani ¢alisanlara online egitimler,
oyunlar ve simiilasyonlar da sunmaktadir.

Sirketlerdeki yetenek yoOnetiminin amaci stratejik hedefleri dogrultusunda
rekabette istiinliik saglayabilmek i¢in organizasyonun ig¢indeki yetenekli ¢alisanlari

kesfedip nasil ortaya ¢ikaracagi lizerine kuruludur.

3.1.2. Banka ve Sigortacihk Alaninda Ozel Bir Sirkette Yetenek Yonetimi

Siirecleri

Banka ve sigortacilik alaninda yer alan bu kurumda; iletisimi giiclii, ¢evik,
gelisime acik, yliksek performansl, yiliksek potansiyelli, i¢ motivasyonu yiiksek,

degisime agik kisiler yetenekli ¢alisanlar olarak tanimlanmaktadir.

Performans + Potansiyel + Motivasyon E=  Yetenek

i l i

Ogrenme ve gelisim istekliligi

Zihin ¢evikligi
Toplam Insan gevikligi Baghlik
Performans
5isi ikligi Heyecan duyma
Puani Degisim c¢evikligi
360 Liderlik Sonug ¢evikligi
akoru Kisisel farkindalik

Banka ve sigortacilik alaninda yer alan bu kurumda yetenek yukaridaki
goriildiigli gibi tanimlanmaktadir ve dlglimlenmektedir.

Bu kurumda ¢alisan kisiler unvanlarina gore 2 yetenek gelisimi siirecinden
birine dahil edilmektedir.

1) Yonetici ve iistii unvanlar icin; Grup baskani, miidiir, yonetici ve is

yOneticisinin oldugu gelisim programlar1 uygundur.

2) Yonetici alt1 ve unvanlar i¢in; Ekip lideri, uzman ve yetkillilerin

bulundugu gelisim programi uygundur.

60



Grup baskani, miidiir, yonetici ve is yOneticisi unvanlar1 i¢in yetenek

yonetiminde gelisim programi adimlari su sekildedir;
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1 2 3

Aday Onerme | —> | S.T.A.R. Ornekleri |[—> Ingilizce Testi

y

6 5 4
EB <— | Foksiyonel Kalibrasyon | <— | Degerlendirme
Kalibrasyon Merkezi

Aday Onerme asamasinda eger yoneticisi, ¢alisani bazi kriterlere uygun buluyorsa
gelisim programi i¢in kisiyi Onerebilecektir. Bu kriterler; bu kurumda g¢alisacak
yetkinlik tanimlarina uyuyorsa, en az 6 aydir ¢alisiyorsa, son iki donemdir toplam
performans puani beklenenin iizerindeyse, 360 derece liderlik skoru minimum
beklenenin istiindeyse, en az 1 pozisyona yatay veya dikey olarak yedekte
bulunuyorsa ve ¢alisan hi¢ disiplin cezas1 almamigsa yetenek gelisim programi i¢in
onerilerek calisan ilk asamay1 gecmis olacaktir.

Ikinci asama aday gdsterildikten sonra calisanin ydneticisi sisteme girerek
o0grenme c¢evikliginin sorgulandigr S.T.A.R orneklerini doldurmaya baslar. En az 2
ceviklik sorusuna son bir yila ait 6rnekler yazilmalidir.

S: Durum neydi? T: Senin gorevin neydi? A: Hangi aksiyonu aldin? R: Sonu¢ ne
oldu?

Orneklerin yazilmasmin ardindan, potansiyel/motivasyon testi yapilmalidir.
(Calisanin ¢ok iyi sonug¢ almas1 beklenir)

Uciincii asamada calisanmn 1K tarafinda online olarak gergeklestirilecek
Ingilizce testi uygulamasina katilmas: gerekir. Test ¢oktam se¢cmeli ve 40 sorudan
olugmaktadir. Testin basar1 6l¢iitii dogru sorular tizerinden belirlenmektedir.

Doérdiincli asamada calisan degerlemdirme merkezi uygulamasma katilir.
Danigsmanlik firmasi tarafindan yliriitiilen bu asama tam 1 giin siirmektedir. Calisan
son iki sene icerisinde assesmenta girmis ise o raporlar/sonuglar baz alinmaktadir. Bu
asamlardan sonraki son iki agama yoneticilerin ¢alisani degerlendirmesiyle ilgilidir.

Besinci asama olan fonksiyonel kalibrasyon asamasinda fonksiyondaki tiim

gelisim adaylar1 gelisim merkezi yoneticileri tarafindan degerlendirilir. Tiim adaylar
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bu toplantida tartigilir EB kalibrasyonuna ¢ikmasi istenen adaylar belirlenir.
Degerlendsrma adaylarin girmis oldugu ilk dort asama iizerinden yapilir.

Son asama olan altinc1 agsamada ise tiim eb iiyeleri kalibrasyon toplantisinda
biraraya gelir. Belirli bir oran icerisinde oy birligi ile gelisim siirecine katilmak icin
basarili olanlar belirlenir.

Gelisim programi acilis kokteyli ile baslamaktadir. 1 yil boyunca devam
edecek olan gelisim planlama goriismesi yapilir. Bireysel gelisim siiregleri (Dil
destegi, kogluk, egitimler) konusulur. Mentorluk almir. Ug¢ ayda bir kere gelisim
siirecindeki ¢alisan ve IK goriismeleri gerceklestirilir. Birebir eb iiyeleri ile
goriismeler saglanir. Aylik makale paylagimlar1 yapilir. Projelere katilim, tiniversite
etkinliklerine katilim ve Global programlara katilimda (Woman in Sponsorship
Forum, Yurtdisi Assisgment vb) 6ncelik saglamir. Birinci yiln sonunda ise 1K
yoneticileriyle kahvalt1 yapilir ve se¢meli sertifika programi (Girisimcilik, Kisisel
Marka vb) sunulur.

Ikinci grup olan ydnetici ve alt1 unvanlar icin, ekipliderleri ve uzman

calisanlar i¢in gelisim programi yolculugu ise su sekildedir;

Genel Yetenek

3
S.T.A.R Ornekleri Ingilizce
ve YoOnetici Testi
Referansi
2 4
Vaka
Aday EI Calismasi
ve Sunum
Kaldirma
5
1
Fonksiyonel
Kalibrasyon
6
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Birinci asama olan aday el kaldirma siirecinde eger calisan kriterlere
uyuyorsa kendini aday olarak gosterebilmektedir. Aday olmak icin Onecelikle
basvuru formunun doldurulmasi gerekmektedir. Krtiterler istenen yetkilikleri tagima,
en az 1 yildir bu kurumda ¢alistyor olma, son iki donem toplam performans puant
sonucunun beklenenin istiinde olmasi, ekip liderleri i¢in 360 liderlik skorunun
minimum beklenenin istinde olmasi ve disiplin cezast almamis olmasi
gerekmektedir.

Ikinci asama olan star Ornekleri ve yonetici referansi kisminda calisan,
basvuruyu yaptiktan sonra 6grenme ¢evikliginin altinda bulunan sorular1 doldurmasi
beklenmektedir. Ayrica yonetici ¢alisani i¢cin bu asamada referans vermelidir ve de
potansiyel/motivasyon testi tamamlanmalidir.

Ucgiincii asama genel yetenek testidir. Kuruma 6zel olusturulan genel yetenek
testinin ¢oziilmesi beklenmektedir. Bir sonraki adimlara gecebilmek icin bu testlerin
hepsinde basarili olmak gerekmektedir.

Dérdiincii asama Ingilizce testidir. 1K tarafindan online olarak Ingilizce testi
uygulamasina ¢alisanin katilmasi gerekmektedir. Test coktan se¢meli ve 40 sorudan
olugmaktadir. Test dogru cevaplar {izerinden degerlendirilecektir.

Besinci asama vaka calismas1 ve sunum kismudir. Insan kaynaklari tarafindan
bir vaka calismasi gonderilir. Bu ¢alismanin verilen zaman araligi igerisinde
tamamlanmasi beklenmektedir. Ayn1 zamanda bu vaka ¢alismasinin bir sunum haline
getirilmesi istenir. Sonrasinda degerlendirme komitesine kisa bir sunum yapilir. Bu
asamadan sonra katilinilmasi gereken siirecler tamamlanmig olur. Son asama olan
kalibrasyon toplantisinda yoneticiler calisant degerlendirecektir.

Altinct ve son asama fonksiyonel kalibrasyon asamasidir. Tiim gelisim
projesine bagli yoOneticiler toplantida biraraya gelerek degerlendirme yaparlar.
Kalibrasinda gelisim siireci adayinin performans, 360, toplam performans puani,
Ingilizce sonucu, vaka g¢aligmasi verileri iizerinden degerlendirme yapilir. Tiim
sonuglar dikkate alindiktan sonra fonksiyonun {ist yonetimi onayi ile final gelisim
stireci adaylar1 listesi olusturulur.

Gelisim programi 1 yil slirmektedir. Gelisim programi acilis kokteyli ile

baslar. Gelisim plan1 gériigmeleri yapilir. Birinei yilin sonuna yaklasirken EB tiyeleri
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ile toplu bir yemek organizasyonu gergeklestirilir. Y1l sonunda ise IK yonetcileriyle
kahvalt1 organizsyonu gergeklestirilir.

Bu siiregte yine aylik makaleler yaymlanir. 3 ayda bir iK ve gelisim siireci
calisanlar1 toplant1 yaparlar. Bu siire¢ icerisinde iiniversiteler ile isbirligi yapilarak
mini MBA adi altinda pazarlama, finans ve ekonomi alaninda uygulamalar
yapilmaktadir. Kendini yonetmek baslig altinda siyaset ve global is diinyasiyla ilgili,
networking ve insan ve iliski konularinda egitimler verilmektedir. Isini yonetmek ad1
altinda ise strateji, operasyon yonetimi ve zor durumlar1 yonetimi sanati alaninda
egitimler verilmektedir. Yine kisisel gelisim egitimleri, conversation club, mentorluk
ve projelere katilim bu siireg igerisinde gelisime katkisi olan uygulamalardir.

Yetenek yonetimi bu kurumda daha c¢ok gelisim alaninda kendini
gostermistir. Kurumun igerisinde bulunan yetenekleri kesfetmek ve gelistirmek 6nem
tagimaktadir. Bu asamlarda kendilerine 6zgii isimlerde programlar gelistirerek
calisanlarinin motivasyonunu artrmak ve potansiyellerini ortaya ¢ikarmak icin

calismalar yapilmaktadir.

3.1.3. Petkim ve Yetenek Yonetimi

Petkim’de yetenek yonetimi siireci, yetenek kazanimi siireci, yetenek yonetim
siireci ve elde tutma siireci olmak tizere li¢c asamadan olusmaktadir.

Yetenek kazanimi siirecinde vizyon, misyon ve degerlerinden yola ¢ikarak
mevcut pozisyonlara en dogru ve en yetkin adaylarn yerlestirilmesi i¢in tiim ise alim
araglarmi etkin sekilde kullanmaktadir. ise alim siirecinde yetkinlik bazli miilakatlar,
potansiyel analizi, teknik miilakatlar, yetenek smavlar1 ve bazi pozisyonlar icin
yabanci dil sinavi uygulamaktadir.

Petkim’de mavi yaka calisanlar igin isbasi oncesi Iskur ve iiniversite is
birlikleri ile diizenen “Petrokimya Uretim Elemam Yetistirme” kurs programi ile
yeni gorevlerine hazirlanmaktadir. Petkim, meslek lise ve iiniversite stajyerleri i¢in
gelistirilen “Stajyer Gelisim Programi” ile kisisel ve mesleki gelisimlerine katki
saglamay1 hedeflemekte, potansiyel tiim adaylar ile kariyer giinleri, istihdam fuarlar
vb. aktiviteler ile biraraya gelmeyi 6nemsemektedir. Stajyer istihdam siireci Petkim

icin ayn1 zamanda bir sosyal sorumluluk yaklagimi olarak goriilmektedir. Personel ve
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stajyer ige alim siireclerinde, yetkinlik bazli miilakatlar, potansiyel analizi, teknik
miilakatlar, yetenek smavlari, vakalar ve ihtiya¢ oldukca da yabanci dil sinavlari
uygulanmaktadir.

Yetenek yonetimi slirecinin baginda performans yonetim sistemi gelmektedir.
Petkim’de uygulanan performans yonetim sisteminde her sene baginda kurumsal ve
fonksiyonel basar1 gostergeleri belirlenerek tiim sirketin ayni hedeflere kosabilmesi
icin hedefler, belirli bir model ¢ercevesinde yukaridan asagiya belirlenmektedir.
Hedefler gerceklestirilirken sadece “ne” yapildigina degil, “nasil” yapildigina da
odaklanilabilmesi ve sirket kiiltiiriinii besleyen davranislarin da takip edilebilmesi
icin temel, fonksiyonel ve yoOnetsel yetkinliklerden olusan yetkinlik catis
kurgulanmis ve performans yonetim sistemine dahil edilmistir. Yiiksek performansin
strdiiriilebilir oldugu, basarili performansin ddillendirildigi, gelisime agik
performansin gelisim programiyla gelistirildigi, ve performans sonuglarmin diger
insan kaynaklar1 sistemleriyle entegrasyonun saglandigi bir performans yonetim
sistemi uygulamaktadir. Bunun yani sira g¢alisanlarmm mevcut rolleri igerisindeki
potansiyellerinin degerlendirilip, katma degerlerinin arttirilarak gelisim firsatlar1 ile
desteklendigi potansiyel degerlendirme, yedekleme, rotasyon ve kariyer haritalama
calismalar1 yiiriitiilmektedir. Ydnetici ve {izeri kadrolarda gérev yapan caliganlarin
kurum degerlerine uygun liderlik anlayisini benimsemeleri i¢in yaklasik bir yil siiren
“Liderlik  Gelisim Programi” uygulanmaktadir. Calisanlarin  gelisimlerini
desteklemek amaciyla yil icerisinde 360 derece degerlendirmeler yapilmakta olup,
degerlendirme geri bildirimlerine gore “Degerlerlendirme ve Gelisim Merkezi”
uygulamasi ile calisanlar desteklenmektedir. Petkim Akademi biinyesinde Mesleki
Gelisim Programlari, Teknik Egitim Okulu ve Simiilasyonlar, Yetkinlik Gelisim
Programlar1 uygulanmaktadir. Calisanlarm ihtiyaglar1 dogrultusunda sirket ici kogluk
ve mentorluk uygulamalar1 da yapilmakta olup, goniillii ¢alisanlarla birlikte sirket ici
mentor ve koclar yetistirilmektedir.

Petkim’in giiclii kurum kiiltiirii ¢alisgan baghiliginin arttirilarak stirdiiriilebilir
olmasi elde tutuma siirecinin en énemli yapi taslarindan birisidir. Ucret ve yan hak
paketlerinde diinya, iilke ve sektor trendleri takip edilerek, buna uygun bir iicret
politikas1 uygulanmaktadir. Calisanlarin katma deger yarattigi davraniglarn ve

mesleki cabalarmm takdir edilip Odiillendirildigi bir odiillendirme sistemi
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uygulanmaktadir. Calisanlarin is yasam dengesinin korundugu c¢alisma saatleri
benimsenmis olup, verimli calisma desteklenmektedir. A¢ik olan kadrolar i¢in i¢
aday degerlendirme siireci aktif olarak isletilmektedir. Calisanlarin gelisimi
amaciylada departmanlar arasi rotasyon programida uygulanmaktadir. Yeni ise
alimlarda ve gorev degisikliklerinde ise uyum programi gercevesinde yapilandiriimis

bir ige uyum ve oryantasyon programi uygulanmaktadir.
3.1.4. Kale Pratt& Whitney ve Yetenek Yonetimi

Yetenek yonetimi ile Kale Pratt&Whitney sirketinde amaglanan, potansiyel
calisanlarin tespit edilmesi, gerekli olan teknik bilgi, beceri, gelisim imkanlarinin
saglanmas1 ve daha fazla sorumluluk gerektiren goérevlere hazirlanmalarinin
planlanmasidir.

Her seviyedeki pozisyon i¢in potansiyel calisanlarin; performans sonuglari,
yonetici  gorisl ve yetkinlige dayali  degerlendirme siirecleri g6z  Oniinde
bulundurularak yola ¢ikilmistir. Oncelikle sirketteki kritik pozisyonlar belirlenmistir.
Bu pozisyonlar i¢in yedekleme caligmalar1 yapilmaya baslanmistir. Sonraki adimda
tim calisanlar 9 kutulu planlama 1zgaras1 metodu ile performans ve yetkinlik bazlh
degerlendirmeye tabi tutulmustur. 9. Kutuda yer alan yetenek olarak belirlenen
calisanlar1 6ncelikle kritik pozisyon bazinda degerlendirerek, ilerisi i¢in ¢izebilecek
kariyer yollar1 belirlenerek egitim, rotasyon vb. ihtiyaglara gore yetenekli ¢alisanlarin
gelisimi planlanmustir.

Yetenek yonetimi gelisimi siireci, liderlik program siirecinin de gelismesini
saglamigtir. Gelecegin Kale’leri olarak olusturulan program ile birlikte yetenek

secilen calisanlar Sabanci iiniversitesinde 1 yillik egitim programina dahil edilmistir.
3.1.5. Tiirk Telekom ve Yetenek Yonetimi

Yetenek yonetimi siireci ile sahip olunan yeteneklerin kariyer ve gelisim
planlamalar1 yapilarak, hem insan kaynagin1 hem de organizasyonu gelecege tasimak
hedeflenmektedir. Bu kapsamda, c¢alisanlarin sistemli bir yaklagim ile
degerlendirilmesi, insan kaynaklar1 yonetimine dair siireclerin bu dogrultuda
planlanmas1 ve sirket performansimi iist diizeye ¢ikaracak, basar1 odakli ¢alisanlarin

gelistirilmesi ve elde tutulmas1 amaglanmaktadir.
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Geng yeteneklerin Tiirk Telekom’a kazandirilmasi organizasyonun ana
hedeflerinden birini olusturmaktadir. Bu nedenle dogru kisilik envanterleri,
degerlendirme merkezi uygulamalar1 ve yetkinlik bazli miilakat gibi dinamik ise alim
stiregleri kullanilmaktadir. Geng Yetenek Programi olan Tiirk Telekom START ile
etkili se¢imler yapilmaktadir. Yetenegin kazandirilmasindaki bir diger basamak olan
dogru IK uygulamalar1 ile gen¢ yeteneklerin sahip oldugu pozitif kabiliyetler
gelistirerek Tiirk Telekom’u gelecege hazirlamak hedeflenmektedir.

Kurum igerisinde farkli seviyelerde yeteneklerin kesfedilmesi i¢in ¢esitli

degerlendirme araglar1 uygulanmaktadir. Oncelikle bir calisanin "yetenek" olarak

adlandirilabilmesi i¢in potansiyelini ortaya koyarak fark yaratmasi, bulundugu
ortamda rol model olmasi1 olduk¢a 6nemlidir. Bu prensiple; potansiyeli yiiksek, fark
yaratan, igine ve ¢evresine deger katan calisanlar yetenek olarak tanimlanmaktadir.

Yetenek yOnetimi; performans yonetimi, efitim ve gelisim gibi tiim insan
kaynaklar1 siirecleri ile biitlinlesmis bir yapida yonetilmektedir. Bu c¢ergevede
asagidaki degerlendirme araglar1 yetenek tespitinde kullanilan araglar arasinda yer
almaktadir;

e 360 Yetkinlik Degerlendirme; basli basma 6lgiimleme ve kariyer yonetimi araci
olmayip calisanlarin bireysel farkindaliklarini artirmak, giiclii ve gelisime agik
alanlar1 konusunda bilgi sahibi olmalarin1 saglamak ve c¢oklu geribildirim
ortamint desteklemek amaciyla gelistirilen bir yetkinlik gelisim araci olarak
kullanilmaktadir.

e Potansiyel Degerlendirme; calisanlarin potansiyellerini kesfetmelerini saglamak
amact ile Ol¢iimleme teknikleri gelistirilmistir. Potansiyel degerlendirme,
performans degerlendirmenin ardindan farkli rol ve sorumluluklari alma
konusunda yetkinliklerinin degerlendirildigi bir asamay1 igerir.

e Degerlendirme Merkezi Uygulamalari; temelde yetenek yonetimi amagli ayni
zamanda kariyer yonetimi siireglerini de destekleyecek sekilde degerlendirme
merkezi uygulamalar1 kullanilmaktadir.

Yetenegin gelistirilmesi asamasinda, gelisim ihtiyaglarini tespit amaciyla yil
icerisinde belli bir takvimde performans degerlendirme, 3600 yetkinlik
degerlendirme, potansiyel degerlendirme ve degerlendirme merkezi uygulamalari

gerceklestirilmektedir. Elde edilen verilere dayanarak gelisim programlari
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olusturulmaktadir. Gelisim programlar1 egitim, kocluk gibi farkli gelisim
aksiyonlarmni barindirabilmektedir. Yetenekli calisanlarin gelistirilmesi siirecinde
ozellikle yonetsel becerilerin gelistirilmesi asamasmnda kullanilmak tizere Tiirk
Telekom Liderlik Modeli tasarlanmistir. Liderlik modelinde potansiyeli yiiksek
yetenekli calisanlar icin ihtiyag ve gelisim diizeylerine uygun olacak gelisim
modelleri olusturulmustur.

Insan odakli ydnetim kiiltiiriinii 6ziinde barindiran Tiirk Telekom, varligmin
ve siirdiiriilebilirliginin insan kaynagina bagl olduguna inanmaktadir. Bu durumdan
hareketle yetenek yonetimi belirli bir grup calisana odaklanmak yerine, tiim
calisanlar1 yetenek yonetimi kapsaminda degerlendirmekte ve calisanlara kariyer
hedefleri ve gelecek planlar1 dogrultusunda dinamik bir kariyer yolculugu firsati
sunmaktadir.

Bu bakis agis1 ile yeteneklerin elde tutulmasi konusunda yoneticiler; IK is Ortaklar
ile birlikte hareket ederek, calisanlarinin kisiye 6zel ¢oziimlerle gelisim ihtiyaglarini,
Tirk Telekom Akademi is birligi ile ger¢eklestirmektedir.

Kariyer yonetiminde calisan hareketleri dikey ve yatay kariyer hareketi olarak
ayristirilmistir. Calisanlar 6lgme ve degerlendirme sistemleri ile degerlendirildikten
sonra bireysel kariyer beklentilerine de uygun olarak kariyer hareketleri siireci,
yOneticileri ve IK Is Ortaklar1 tarafinca yonetilmektedir.

(www.turktelekomkariyer.com )
3.1.6. Eczacibasi ve Yetenek Yonetimi

Eczacibasi Toplulugu'nda her c¢alisan bir yetenek olarak kabul edilmektedir.
Toplulugun, insan yonetimi alaninda temel ilkelerinden biri insana yatirim
yapilmasidir. Insana yatrimda, yatwrim kaynaklarmin etkin kullanilabilmesi
amacityla, insan kaynagmi yonetenlerin tiimii tarafindan ayni anlayigla uygulananan
Kurumsal bir kaynak yonetimi ve "Onceliklendirme" sistematigi kullanilmaktadir.
Yetenek Yonetimi, Toplulugun gelecek nesillerini, gelecekteki is liderlerini
yetistirmek amaciyla Topluluk genelinde koordine edilen, biitiinsel ve sistematik
uygulamalarin tiimiinii ifade etmektedir. Eczacibasi Toplulugu'nun insan ydnetimi
uygulamalarinda, birey; bilgi, deneyim, yetkinlik, kisisel Ozellik ve bireysel

performans boyutlari ile biitiinsel olarak ele alinmaktadir.
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Ise alim siirecinde, se¢gme ve yerlestirme sisteminin temel amac1; Topluluga
egitim diizeyi yliksek, yenilige ve degisime acik, girisimcilik yetenegine sahip,
dinamik, kendisini ve isini gelistirme potansiyeli olan, ¢alisan yetistiren, takim
calismast yapabilen, Topluluk degerlerini benimseyip sahip ¢ikacak kisileri
kazandirmaktir. Se¢me ve yerlestirmede ana ilke, hi¢cbir ayrim yapmadan ve ayricalik
tanimadan isin gerektirdigi yetkinliklere (bilgi, beceri, davranig) sahip ve Topluluk
degerlerini benimseyip yasatacak kisilere esit firsat vermektir. Eczacibasi
Toplulugu’nda ise alim siirecindeki uygulamalarin istisnasiz tiim kuruluslarda ayni
standartlar i¢inde gerceklestirilmesi esastir. Aday se¢iminin objektif olabilmesi i¢in
gecerligi ve giivenirligi kanitlanmis, bilimsel temelleri olan se¢im araglar1 kullanilir.
Araglarm dogru se¢imi, dogru uygulanmasi ve verilerin dogru yorumlanmasi ise alim
stirecinin standart olabilmesinde onemli kriterlerdir. Segcme ve yerlestirme siirecinde
Eczacibagi Kavramsal Beceri Testi ve Eczacibasi Yabanci Dil Testi
uygulanmaktadir.

Yetenekli kisileri tespit edebilmek amaciyla Kariyer Test Siiriisii programi
bulunmaktadir. Universitelerin lisans iigiincii sinif ve yiiksek lisans birinci smif
ogrencilerine yonelik gelistirilen, uzun siireli ve kapsamli bir staj programudir.
Alisilmisin diginda yontemlerle 6grencilerin ilgisini ¢eken bu program, gelecek
vadeden Ogrencilere ise alim odakli ¢esitli imkanlar sunmaktadir. Program, kariyer
yolculuguna hazirlanan Ogrencilere "test siiriisii" imkani1 tamiyor da denilebilir.
Programda "pilot” olarak nitelendirilen stajyerler, en az iki ay olmak sartiyla staj
stiresince mentorlarinin yonlendiriciliginde projeler iizerinde ¢alismaktadir. Boylece
Eczacibasi kiiltiiriindi, is anlayigini, siireglerini tanima firsat1 bulmaktadir.

Eczacibasi Toplulugu'nda, yetenekli calisanlarin gelismesinin  siirekli
O0grenme ve bilgilenmeyle saglanabilecegine inanilir ve Oncelikle herkesin siirekli
Ogrenebilecegi, deneyebilecegi ve gelisebilecegi bir ortamin yaratilmasi hedeflenir.
Kisinin kendini ve isini gelistirmesi, deger yaratmasi, ¢alisanin temel sorumlulugu
olarak kabul edilir. Yonetim, ¢alisanlarin kendi uzmanlik alanlar1 i¢inde tam olarak
bilgilendirilmeleri ve bu bilgiyi kullanarak kendilerini ve islerini gelistirmeleri
amaciyla herkese gerekli olanaklar1 sunmayi1 ve rehberlik etmeyi sorumluluk olarak
benimsemistir. Tiim insan kaynaklar1 uygulamalarinda oldugu iizere egitim gelisim

faaliyetleri de Toplulugun stratejik hedefleri ve dncelikleri ile iligkilendirilir. Mevcut
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ve gelecekteki organizasyonel ve bireysel gereksinimler dikkate alinir, ¢alisanlarin
yonetsel ve profesyonel gelisme gereksinimleri bu dogrultuda belirlenir. Egitim
programlar1 kurumsal hedef ve dncelikler ile kisisel gereksinimler gozetilerek gerek
icerik, gerek kapsam, gerekse sunus yontemleri agisindan farklhilastirilir, ihtiyaca
yonelik sunulur.

Eczacibasi Toplulugu'nda performansin yonetilmesi temel yaklasim olarak
kabul edilmektedir. Performans Yonetimi Sistemi; kurulus hedefleriyle bireysel
hedefleri biitlinlestirerek bireylerin yarattigi degerin ortak amaglar ve hedefler
dogrultusunda yonlendirilmesini saglayan etkin ve Onemli bir yonetim aracidir.
Performans Yonetimi Sistemi ile performansin giiclendirilmesi, gelistirilmesi ve
istlin performans gosteren calisanlarin digerlerinden farkli olarak 6diillendirilmesi
amagclanir. Performans degerlendirmesinde temel kriterler is hedefleridir. Topluluk
icin belirlenen hedefler; grup, kurulus, boliim ve birey diizeyine indirgenir. Kisilere
indirgenen is hedeflerinin ger¢eklesmesi dikkate alinarak objektif bir degerlendirme
yapilir.

Basarili bir yetenek yonetimi i¢in etkinliklerin belirlenmesi gerekmektedir.
Yetkinlik, c¢alisanin 1is profili ile belirlenen temel sorumluluklarini yerine
getirebilmesi i¢in gerekli bilgi, beceri ve davraniglardir. Eczacibasi Toplulugu’nda
calisanlarin giliclii yonlerini ve gelisim gereksinimlerini belirlemek, is yapis
sekillerini gelistirerek bireysel performanst ve takim performansmi iyilestirmek,
calisanlara daha profesyonel bir is ortami ve kariyer gelistirme firsatlar1 sunabilmek
icin Yetkinlik Seti ve Yetkinlik degerlendirme metodolojisi kullanilmaktadir. Her bir
pozisyonun gerektirdigi yetkinlikler belirlenerek, ilgili davraniglar tanimlanarak
calisanlarla paylasilmaktadir. Yilda bir kez g¢alisanlar ile yetkinlik degerlendirme
goriismeleri yapilarak gelismeye acik alanlar ve giiglii yonler belirlenmektedir.
Yetkinlik degerlendirme sonuglar1 gelisim planlama sistemi'ne girdi teskil eder.
Kurulus hedefleri dogrultusunda calisanin ilgili yetkinliklerini ve yeteneklerini

gelistirmesi igin y1llik planlamalar yapilmaktadir. ( www.eczacibasi.com.tr )
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Yetenek biiyiik farkliliktir. Diger organizasyonlar tarafindan kolay ve hizli bir
sekilde kopyalanamayan, yapilamayan tek sey yetenektir. Giinimiiz rekabet
kosullarinda organizasyonlarin hayatta kalmasini ve rekabet etmesini saglayacak tek
faktor yetenekli calisanlara sahip olmaktir. Burda 6nemli olan nokta, sirketin mevcut
giiciinii analiz edip, stratejik hedefleri dogrultusunda kendisi i¢in kritik olan
pozisyonlar1 belirleyip planl bir sekilde hareket edebilmesidir. Isletmeler yetenek
kazanma stratejilerini dogru sekilde belirleyebilmeleri i¢in is ve stratejilerinin tam
olarak anlagilmasi gerekmektedir. Insan kaynaklar1 isletme stratejilerine uygun
olarak, istenilenleri basarabilecek yetenek sistemi, siireci ve programlar1 gelistirmeli
ve uygulamalidir. Ancak burda atlanmamasi gereken nokta yetenek yOnetimi
zihniyetinin organizasyonun biitiiniiyle entegre bir sekilde ilerlemesi gerektigidir.
Organizasyon igerisinde Ceo ve yonetim kurulundan baglayarak alt kademelere
dogru organizasyonun biitiin siireclerinde ve kademelerinde benimsenmeli ve biitiin
departmanlar birbirini destekleyerek ¢alismalidir.

Orgiitsel etkinlik i¢in temel unsur dogru zamanda dogru yerde dogru yerde
dogru yetenege sahip olmaktir. Ancak dogru yetenegi bulmak bu denklemin sadece
baslangicidir. Yetenekleri ¢ekme ve ise almadaki miikemmeligin se¢im ve
yerlestirme siirecinde de devam etmesi gerekmektedir. Yetenekli ¢alisanlara saglanan
gelisim programlari, 360 derece geri bildirim sistemi ve yetenek planlama izgara
modelleri ¢alisanlar i¢in ve sirket icin dnem arz etmektedir. Yetenekli ¢alisanlarin
gelisim noktalarmi fark etmek, potansiyeli yiiksek olan calisanlart ilerisi i¢in
gelistirmek ve olusacak ya da yaratilacak bosluklara karsi yetenek havuzu
olusturmak gii¢lii bir yetenek sistemi siireci i¢in olmazsa olmaz noktadir. Yetenek
yonetimi yaklasiminda stratejilere ve ise uygun yetenekler istihdam edildiginde
zaman igerisinde sirketlerin daha giicli finansal performans elde edecegi de
goriilecektir. Yetenek savasindaki kazananlar saglam yetenek stratejilerine ve zengin

iretken yetenek kanallarina sahip olmus olacaklardir.
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Her sirketin, her organizasyonun pazardaki konumuna ve giicli, zayif
yonlerine gore belirleyecegi yetenek yonetimi stratejisi farkli olabilir. Ancak
yadsmamaz bir gergek olan biiyiik veya kiigiik isletmelerin farklilik yaratabilmeleri
icin stratejik planlar1 dogrultusunda insan kaynaklar1 departmani basta olmak tizere

diger tiim departmanlarla birlikte yetenek yOnetimi yaklasimini benimsemeleri

gerektigidir.
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