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YAZAR ADI-SOYADI: Bahriye TERLEMEZ
KONU: Stratejik insan Kaynaklar1 Baglaminda Organizasyonlarda Yetenek Y&netimi:
Bankacilik Sektdrii Uygulama Ornegi

OZET

Bilgi ¢agi olarak adlandirilan ¢agimizda teknoloji gelisimi sonucunda iletisim ve
haberlesmenin kolaylagsmasi gibi sebeplerle ekonomiler daha genis ¢apta diisiiniilmeye
baslanmig yani kiiresellesmistir. Kiiresellesmenin sonucu olarak da igletmelerin rekabet
seviyelerinde degismeler olmustur. Isletmeler rekabet avantaji saglayabilir hale
gelebilmek icin “yetenek” kavraminin ve yetenegi sergileyerek isletmeye katki
saglayacak olan personelin ise alimi, egitilmesi, gelistirilmesi, personelin sahip oldugu
yeteneklerden uygun olan sekilde yararlanilabilmesi ve yetenekli personelin elde
tutulabilmesi i¢in yetenek yonetiminin Oneminin farkina varmis ve insan kaynaklari
yonetiminin ana faktdrlerinden biri haline getirir konuma gelmislerdir. Yetenek
yonetimi isletmelerin ithtiya¢ duydugu ve rekabet avantaj1 saglayabilmeleri i¢in gerekli,
taklit edilebilmesi zor olan insan sermayesini odak noktasi olarak aldigindan firmalar
ihtiya¢ duyduklart personeli ¢cekmek ve en iyiyi elde etmek i¢in teknikler ve teknolojiler
gelistirir hale gelmistir. Yetenek yonetimi ile elde edilen personele egitim ve kendilerini
gelistirebilme firsatlar1 sunularak igletmeye bagliliklar: arttirilip istihdamlarinin devam
saglanmaktadir. Ayn1 zamanda yetenek denetimleri, kariyer ve performans yonetimi,
yedekleme yoOnetimi, 0diil gibi uygulamalar da yetenek yOnetimi siireclerinde
kullanilarak yetenek yOnetiminin isletmeye olan katkilar1 planlanarak, olgiilerek daha
verimli hale getirilebilmektedir. Bu ¢aligmada, stratejik insan kaynaklar1 ve yetenek
yonetimi tizerine oncelikle literatiir taramasi yapilarak yetenek yonetiminin literatiirdeki
yeri arastirilmis ve yetenek yoOnetiminin bankacilik sektoriindeki konumunun ne
olduguna dair arastirma yapilarak yetenek yonetimi bankacilik sektorii iliskisi ortaya
cikarilmaya calisilmistir, Bu amacla Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve sektoriinde lider

konumda olan bankalardan biri incelenmistir.

Anahtar Sézciikler: Stratejik Insan Kaynaklari, Yetenek, Yetenek Yonetimi,

Yetenek Yonetimi Siireci, Bankacilik.
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NAME: Bahriye TERLEMEZ

TITLE: Context of Strategic Human Resources Talent Management in the

Organizations and Application Example at Banking Sector

ABSTRACT

Communication is getting easier in our age, which is called as information age,
due to development of technology. For this reason, economies consider wider range that
means they have become globalized. There had been changes in the level of
competitiveness of enterprises as a result of globalization. Organizations to have
become aware of the importance of talent management with being aware of "Talent"
mean and recruitment talented personnel, training, development, and retaining talented
personnel in order to provide competitive advantage. Therefore talent management has
made one of the key factors of human resource management. Because of the talent
management focus on businesses need is required to provide the competitive advantage
that can be difficult to imitate. Organizations have become to achieve and develop the
best techniques to attract need staff. Talent management provides education and self-
development opportunities for obtained personnel in this way employee engagement
rank can be increase. At the same time, through of controls the ability, career and
performance management, backup management, using applications such as the total
prize in the talent management processes, planning and measuring the contribution of
talent management in the organization, the system can transformed in to more efficient
type. In this study, review of the literature about strategic talent management and talent
management was primarily. Second step of study was research about talent management
position at the banking sector. Thus in this study talent management — banking sector
relationship have tried to reveal. For this purpose, one of the bank which is operating

and the leader in the industry in Turkey were investigated.

Key Words: Strategic Human Management, Talent, Talent Management, Talent

Management Process, Banking
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ONSOZ

Gelisen teknoloji haberlesme sistemleri politik engellerin ortadan kalkmasi gibi
nedenlerle ortaya ¢ikan ve hizla geliserek benimsenen kiiresellesme isletmeleri
yerellikten kiiresel ¢apta diislinme, pazar payim arttirma istegi yoniinde isteklendirmis
aynt zamanda rekabet edebilmek i¢in isletmelerine ayirt edici, ayakta kalabilecek
ozelliklere sahip olma zorunlulufu getirmistir. Isletmeler artik insan sermayesinin
geregini rekabet avantaj1 saglayabilmek i¢in de elde edilen bu insan sermayesinin bilgili
olmasinin yaninda yetenekli olmas1 gerektigini kavramislardir. Yetenek isletmelere art1
deger katan personelde olmalidir ve asil onemli olan nokta isletmenin bu personeli
isletmeye ¢ekebilmesi, onlara kendini gelistirme imkan1 vermesi isletmeye bagliliginin
olusacagi ortam olusturarak isletmede kalmasini saglamasi asamasinda ortaya
cikmaktadir. Iste bu asamada yetenek yonetimi ve insan kaynaklar1 ydnetimi kavramlari

ortaya ¢ikmaktadir.

Bu calismada isletmelerin 6neminin farkina vardigi stratejik insan kaynaklari
yonetiminin yeni yaklagimlarindan yetenek yonetimi kavraminin ne oldugu, 6nemi ve
etkilerinin neler oldugu, yetenek yonetimi siireclerinin nelerden olustugu gibi basliklar
lizerinde durulacaktir. Ilk boliimde stratejik insan kaynaklari bashg: altinda personel
yonetiminden stratejik insan kaynaklarma gecis asamalar halinde ve kavramlarin
tanimlamalar1 yapilarak anlatilmistir. Ikinci boliimde yetenek, yetenek ydnetimi,
yetenek yonetiminin iligkili oldugu kavramlar hakkinda bilgi verilmis ve {igiincii
boliimde yetenek yonetiminin bankacilik sektoriindeki yerini anlamak amacli bir banka
incelemesi yapilarak teorik ve uygulama kisminin ortlislip Ortiismedigi arastirilmigtir.
Hazirlamis oldugum calisma esnasinda yardimlarini esirgemeyen tez danigmanim Sayin
Yrd. Dog. Dr. Ece Aksu ARMAGAN’a, Sayin Ogr. Gér. Dr. Feyzullah SAHIN ve Ogr.
Gor. Dilek SAHIN’e, Saym Yrd. Dog. Dr. Hakan ATAY’ a ve konu segiminde yol
gostericim olan Saym Ipek ARAL KISIOGLU’NA tesekkiirlerimi sunarim.

AYDIN, Haziran 2013 Bahriye TERLEMEZ
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GIRIS

Kiiresellesmenin etkileriyle degisimin hizli sekilde yasandigi “bilgi ¢cag1” olarak
adlandirilan giiniimiizde isletmeler degisimin kagimnilmaz oldugunun farkina vararak
miisterilerine karsi1 diger isletmelerle arasinda fark yaratacak yeni ve yaratici girisimlere
yonelmislerdir. Yaraticiligin insan sermayesi sayesinde oldugunun ve yetenekli personel
tarafindan ortaya ¢ikarilabileceginin farkina varilmig ve istihdam edilecek personelin
yetenekli kisiler arasindan secimi tercih sebebi olmustur. Isletmeler yetenekli personeli
isletmeye ¢ekmek, kendi isletmelerinde istihdam edebilme diislincesi olusturmak, ise
yerlestirmek, gerekli yetenek degerlendirmelerini yapmak, kariyer yonetimi uygulamak,
yedekleme programlart olusturmak ve yetenekli personelin isletmenin elinde
tutulmasini saglamak gibi siire¢lerin 6nemini kavramig ve bununla birlikte insan
kaynaklar1 yonetimi bdliimiinde yapilan calismalar isletmeler icin maliyet olarak
goriilen ¢alisanlara yonelik ¢alismalardan isletme i¢in en degerli kaynak olan yetenekli
calisanlara yani insan sermayesine yonelik ¢alismalara doniismiistiir. Bu da giiniimiizde
isletmeleri en iyi, en yetenekli personeli bularak bunlar1 isletme amaglarim
gerceklestirebilecek en uygun hale getirebilmek icin onlara ihtiyag duyduklari ortami
hazir hale getirmek ve en uygun pozisyona yerlestirmek i¢in ugrasan igletmeler haline
getirmistir. Calisanlar da artik kendilerini gelistirebilecekleri, yenileyebilecekleri ve
sirekli Ogrenebilecekleri isletme ortamlarin1 tercih etmekte ve liderlerinden de
kendilerine deger vermelerini, gelisim icin firsatlar sunabilecekleri, fikirlerine saygi

gosterilen, motive edici bir ortam olusturmalarini beklemektedirler.

Bu ¢alismada igletmelerin dneminin farkina vardig: yetenek ve yetenek yonetimi
kavramlarinin ne oldugu, yetenek yoOnetiminin Onemi ve etkilerinin iizerinde
durulacaktir. Ilk boliimde insan kaynaklarmnin ne oldugunu anlatmak {izere personel
yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, yetkinliklere
dayali insan kaynaklari yonetimi tanimlamalari, kapsam ve ozellikleri aralarindaki
farklar belirtilmis ve yetenek yonetimine giris olarak yetenek yoOnetiminin insan
kaynaklarindaki yeri anlatilmistir. Tkinci boliimde yetenek, yetenek ydnetimi, yetenek
yonetiminin Ozellikleri, yetenek yonetimi yaklasimlari, yetenek yonetiminin iliskili
oldugu kavramlar, yetenek yonetimi siireci hakkinda bilgi verilmis son boélim olan

liclincli boliimde yetenek yoOnetiminin bankacilik sektoriindeki yerini kavramak ve



literatiir ile uygulama arasinda uyum olup olmadigini ortaya ¢ikarma amagli bir banka

tizerindeki yetenek yonetimi ile ilgili aragtirma bulunmaktadir.



BiRINCI BOLUM
INSAN KAYNAKLARI
YONETIMININ GECIRDiGi DEGiSiIM ASAMALARI VE
YETENEK YONETIMININ ORTAYA CIKISI

1.1. PERSONEL YONETIMI VE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMINE GECIS SURECI

Organizasyonlar, sayet hedefledikleri amaglara ulasmak istiyorlarsa sadece
gerekli kaynaklara sahip olmalar1 onlar igin yeterli olmayacaktir. Aynt zamanda bu
kaynaklarin etkin kullanimi da gerekmektedir. Bu kaynaklardan birisi ve aslinda biitlin
kaynaklara yon veren kaynak da insan kaynagl yani insan sermayesidir.
Organizasyonun etkinligi ve hedeflere ulagsmadaki yakinligi bir nevi bu kaynagin
etkinligine baglidir. Giiniimiize yaklastik¢a isletmelerin bu kaynaga verdigi onem
derecesi de artmakta ve insan sermayesine daha fazla yatirim yapilir hale gelindigi
goriilmektedir. Organizasyonlarin insan sermayesi lizerinde yapmis olduklarr yonetim
insan kaynaklar1 yonetimi ismiyle tanimlanmaktadir. Bu yonetimin temeli de personel
yonetimi olarak baglayan personel se¢imi, egitimi, licret ve maas 6demelerini kapsayan
yaklagima dayanmaktadir. Yani insan kaynaklarmin temelleri personel yonetimi ile
atilmistir. Bu sebeple insan kaynaklarinin tanimi ve Ozelliklerinden once personel

yonetiminin tizerinde durulacaktir.
1.1.1. Personel Yonetimi

Yonetim anlayisinda yasanan gelismeler sonucu ortaya ¢ikan insan kaynaklari
yonetiminin temelinde iki yon bulunmaktadir. Personel yonetimi olarak adlandirilan
yoniiyle isgdrenlerin tedariki ve se¢imi, yeteneklerine uygun islere yerlestirilmesi ile
yiikseltilmeleri gibi konulara iliskin yontem, politika ve uygulamalari iceren bir yonii ve
bunun yaninda stratejik yoniiyle de insan kaynaklar ile ilgili politikalar, uygulamalar,
planlar, isci-isveren iligkileri, egitim ve gelistirme, cevresel ve oOrgiitsel gelismeler
karsisinda personelin durumu gibi daha genis kapsamli stratejiler ongdren stratejik bakis

diger yontdiir (Erkog, 2009).



Personel yonetimi (PY) sanayi devrimiyle birlikte iiretimin topraktan makineye
yonelmesi ve yasanan degisimler sonucunda ortaya c¢ikan gereksinimlerin bir {riinii
olarak dogmustur. PY ilk olarak, ABD’de I. Diinya Savasi yillarinda Taylorizm ve is¢i
refah1 akimlarinin endiistri psikolojisinin katkilarin1 da igererek birlesmesi ile
dogmustur. Personel yoOnetiminin olusumunu sekillendiren Taylorizm, is¢i refahi ve
endiistri psikolojisi akimlarinin yonelimleriyle personel isi, diizensiz ve kisilere bagli,
dolayisiyla da verimsiz oldugu kabul edilen uygulamalarin yerine akilci ve sistemli
diizenlemelerin getirilmesi olarak anlasilmistir. Bu anlayis verimlilik kaygisin1 basa
koymakta, bunun saglanabilmesi i¢in de islerin tasarimina, ise alim ve yerlestirme ile
calismanin fiziki ve psikolojik zorluklarini azaltmaya iliskin teknikleri gelistirmeye
dayanmaktadir (Sayilar, 2005). ik olarak sadece kayit tutan bir boliim olarak
kurulmugtur. Bu kayitlar personelin isletmeye giris tarihleri, {icretler gibi seyleri
kapsamaktadir. Ancak 1920’lere gelindiginde sendika ve dis iligkilerin baskisiyla
degisiklige ugramis ve kavram genisletilmeye baslanmistir. 1960’larda ise etkin ve
verimli bir yagam tarzinin insana 6nem verilerek kazanilabileceginin farkina varilmaya
baglanmigtir. Bunun yaninda gelisen teknoloji, artan rekabet, ¢evresel diger kosullar
isletmenin nitelikli personele olan ihtiyacini arttirmis ve isletmenin elindeki ¢alisanin

niteligi ve organizasyon olarak rekabet yetenegi daha dnemli bir konu haline gelmistir.

Giliniimlizde personel yonetimi denildiginde ise personel yonetimi ve insan
kaynaklar1 kavramlarmin birbirinin yerine kullanildigina rastlanmigtir. Bu konuda
aragtirmalar1 yapan yazarlarin bazilar1 bu iki terim arasinda bir fark olmadigini iddia
ederken bazi yazarlar birbirini birebir karsilayan kavramlar olmadigint ve dolayisiyla
birbirlerinin yerine kullanilmamasi gerektigini savunmuslardir. Personel yonetimi ile

yapilan tanimlardan bazilar1 su sekildedir;

Orgiitsel amaglara ulasmak igin insan kaynaklar1 ya da is gdrenlerin en verimli
yollardan saglanmasina, elde edilen personelin etkili bir bi¢gimde yonlendirilmesi ve

kullanilmasina yonelik faaliyetlerin yonetimidir (ekodialog, 2013)

Tiirkmen (2013), personel yonetimini isletmelerde ise alma, isten ¢ikarma ve
personel kayitlarmin tutulmasi gibi iglemleri ifade eden, az sayida islevi kapsamakla

birlikte; isletmelerde stratejik bir role de sahip olmayan, daha ¢ok personel islevlerini



yerine getiren, Orgiitsel kararlarda herhangi bir gorev iistlenmeyen yaklasim olarak

tanimlamaktadir.

Personel yonetimi; bagladigi siralarda yalnizca personelle ilgili kayitlarin
tutuldugu ve personelin yalnizca maliyet unsuru olarak goriildiigii bir sekildedir. Ancak
insan kaynaklar1 faaliyetleri yliriitiiliirken bu bakis agisinda personel maliyet degil

degerlendirilebilecek ve gelistirilebilecek kaynak olarak goriilmektedir (Ceylan, 2007).

Tanimlardan da anlagilacagi gibi personel yonetimi yonetim alaninda sadece
alim ve takip islerini yaparak organizasyondaki insan kaynaklar ile ilgili diger yonetim
islerinde yetersiz kalmistir. Bu sebeple degisimlere ve rekabete karst ayakta durulmak
isteniyorsa gelismenin ve insana gerekli olan 6nemin verilmesi konusu ortaya ¢ikmistir.

Bunun iizerine insan kaynaklar1 kavrami olusmustur.
1.1.2. Insan Kaynaklar1 Yonetimi
1.1.2.1. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tanimi ve Onemi

Insan kaynaklar1 yonetiminin bir terim olarak literatiire girmesi 1950’lere
dayanmaktadir. Terim 1970’lerde yayginlagmis hatta ‘Amerikan Personel Yonetimi
Dernegi’ 1989 yilinda adini ‘Insan Kaynaklari Yénetimi Dernegi’ olarak degistirme

geregi duymustur (Ceylan, 2007).

Insan kaynaklar1 ydnetiminin alanyazinda birden ¢ok tanimi bulunmaktadir. Bu

tanimlardan bazilar1 su sekildedir:

Insan Kaynaklar1 ydnetimi, herhangi bir orgiitsel ve cevresel ortamda insan
kaynaklarmin orgiite, bireye ve cevreye yararli olacak sekilde, yasalara da uyularak,

etken yonetilmesini saglayan islev ¢alismalarin tiimiidiir (Uyargil, 2010).

Insan kaynaklar1 yonetimi isletmelerde rakipler arasinda rekabetci avantaj
saglama amaciyla gerekli insan kaynagmin saglanmasi, istihdami ve gelistirilmesi ile
ilgili politikalar olusturma, planlama, oOrgiitleme, yoOnlendirme ve denetleme
faaliyetlerini igeren bir disiplindir (Dogan ve Demiral, 2008: 146). Temel hedefi ise

personel yonetimini idari iglemlerin Otesine tasiyarak, c¢alisanlarin niteliklerini ve



yeteneklerini O6n plana c¢ikarip, organizasyonu gereksinimlerine ve bireylerinin

c¢ikarlarina uygun bigimde gelistirmek olmustur. (Yazicioglu, 2006).

Bayra¢’m (2008) yaptig1 tanimlamaya gore, insan kaynaklar1 yoOnetimi,
organizasyonlarin hedeflerine ulasabilmeleri i¢in gerekli olan islevleri gergeklestirecek
yeterli sayida vasifli elemanin ise alinmasi, egitilmesi, gelistirilmesi, motive edilmesi ve
degerlendirilmesi iglemidir. Yani organizasyon i¢in gerekli olan nitelikli is giiciiniin

bulunmas1 ve elde tutulmasi ile ilgili faaliyetlerdir.

Giill’e gore (2011: 40) iKY, “drgiitin insan kaynaklari (IK) ihtiyacinin
degerlendirilerek belirlendigi, bu ihtiyacin karsilandigi ve kendisinden en iyi yonde
verimin alinacagi bir ¢alisma ortaminin saglandigi siire¢ olup, Orgiitiin amaglarinin
gerceklestirilmesine katkida bulunan bir isletme fonksiyonudur”. IKY’nin konusu

insandir ve orgiitteki tiim c¢alisanlar1 kapsar.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin &nemi nedir denildiginde ise su cevaplarla

karsilagilabilir; insan kaynaklari uygulamalari insan sermayesinin olusmasini ve
orgiitsel performansin artmasini saglayan en onemli etkendir. Yani insan kaynaklari
islevi organizasyon icin kaldirag gorevi gorebilir. Calisanlarin isletmede etkili bir
sekilde yonlendirilmesi ve desteklenmesi organizasyonun stratejik hedefleriyle uyumlu
rekabet avantaji saglamasini saglar. Boylece isletmenin is yapis sekilleri de gelismis ve
degisen kosullara karsi esnek bir sekil almis olur. Tiim bu asamalarda isgdrenin
ithtiyaclarmi da karsilayarak motivasyonunu ve is yerine bagliligini da saglamis olur

(Bilgi vd.,2010).

Insan kaynaklarinin giiniimiizde artan &nemini Uyargil (2010) asagidaki

sorunlarin sebebiyle oldugunu savunmaktadir:

o Isgiicii ile ilgili maliyetler: insan kaynag diger iiretim faktorlerinde
kiyasla giderek daha pahali bir kaynak olmaktadir. Bu da bu pahali
kaynagin etken kullanimin 6nemini fazlalastirmaktadir.

e Verimlilik: Is giicii verimliligi is giicii maliyetlerinde azalim saglanmasi

da etkin insan kaynagi yonetimi sayesindedir.



e Degisimler: her alanda meydana gelen gelisimler insan kaynaklari
yonetiminde de degisiklikler (teknolojik, egitimsel, yasal, kiiltiirel vb.)
olusmasina sebep olmustur. Ornegin is giiciindeki degisiklikler
isletmeleri daha bilingli bir y0netim tarzi benimsenmesine
yonlendirmistir.

o Isgiiciindeki olumsuzluk belirtileri: degisimler sonucunda isgdrenin
isiyle olan iliskisi de degismektedir. Isgiiciindeki yabancilasma
tatminsizlik gibi konulara ¢dziim iiretmek IKY boliimii calismalarin
olusturmaktadir.

e Kiiresellesme: kiiresellesen ortamda genisleyen iletisim agi, farkh
kiiltiirler, degerler, ihtiyaglar, beklentiler yasalar ve farkli yeteneklere
olan ihtiya¢ IKY de degisikliklere sebep olmaktadir. Giiniimiizde bu gibi
sebepler isletmelerin insan kaynaklar1 yonetimine daha fazla Gnem

vermesini saglamaktadir.

1.1.2.2. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Ozellikleri

Insan kaynaklar1 yénetiminin baz1 6zellikleri ise su sekildedir; insan kaynaklar:
yonetimi stratejik yeri ve dnemi dolayisiyla iist yonetim diizeyinde ele alinmasi gereken
bir niteliktedir. Ayn1 zamanda isletmede genel strateji ile insan kaynaklar1 stratejileri
biitiinlestirilmelidir. Insan kaynaklarinin etkinligi gii¢lii bir kurum kiiltiiriiniin var
olmasi ile ilgilidir. Insan kaynaklari politikalar1 ve uygulamalari, insan kaynaklari
yoneticileri ve fonksiyonel birimlerin iist yoneticileri tarafindan birlikte gelistirilir ve
uygulanir. Insan kaynaklari ydnetimi; kaliteye, verimlilige, etkin miisteri hizmetlerine,

katilimc1 yonetime, takim ¢alismasina ve esnek rollere sahip ¢alisanlara odaklanir.

Insan kaynaklari yonetimine gore, her yonetici aym zamanda bir insan
kaynaklar1 yoneticisidir. Etkili bir insan kaynaklar1 yonetimi icin {ist yonetim, insan
kaynaklarindan sorumlu bdliim ve ydneticisi, emir - konuta yoneticisi ( Hat Yonetici)

sorumluluklart paylagmalaridir. (ed.Uyargil, 2010).



1.1.2.3. Insan Kaynaklar1 Yénetimini Olusturan Islevler

Insan kaynaklar1 yonetimini olusturan islevleri King ve Bishop sekiz ana baslik
altina toplamistir. Bunlar; planlama, personel temini, basar1 degerlendirme, {icret, egitim
ve gelistirme, is yeri iligkileri olusturma ve siirdiirme, is iligkileri gelistirme, uluslararasi

personel yonetimidir (Bayrag, 2008).
Bir diger simiflama ise su sekildedir;

e s analizi ve is dizayn1 (Tasarimi)

e Insan kaynaklar1 planlamas1 ve isgdren se¢imi (kadrolama siireci)
e [Egitim ve gelistirme

e Performans degerlendirme

e Kariyer gelistirme

o I5degerleme

e Ucret yonetimi

e Koruma islevi (is glivenligi ve saglig)

e Hukuki boyutlar

e Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi (ed. Uyargil, 2010).
1.1.2.3.1. Is Analizi ve Is Dizaym (Tasarim)

Is analizi ve is tasarimi faaliyetleri calisanlarin verimini arttirma amaciyla
1900’ yillarin basinda Taylor tarafindan baslatilmistir (Ertiirk, 2012). Bu isler

giinlimiizde insan kaynaklari tarafindan yiiriitilmektedir.

Isletmelerdeki is analizi faaliyetleri, islerin icerdigi gérev, sorumluk ve calisma
kosullarini belirlemeye yonelik ¢abalardan olusmaktadir. Bu caligmalar ayn1 zamanda
isleri yapacak olan isgérenlerin tasimasi gereken, bilgi, beceri ve yetenekleri de
belitlemeye yoneliktir. Is analizi; islevler, ¢alisma alanlari, malzeme, iiriin ya da
hizmetler, isgoéren Ozellikleri, isin fiziksel gerekleri konularinda baglica bilgileri

kapsamaktadir (Uyargil, 2010).

Orgiitlerde is analizleri, isgdrenlerin planlanmasi ve ise alma standartlarinin

gelistirilebilmesi, ise uyumlarinin kolaylastirilabilmesi, egitim programlarinin



gelistirilebilmesi, ekip ¢alismalarina ve is degerlemesi ¢aligmalarina katkida bulunmasi

amaciyla yapilmaktadir (Unsalan ve Simseker, 2012).

Is Tanimi, yapilan is analizi sonucunda elde edilen verilere dayanarak her bir
isin kapsami olan fiili islemlerin, sorumluluklarin ve gorevlerin, ¢alisma kosullarinin
yazili olarak tanimlanmas islemidir (Unsalan ve Simseker, 2012). Is analizi yapildiktan
sonra yine insan kaynaklari tarafindan is tamimlar1 olusturulmaktadir. Is analizi ve is

tanimlaria gore is dizayn1 ger¢eklesmektedir.

Is Dizaym (Tasarimi); is ve insan 6gelerini en uygun bicimde birlestirmek igin
isin igeriginin, is ile ilgili odillerin ve isin Ozelliklerinin g¢esitli bi¢imlerde
diizenlenmesidir (Ertlirk, 2012). Bu diizenlemeler is basitlestirme, is genisletilmesi, is
rotasyonu, is genisletmesi, is zenginlestirilmesi teknikleri ile yapilmaktadir. Is
basitlestirmede isgdrenin elindeki gereksiz isler ortadan kaldirilarak is daha basit hale
getirilir. Is zenginlestirmede, is gorene yapmakta oldugu is ile ilgili daha detayl karar
verme ve denetleme olanag verilir. Is genisletilmesinde, ise yeni dgeler eklenmesi
sonucunda yatay olarak biiyiime sz konusudur. Is rotasyonunda basitlestirilmis islerde

is gorenlerin sira ile ¢alistirilmasi s6z konusudur.

1.1.2.3.2. Insan Kaynaklar1 Planlamasi ve Personel Temini (Kadrolama

Siireci):

Kadrolama siireci isletmelerin ihtiya¢ duyduklar1 o6zelliklere uygun olan
isgorenlerin aragtirilmasi, secilmesi ve ise alimina yonelik faaliyetleri igceren siirectir

(Acar, 2010, ed. Uyargil).

Genel olarak Isgdren temin ve secim siireci yani kadrolama siireci, insan
kaynaklar1 planlamasinin yapilmasi buna bagli olarak aday arastirma ve bulma ve is

goren se¢imi asamalarindan olusmaktadir. Bu asamalar Sekil 1.1.’de gosterilmistir.
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insan Kaynaklari
Planlamasi Aday Arastirma

ve Bulma is G6ren Segimi

(isgoren ihtiyaci)

Sekil 1.1. Is Géren Temin ve Secim Siireci
Kaynak: Acar, 2010: 86
Insan kaynaklar1 planlamasi, uygun sayida, uygun ozellikte isgdreni, uygun
yerde ve zamanda bulundurma bi¢iminde degerlendirilmektedir. Esas amag nitelik ve

nicelik bakimindan isgdren kaynaklarin1 dogru olarak belirlemektir (Ertiirk, 2011).
Insan kaynaklar1 plani olusturma siireci;

e Amag belirleme,

e Mevcut durumu degerlendirme

e Insan kaynaklarini elde etme, gelistirme ve yonetme programinin hazirlanmasi,

e Uygulama sonuglarinin degerlendirilmesi olmak iizere dort asamadan

olusmaktadir (Unsalan ve Simseker, 2012).

Aday arastirma ve bulma, bu asamada insan kaynaklar1 yonetimi tarafindan
isletmede mevcut veya bos pozisyon ya da isler igin potansiyel adaylar ortaya ¢ikarilir.
I¢c veya dis kaynaklardan potansiyel adaylar belirlenerek aday havuzu olusturulmaya

calisilir (Mucuk, 2012). Aday arastirma ve bulma stireci Sekil 1.2.’de gosterilmistir.
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insan Kaynaklari
Planlamasi

(isgbren ihtiyaci)

4 N[ N —_— —
i¢
Aday Kaynaklar
is go g Arasti o
§(gsorein fggl rmz Aday Is Goren
os Isler- e
Pozisyonlar) ve Dis Havuzu Segimi
Bulma Kaynaklar
\ J \\ J \ y \ /

Sekil 1.2. Aday Arastirma ve Bulma Siireci

Kaynak: Mucuk, 2012: 174

Is géren se¢imi, aday havuzu olusturulduktan sonra ise alinacak uygun isgdreni
secme islemine sira gelmektedir. Ama¢ en uygun iggdreni en uygun pozisyona
yerlestirmektedir (Acar, 2010 ed. Uyargil, 2010) Siire¢; On gériisme, is istek formu,
testler, is goOriismesi, se¢im karari, saglik raporu, ise yerlestirme siralamasinda
ilerlemektedir. Her asamasinda eleme s6z konusu olabilmektedir (Sabuncuoglu ve

Tokol, 2009).
1.1.2.3.3. Egitim ve Gelistirme

Isgoren egitimi, isgorenlerin ya da isgoren gruplarinmn isletmedeki halihazirda
olan gorevleri veya gelecekte alabilecekleri gorevleri ile ilgili mesleki bilgi ve
ufuklarin1 genisleten, diisiince, rasyonel karar alma, davranis ve tutum, aligkanlik, ve
anlayislarinda olumlu degisimler yapmayr amaglayan bilgi, beceri, ve gorgi

yeteneklerini kapsayan egitsel fiil ve amaglarin tiimiidiir (Unsalan ve Simseker, 2011).

Isgoren egitim yontemleri genel olarak is basinda egitim yontemleri ve is disinda
egitim yontemleri olarak iki ana smiflandirmaya tabii tutulmaktadir. Is disinda egitim
yontemleri konferanslar, seminerler, inceleme gezileri, drnek olay yontemi, anlatim

yontemi, isletme oyunlar1 yontemi, rol oynama yontemi, duyarlilik egitimi, simiilasyon,
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in-basket yontemi, acik hava egitimleri ve kurslardan gibi egitimlerden olusmaktadir. Is
basinda egitim yontemleri ise kendi i¢inde ikiye ayrilmaktadir. Bunlar geleneksel egitim
yontemleri ve diger isbasinda egitim yontemleridir. Geleneksel yontemde tecriibeli
birinin yaninda egitim s6z konusu iken diger is basinda egitim yoOntemleri ise
oryantasyon, is degistirme, ve staj yoluyla egitimden olusmaktadir. Bunlarin yaninda
son donemde igletmelerin oldukga tercih ettikleri bir diger egitim tiirii de elektronik
ortamdaki egitimler yani e-6grenmelerdir. (Mucuk, 2012 ve Ozgelik, 2010, ed. Uyargil,
2010).

Is yerinde uygulanan egitimlerin yine insan kaynaklari ve ilgili birimler
tarafindan degerlendirilmesi gerekmektedir. Bdylece verilen egitimlerin isgérene ve

isletmeye faydasi ve eksik yonlerinin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmaktadir.

Kullanilan egitim degerleme yoOntemleri; test-tekrar yontemi, Onceki-sonraki
performans yontemi, deney-kontrol grubu yontemi olarak gruplanabilmektedir. Test-
tekrar yonteminde egitim basinda ve sonunda egitimi alanlara ayn1 test uygulanmakta
boylece aradaki fark ortaya gikarilmaya calisiimaktadir. Onceki-sonraki performans
yonteminde her egitim alana egitim Oncesi ve sonrasindaki performans farki ortaya
cikarilmaya calisilarak degerleme yapilmaktadir. Deney-kontrol grubu yontemi
tekniginde deneye katilacak kisilerin (deney grubu) yanisira, benzer isi yapan ve benzer
niteliklere sahip isgdrenlerden olusan bir grup da (kontrol grubu) egitim faaliyetlerinin
degerlendirilmesinde kullanilmaktadir. Bu yontemde sadece deney grubu egitim alir
ancak her iki grupta egitim basinda ve sonunda degerlendirilmektedir (Ozcelik, 2010,
ed. Uyargil, 2010).

1.1.2.34. Performans Degerlendirme
Performans degerlendirme insan kaynaklar1 yonetiminin isletme biinyesinde
bulunan insan kaynaklarinin performanslarint ortaya ¢ikarma amaciyla yerine getirdigi

islemleri kapsayan stireclerden olusmaktadir.

Performans degerlendirme isletmelerde calisanlarin etkinliklerini 6nceden
saptanan Olciitlerle karsilastirma, 6l¢me, degerleme yoluyla belirleme siirecidir (Ertiirk,

2011).
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Performans degerlendirme isletmelere insan kaynaklari planlamasi, {icret-maas
yonetimi, calisanlarin egitim-gelistirme ihtiyaglarinin belirlenmesi, isten ayrilma

kararlar1 gibi asamalarda yol gosterici olmaktadir (Uyargil, 2010, ed. Uyargil, 2010).

Performans degerlendirme yaklasimlari Uyargil (ed. Uyargil, 2010) tarafindan
kisileraras1 karsilastirmaya dayali yaklasim  (Siralama yontemi, zorunlu dagitim
yontemi), ortak performans kriter ve standartlara dayali yaklasim (Degerlendirme
skalalarini igeren yontemler, kritik olay yontemi, isaretleme listesi yontemi), Bireysel
performans dayali yaklasim (Direkt indeks yontemi, standartlar yontemi) olarak

siniflandirilmastir.
1.1.2.3.5. Kariyer Gelistirme

Insan kaynaklar1 yoénetiminde sadece en uygun Kkisiyi en uygun pozisyona
yerlestirmek yetmemekte ayni zamanda isgorenin kariyer gelisimine de destek olmak

gerekmektedir.

Kariyer gelistirme, kariyer secimine, bu se¢imin saglikli olmasina ve isgdrenin
yeterlilik ve kendine saygi ihtiyaglarinin tatminine katki saglayan bilingli faaliyetlerdir.
Kariyer gelistirme sayesinde yiiksek performansa ulasma ve boylece isletmeye katkida

bulunabilme saglanmaya calisilir (Unsalan, Simseker, 2012).

Kariyer gelistirme de kariyer planlama, kariyer yonetimi kavramlari 6nemlidir.
Kariyer planlama, isgdérenin kendini degerlendirerek giiglii ve gelistirilmesi gereken
yonlerini belirlemesi, bilgi beceri ve ilgileri dogrultusunda kariyer beklenti ve
hedeflerini olusturmas1 ve bunlara nasil ulasacagi konusunda eylem planlari
gelistirmesidir. Kariyer yonetimi ise, organizasyonun, ileride gereksinim duyacagi
nitelikteki personeli zaman iginde yetistirmesine yonelik faaliyetleri kapsamaktadir.
Ana amag¢ organizasyonun hedefleri ile isgdérenin amaclarim1 ortak paydada

birlestirebilmektir (Diindar 2010, ed. Uyargil, 2010).



KARIYER GELIiSTIRME SIiSTEMI

v

KARIYER PLANLAMA

Kisinin kendi kendini
degerlendirmesi

Bilgi, beceri, deger, giiglii ve
gelistirilmesi gereken yonlerini
belirlemesi,

Organizasyon i¢i ve dis1 kariyer
firsatlarinin belirlenmesi,

Kisa, orta ve uzun donemli
hedeflerini belirlemesi,
Planlarin1 hazirlamasi,
Planlarimi Uygulamasi.

*

KARIYER YONETIMi

Kariyer gelistirme sisteminin
insan kaynaklar1 planlamasi ile
entegrasyonu,

Kariyer yollarinin tasarlanmasi,
Kariyer olanaklarina ve agik
islere iligkin bilgilerin
duyurulmast,

Calisanlarin degerlendirilmesi,
Kariyer danismanligi,
Calisanlarin i deneyimlerinin
arttirilmasi,

Yonetim destegi,

Egitim faaliyetleri,

Yeni personel politikalarinin
gelistirilmesi.
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Sekil 1. 3. Kariyer Gelistirme Sistemi
Kaynak: Diindar 2010, ed. Uyargil, 2010

Insan kaynaklar1 yonetimi islevlerine bakildiginda, kariyer gelistirme sisteminin,
planlama, isgoren temin ve se¢imi, egitim-gelistirme ve performans yonetimi sistemi ile

yakindan ilgili oldugu sdylenebilmektedir.

Isletmeler insan kaynagi secim siirecinde stratejik davranarak, ileriye doniik
personel gereksinimine uygun olacak isgéren temini yaparlarsa, dogru performans
degerlendirme, egitim-gelistirme ve iicretlendirme politikalariyla, kariyer gelistirme
sistemlerine biiylik destek saglayabilecektir. Bunu saglayan isletmelerde insan
kaynaklar1 uygulamalarinin etkili sekilde yonetildiginden sz edilebilmektedir (Diindar

2010, ed. Uyargil, 2010).
1.1.2.3.6. Is Degerleme

Insan kaynaklarmin bir diger islevi de is degerlemedir. Is degerleme, bir
isyerinde mevcut isler arasindaki deger farkliliklarini ortaya cikaran bir karsilastirma
yontemidir. Is degerleme ile is yapisini olusturmak igin islerin &nem siras1 belirlenmis

olur (Ataay, 2010, ed. Uyargil, 2010).
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Ertiirk (2011) is degerlemesini bir is yerinde veya is kolunda bir igin diger islere
gore sistematik ve sirali bir siire¢ iginde degerinin tespit edilmesi olarak tanimlamistir.
Is degerlendirmenin amacinin isler arasinda belirli karsilastirma 6lgiilerini kullanarak
cesitli faktorler ile degerlendirip belirleyerek bu faktorlere gore iicretlendirme

sisteminin kurulmasi oldugunu savunmustur.

Isletmeler cesitli is degerleme yontemlerini kullanmaktadir. Bu is degerleme
yontemleri sayisal yontemler ve sayisal olmayan yontemler olarak ikiye ayrilmaktadir.
Sayisal yontemler iglerin bir biitiin olarak degerlendirildigi degerlendirmenin bir komite
tarafindan siralanarak yapildigi siralama yontemi, ve siralama yonteminden farkli olarak
islerin sayisina ve tanimlarina gore siniflandiktan sonra siralamasinin yapildigi
smiflandirma yontemi olarak kendi i¢inde ikiye ayrilirken, sayisal olmayan yontemler,
faktor yontemi yani degerlendirilecek islerin arasindan anahtar islerin segilerek temel is
faktorlerine gore ayr1 ayri siralandigi siralama yaparken zihni gerekler, maharet, bedeni
gerekler, sorumluluk, ¢alisma sartlar1 gibi faktorlerin dikkate alindigi siralamanin yine
komite tarafindan yapildigi yontem ve puan yontemi yani her isin tek tek ele alindig,
diger yontemlerdeki gibi islerin birbiriyle mukayese edilmedigi, ¢esitli faktorlere gore
stralamanin yapildigi, bir isin faktorlerine ayr1 ayr1 puanlarin verildigi yontem olarak

kendi i¢inde ikiye ayrilir (Ataay, 2010, ed. Uyargil, 2010 ve Ertiirk, 2011).

Is degerlendirmesi adil bir iicret sistemin olusturulmasinda &ncelikli ve alt yap1
niteliginde olan bir c¢alismadir. Ucretin isin degerini yansitmasi, iicret adaleti

bakimindan son derece 6nemli olmaktadir.
1.1.2.3.7. Ucret Yonetimi

Ucret yonetiminin insan kaynaklar1 yonetimi islevleri arasida onemli bir yeri
bulunmaktadir. Ciinkii hem organizasyonun yoOnetim amaclarina hem de iggdrenin

beklentilerine uyan ve bunlar1 dengeleyen bir konumda bulunmaktadir.

Ucret en kisa tamimiyla isgorenlere emeginin karsihginda verilen bedeldir.

Yapilan is degerlemeleri ile adil bir iicretleme sistemi olusturulmalidir.

Uluslararas1 ¢aligma orgiitiiniin ticret tanimlamasi, yapilan veya yapilacak olan

bir i veya hizmet karsiliginda yazili veya sozlii is sozlesmesi uyarinca, bir igveren
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tarafindan bir is¢iye her ne ad altinda ve hangi hesaplama bigimi ile olursa olsun
O0denmesi gereken ve parasal olarak degerlendirilebilen, karsiliklt anlasma yahut ulusal
yasalarla saptanan bedel ya da kazangtir seklindedir (Ataay ve Acar, 2010, ed. Uyargil,
2010).

Tanimlardan da anlasilacagi gibi iicret iggoreni ¢alismaya veya calismaya hazir
bulunmaya yonlendirebilme gibi bir motivasyon kaynagi olarak goriilebilmektedir.

Ucret bilesenleri Sekil 1.4.’de gosterilmistir.

Toplam Odiiller
Ucret Maddi Olmayan
(Maddi Odiiller) Odiiller
1 1
Dogrudan Ucret Dolayl Ucret

Temel Ucret
= = Ek Yararlar

—{ Degisken Ucret | Sosyal Yardimlar

Sekil 1. 4. Ucretin Bilesenleri

Kaynak: Ataay ve Acar, 2010, ed. Uyargil, 2010

Ucret Sekil 1.4.°de goriildiigii gibi cesitli bilesenlerden olusmaktadir. Bu
bilesenlerin baglicalarindan temel iicret (maas) isgorenin iistlendigi isin degerine veya
1sgorenin sahip oldugu beceri, yetenek, yetkinlige bagli olarak belirlenen ve ¢cogunlukla
belirli bir donem siiresince garanti edilmis bedeldir. Degisken iicret, isgérenin
performansina bagl olarak degisen tesvikli iicret seklindedir. Pargabasi iicret, kazang
paylasim programlari, komisyon, ikramiye, kar paylagimi, vb. bu tiirden ticretlerdir. Ek
yararlar ve sosyal faydalar ise emek karsiligi olan asil {icrete ek olarak isveren

tarafindan iggérenin menfaati i¢in saglanan her tiirlii ek faydalardan olusmaktadir.



17

Bunlar kar payi, yemek, ikramiye, yiyecek, barinma, saglik sigortasi vb olabilmektedir

(Ataay ve Acar, 2010, ed. Uyargil, 2010, Mucuk, 2012 ve Unsalan, Simseker, 2012).

Ucret yonetimi ise tiim bu iicretleme sisteminin, iicret stratejilerinin ve
politikalarinin  belirlenmesi, uygulanmas1 ve siirdiiriilmesi ile ilgili faaliyetleri

kapsamaktadir.

Ucret yonetimi orgiitte kimlerin, neye gore, ne zaman ve nasil iicretlendirilecegi
ile ilgili olan politika, yapi, sistem ve uygulamalar1 kapsayan insan kaynaklar1 yonetimi
islevidir (Ataay ve Acar, 2010, ed. Uyargil, 2010). insan kaynaklar1 ydneticilerinin ve
uygulayicilarinin esitlik ve adalet kavramlaria dikkat ederek iicretlendirme sistemini

olusturmalar1 gerekmektedir.

1.1.2.3.8. Insan Kaynaklar1 Yoénetiminde Koruma Islevi (Is giivenligi ve

Saghg)

Insan kaynaklar1 yonetiminde koruma islevinin amaci isgdrenlerin isyeri

ortaminda fiziksel ve ruhsal sagliklarinin korunmasinin saglanmasidir.

Is giivenligi, isyerlerini isin devami nedeniyle olusan tehlikelerden
uzaklastirmak ve iggoren sagligina zarar verebilecek kosullardan arindirmak, daha iyi
bir calisma ortami saglamak icin yapilan sistemli caligmalardir. Bu ¢alismalar
calisanlarin 15 kazalar1 gecirmeleri ve meslek hastaliklarinin 6niline gegmeye yoneliktir
(ed. Ceylan, 2010). Amac1 isgorenlerin i3 ve mesleki hastaliklar ile is kazalarindan

korunmalarini, saglikli ve giivenli bir ¢aligma ortami olusturmalarini saglamaktir.

Is saghgi, calisanlari bedensel, ruhsal ve sosyal yonden en yiiksek diizeye
getirmeyi, bu diizeyi siirdiirmeyi, diizeni bozacak etmenleri engellemeyi, calisanlarin
yeteneklerine gore yerlestirme yapmayi, insani ise adapte etmeyi kapsayan islemlerin

oldugu insan kaynaklar1 koruma islevi faaliyet alanidir (ed. Ceylan, 2010).

Insan kaynaklar1 yonetiminin bu islevi is giivenligi ve isgdren saghigina yonelik
caligmalariyla is kazast ve meslek hastaliklarindan dogan is giicii kayiplarini
engellemeye calisarak verimi arttirmaya, ayni zamanda ¢alisanlarin daha giivenli ve
konforlu ortamda ¢alisma ihtiyaglarin1 karsilayarak motivasyonlarini arttirmaya

calismaktadir (Sadullah, 2010, ed. Uyargil, 2010).
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1.1.2.3.9. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Hukuki Boyutlar

Insan kaynaklar1 ydnetiminin islevlerinden biri de isveren ile isgdren arasindaki
bireysel ve sendikal (toplu) ¢aligma iliskilerinin yonetimidir. Tiim bu iligkiler yasalarla
diizenlenmis durumdadir. Is iliskilerinin diizenlenmis oldugu yasalarla ilgilenen hukuk

dal1 ise is hukukudur (Mucuk, 2012).

Is hukuku isveren, isgéren ve devlet arasindaki iliskileri diizenleyen hukuk
dahdir. Insan kaynaklari yonetimin temel islevleri de is hukuku alanindaki
diizenlemelerden biiyiik 0Olgiide etkilenmektedir. Bu sebeple insan kaynaklar
yOneticilerinin ve insan kaynaklar1 departmaninin, islevlerini ve faaliyetlerini ulusal ve
uluslararast normlara, yasalara uygun sekilde yiiriitebilmesi i¢in gerekli olan temel

hukuki bilgilere sahip olmasi1 gerekmektedir.

Tiirkiye’de isletmelerin sorumlu oldugu kanun 4857 sayili is kanunudur Bunun
yaninda anayasa, bireysel is hukuku yasalari, toplu is hukuku yasalari, sosyal giivenlik
yasalari, tiiziikler, yonetmelikler, yarg: kararlari, 6greti, 6zel kaynaklar ve uluslararasi
kaynaklar da dikkate alinmasi gereken diger hukuk kurallarini olusturmaktadir (Adal,
2010, ed. Uyargil, 2010). Calisma iliskilerini diizenleyen 4857 sayili 13 kanunun
yaninda isletmeler 2821 sayili sendikalar ve 2822 sayili Tiirkiye isveren sendikalari

grev ve lokavt kanunlarina gore de sekillenmektedir (Mucuk, 2012).

Insan kaynaklar1 ydnetiminin énemli islev ve faaliyetlerinden birisi de isgdren
temsilcisi olan sendika ve isveren arasindaki iligkileri diizenlemektir. Sendikalarin en
onemli gorevi ise toplu is sozlesmesi yapmaktir. Bu sebeple sendikalarin kurulmasi,
sendika iiyeligi, toplu is sozlesmesinde yetki, toplu goriismeye ¢agri, toplu is
goriismesinin yapilmasi, toplu is uyusmazliklart ve ¢6ziim yollar1 insan kaynaklari

yonetiminin 6nemli konular1 arasinda yer almaktadir.
1.1.2.3.10.  Uluslarasi Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Isletmeler kiiresellesmenin etkileriyle faaliyetlerini uluslararast olarak
yonlendirmislerdir. Bu da ¢ok uluslu isletmelerin olugsmasina sebep olmustur. Olusan

cok uluslu isletmeler insan kaynaklar1 uygulamalarinda da farkli politikalar uygulamak
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zorunda kalmiglardir. Ciinkii farkli iilkeler de istihdam edilen isgdrenler arasinda da

farkliliklarin olmasi kaginilmazdir.

Uluslararas1  insan  kaynaklar1  yonetimi {i¢ temel boyut {izerinde
gerceklesmektedir. Insan kaynaklar1 faaliyetleri (temin-se¢im, yerlestirme ve
yararlanma), Uluslararas1 faaliyetlerin olustugu iilke (bagh kurulusun bulundugu iilke,
isletme merkezinin bulundugu iilke, diger iilkeler yani finans, isgiicli, ve diger girdileri
saglayan tlilkeler), uluslararasi isletmelerde istihdam edilen isgiicii (ev sahibi iilke
vatandaslari, ana iilke vatandaglari, {giincii {ilke vatandaglari) boyutlarindan

olusturmaktadir (Tiiziiner, 2010, ed. Uyargil, 2010).

Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi, daha fazla insan kaynag: faaliyeti, daha
genis bakis agisina olan ihtiyag, c¢alisanlarin kisisel yasamlarina daha fazla ilgi
gosterme, yerel ve uluslararasi yonetici profilinde degisme, daha fazla riske maruz
kalma, dis etkilere acik olma sebepleriyle normal insan kaynaklari faaliyetlerinden daha

zor olmaktadir (Tiizliner, 2010, ed. Uyargil, 2010).

Uluslaras: insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri uluslararasi temin yaklasimi,
uluslararasi se¢im, uluslararas1 egitim-gelistirme, kariyer gelistirme, uluslararasi iicret
yonetimi, uluslararasi performans yonetimi, uluslararasi endiistri iliskiler1 faaliyet

basamaklarin1 kapsamaktadir.

Siralanan ve tanimlanan insan kaynaklar islevlerinden de anlasilabilecegi gibi
organizasyonlarin sahip oldugu insan kaynaklar1 uygulamalari belli bir sistem dahilinde
yerine getirilmektedir. Armstrong insan kaynaklari yOnetimi sistemi basamaklarini

Sekil 1.5.’de siralamustir.
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Sekil 1. 5. Insan Kaynaklar1 Yénetim Sistemi

Kaynak: Armstrong, 2009: 12

Simdiye kadar anlatilanlardan da anlasilacagi gibi kamu ve 6zel sektoriin ihtiyag
duydugu insan kaynagi, organizasyonun itici giiciinii olusturmaktadir. Buna dayali
olarak insan odakli yonetim siireci kurumun amacma ulagsmasi bakimindan hayati
derecede Onem tasimaktadir. Organizasyonlarin insan kaynaklari yoOnetimine son
yillarda yogun bir bicimde odaklanmasi, amacina ulagmak isteyen kurumlarin ayni
zamanda insani yonetim modelini gerceklestirme ¢abast IKY’nin ciddi olarak

onemsendiginin bir gostergesi olarak ortaya ¢ikmaktadir.
1.1.3. Tiirkiye’de insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar

Tiirkiye’de insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin temelleri Cumhuriyetin
kurulusuna kadar uzanmasina ragmen 1980’lerden itibaren hareketlenmeye baslamistir.

Cumbhuriyetin kurulmasiyla birlikte Bati Avrupa’daki modeller alinip oncelikle kamu
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kesimine uyarlanmaya calisilmistir. Tarihi siire¢ ise su sekildedir; 1940’lardan itibaren
sanayilesmenin gelisimi ile i diinyasinda personelin agirlig1 artmig ancak yonetim isleri
sadece yasalar1 uygulamakla siirli kalmistir. 1960’larda mali-idari isler olarak alt
servislere ayrilmis daha sonra 1970’lere gelindiginde ise personel islerini yiiriitmek icin
ayr1 personel boliimleri olusturulmaya baslanmistir. Ayrica yine bu yillarda personel
yonetimi akademik diinyada da yerini almaya baglamistir. Ancak bu yillarda personel
yonetiminin gorevleri bordro, vergi ve sosyal sigorta kayitlarinda ileriye gidememistir.
Insan kaynaklar1 1980’lerden itibaren hareketlenmeye baslamis ve dis piyasalarla
rekabeti diisinen firmalar insan kaynaginin farkina varmis ve insan kaynaklarina 6nem
vermeye baglamiglardir. Ayn1 zamanda bu yillarda insan kaynaklar ile ilgili yapilan
akademik ¢aligmalar da artmistir. 1990’lardan itibaren ise yayginlasarak kullanilmaya
baslanmis ve anlayis maliyet olarak goriilen insan kaynagindan kaynak olarak goriilen
insan kaynagma doniismeye baslamistir. Isler de yasal gereklerin disina ¢ikarak
organizasyon ve bireyin performansini arttirict ig analizi, insan kaynaklar1 planlamasi,
personel bulma ve se¢me, oryantasyon, egitim ve gelistirme, kariyer planlamasi,
performans degerleme, is degerleme sekline doniigmiistiir. 2000’lerde ise insan
kaynaklart birimi bulunan organizasyonlarin orant % 65’leri bulmustur. 2010’lara
gelindiginde ise bu oran %90’a c¢ikmistir. Bu oranlarin yaninda Tiirkiye’de insan
kaynaklar1 yoOnetimi uygulamalar1 Ozellikle personel se¢im siireci ve egitim
faaliyetlerine diger faaliyetlere gore daha fazla 6nem verilmektedir (Danisman, 2008—

Sayilar, 2005).
1.1.4. Personel Yonetimi ile insan Kaynaklar1 Arasindaki Farklar

Her ne kadar insan kaynaklar1 yonetimi personel yonetiminin devami niteliginde
gorllse, hatta kavram olarak birbirinin yerine kullanilabilecegi yoniinde goriisler olsa ve
bu iki kavram arasinda benzerlikler olsa da bazi farklar da vardir. Bu farklar Tablo

1.1.’de belirtilmistir.
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Tablo 1. 1. Personel Yénetimi Ile Insan Kaynaklar1 Arasindaki Farklar

Personel Yonetimi insan Kaynaklar1 Yénetimi
o {5 odaklidir, o Insan odaklidir,
e Operasyonel faaliyetlere yoneliktir * Dfmlgmnhk hizmeti seklinde faaliyet
gosterir.
e Kayit sistemi vardir, e Kaynak anlayis1 vardir,
o Statik bir yapidadir, e Dinamik bir yapidadir,
e insan maliyet unsuru olarak goriiliir, e Insan dnemli bir girdi olarak goriiliir.

e Kaliplar, normlar s6z konusudur,
e Klasik yontem uygulanir,

Misyon ve degerler s6z konusudur,

Toplam kalite yontemi uygulanir,

Ise yonlendirilen insan kavrami

benimsenmistir,

e is planlama yapilir. e Stratejik planlama yapilir.
Kaynak: Sabuncuoglu, 2009: 11

e Iste calisan insan kavrami benimsenmistir,

Personel yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki kapsam farkliligini
vurgulamak ag¢isindan Erkog (2009), D. McGregor’un X ve Y Teorilerini kullanmistir.
Bu teorilere gore D. McGregor’un klasik kuramini sekillendiren X yaklasimi; edilgen
ve pasif insanlar1 verimli kilmaya calisan personel yonetimini ifade etmekte iken, Y
teorisi ise dar anlamiyla; bireylerle, ait olduklar1 orgiitlerin hedeflerinin
biitiinlestirilmesidir. 1960’larda gelistirilen bu yaklasim, bugiinkii insan kaynaklari
anlayisinin ana fikrini olusturmaktadir. Yine Erkog’a gore (2009: 9) “Personel yonetimi
ile insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki en biiyiik fark, personel yonetiminin daha ¢ok
isletme c¢ikarlarina 6nem veren ya da isgiicli verimliligini temel amag olarak gérmesine
karsilik insan kaynaklar1 yonetiminin isgiicti verimliliginin yaninda bir i¢ miisteri olarak

tanimlanan iggdrenlerin memnuniyetini de amaglamis olmasidir™.

Dogan ve Demiral’a gore (2008) geleneksel personel yonetimi ve insan
kaynaklar1 yonetimi arasindaki temel fark ise odaklandiklar1 hedef kitlelerdir. Personel
yonetimi isletmenin ¢alisanlarini hedef alirken, insan kaynaklari yonetimi igletmenin

gereksinimi olan insan kaynagini da dikkate almaktadir.

Daha sonra ise insan kaynaklar1 yonetiminin igletme ve Orgiit i¢indeki rolil
“stratejik” diizeyde degerlendirilmeye baslanmistir. Bu rolii geregi insan kaynaklar
yonetimi, isletme stratejileri ile uyumlu ve onlar1 destekleyici alt fonksiyonlara iligkin
stratejilerin gelistirilmesi yaninda, iggdrenlerin yetkinlik ve yeteneklerinin isletme igin
optimum sekilde kullanilmasinin saglanmasina yonelik faaliyetlere odaklanmustir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin orgiit igerisinde etkinliginin artmaya baglamasi, insan unsurunun

isletmelerin rekabetci iistiinlilk saglamalar1 agisindan 6nemini daha belirgin olarak
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ortaya cikarmistir. Yapilan uygulamalar ile birlikte kavramsal agidan da gelisme
gdsteren Insan kaynaklar1 yonetimi, 6nce stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, sonrasinda
ise yeteneklere dayali insan kaynaklari yonetimi ve yetenek yonetimi olarak farkli
bagliklar altinda yeni tartisma ve arastirmalarin ¢ok yoOnlii olarak baslamasini

beraberinde getirmistir (Alayoglu, 2010).

1.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE STRATEJIK BAKIS
ACISI: STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi

Insan kaynaklari ydnetimi tarafindan rekabet avantaji yaratilmak isteniyorsa
uzun vadeli ve stratejik bakis agisiyla diigiinilmesi gerekmektedir. 1980’li yillarda
ortaya ¢ikan yeni yaklasim tiirlerinden birisi de stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
yaklagimidir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi yaklasimi stratejik yonetim ve insan
odakli yonetimin yaklasimmin etkisi ile ortaya ¢ikmistir (Simsek ve Oge, 2011).
Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi anlatilmadan O6nce ¢ikis noktasi olan strateji ve

stratejik yonetim kavramlari incelenecektir.
1.2.1. Strateji ve Stratejik Yonetim

Strateji kavrami ylizyillar boyunca bir askeri kavram olarak kullanilmis ve
zamanla i diinyasina da ge¢mistir. Bu sebeple ¢ok fazla tanimi yapilmistir bu

tanimlardan bazilar1 asagida verilmistir;

Strateji askeri bir terim olarak literatiire girmis ve zamanla diger alanlarda
kendine yer edinmistir. Askeri bakimdan strateji; savas sanati ve bir savasta sonuca
gitmek i¢in yapilacak askeri hareketlerin planlanmasi ve uygulanmasi bigimidir (Simsek

ve Oge, 2011).

Organizasyonel anlamda strateji ise dogrudan amaclarla ilgili olan,
organizasyonun genel amaglarina hizmet eden ve biitiin kaynaklarin bu amag etrafinda
toplanmasini saglayan, organizasyonun biitiin finansal ve insan kaynaklarini uyum

icinde yoneten ve bunlar1 harekete geciren giictiir (Bayrag, 2008).
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Karagoz’e gore (2003) strateji isletmelere kendi kendini degerlendirme imkan1
vermektedir. Yani isletmenin ne tiir bir isletme oldugunu ve ne durumda oldugunun

farkina varmasini saglamaktadir.

Stratejik yonetim ise; Simsek ve Oge (2011) tarafindan bir orgiitiin rekabetci
durumunu analiz eden, stratejik amaglarini gelistiren, faaliyet plani tasarlayan, stratejik

amagclara ulagtiracak kaynaklarin dagilimini yapan siire¢ olarak tanimlanmistir.

Bayra¢’in (2008) stratejik yonetim tanimlamasi ise stratejilerin planlanmasi igin
gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im c¢abalarini planlayan, bu
stratejilerin uygulanabilmesi amaciyla oOrglit i¢i her tiirli yapisal ve motivasyonel
tedbirlerin alinarak yiiriirlige konulmasini saglayan daha sonrada stratejilerin
uygulanmadan Once, amaclara uygunlugu agisindan bir defa daha kontrol edilmesini
kapsayan ve isletmenin iist diizey kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren stireclerdir
seklindedir. Bu tanimlamaya gore stratejik yonetim gelecekle ilgilidir, organizasyonu
bir sistem olarak gormektedir, organizasyonel amagclarla toplumsal ¢ikarlarin
biitiinlesmesi gerektigini savunmaktadir. Ayni1 zamanda alt kademe ydneticilerine

rehberlik etmektedir.

Stratejik yonetim yaklagimi tiim yonetim kadrolarimin birer stratejist olarak
siirece katilmalarini, sorumluluk hissetmelerini, takim ruhu ve anlayis1 iginde hareket
etmelerini, ortak amacg, misyon, vizyon ve stratejiler dogrultusunda uygulamalarin
yiiriitiilmesini ve basartya ulasilmasin1 zorunlu kilmaktadir (Eren, 2010). Yani stratejik
yonetim tlim ydneticilerin birer stratejist olarak topyekin firmanin gelecegine sahip

cikilmasini saglamaktadir.
1.2.2. Stratejik Yonetimin Ortaya Cikma Nedenleri

Stratejik yOnetimin ortaya ¢ikma nedeni olarak bir¢ok yazar tarafindan farkli
sebepler olarak ortaya konmustur. Bunlardan bazilar1 su sekildedir; Kiiresellesme, yani
1s yapimi ve rekabetin kiiresel capta diisiiniilebilir hale gelmesi, teknolojide meydana
gelen gelisimler, deregiilasyon yani devletin karar alanini daraltan regiilasyonlarin,
azaltilmasi veya kaldirilmasi, kamu kudretinin 6zel sektore ve sermayeye devredilmesi

yoniinde yapilan yasal diizenlemeler ve buna bagl nitelikli is giicii ihtiyacinin artmast,
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isin dogasinin degismesi ve buna bagli olarak iiretimde meydana gelen degisimler ve is

giicli ¢esitliligidir (Bayrag, 2008 ve Giil, 2011).

Stratejik yonetimin ortaya ¢ikis nedenleriyle iliskili olarak Erkog¢ (2009) bilgi
toplumuna gecis yani her alanda bilginin kullanilabilir hale gelmesi, teknolojik degisim
ve gelisim, kiiresellesme, degisen rekabet anlayisi, bilgi is¢isinin ortaya ¢ikmasi, sosyal

giiclerin degismesi nedenlerini siralamistir.

Stratejik yonetimin yan1 sira ortaya g¢ikan yukaridaki degisim ve gelisimler
sonucunda 1990’larda organizasyonlar Orgiitsel stratejilerin gelistirilmesi gerektiginin,
organizasyonun uzun vadeli yonetim vizyonu olmasi gerektiginin ve sirketin rekabetci
avantaji distiniirken is stratejileri ile insan kaynaklari yonetim siireclerinin bir arada
diisiiniilmesi gerektiginin farkina varmis ve bu konular tepe yoneticilerin odak noktalari

arasinda yer almistir (Ceylan, 2007).
1.2.3. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Stratejik insan kaynaklari yonetimi nedir denildiginde ise iizerinde en ¢ok
durulan tanimlardan biri Wright ve McMahan’in (1992) tanimidir. Wright ve McMahan
(1992) stratejik insan kaynaklari yoOnetimini “bir Orgiitiin amaglarina ulagmasini
saglamak i¢in tasarlanmis, planlanmis insan kaynaklar1 a¢ilimlari ve faaliyetleri modeli”

olarak tanimlamislardir (¢cev. Geng, 2009: 18).

Dyer ve Holder (1988) insan kaynaklar1 yonetimi ve stratejik insan kaynaklari
yonetiminin  odaklandiklart  rol ve  Orgiitsel dilizeye gore  birbirinden
farklilagabileceklerini savunmustur. Geleneksel 1KY’ de béliim yoneticileri dnemsiz
gibi gosterilirken ve 1K yoneticileri sadece destekleyici roliinde iken stratejik IKY’ de
strateji yaratmada temel aktorler halindedirler. Geleneksel IKY islevi orta-diizeyde
insan kaynaklari uzmanlariyla gergeklestirilirken, stratejik IKY stratejik kararlar ve
kaynak dagitimiyla iligkilidir ve bundan dolayr genellikle tepe yonetim tarafindan
formiile edilmektedir (¢cev. Geng, 2009).

Stratejik insan kaynaklari yonetiminin anahtar kavrami stratejik entegrasyondur.
Stratejik entegrasyon ise, igsel insan kaynaklari stratejisinin unsurlariyla digsal isletme

stratejisi arasindaki uygunluktur.
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Insan kaynaklar1 fonksiyonu ile stratejik yonetim siireci arasinda dort stratejik

entegrasyon diizeyi bulunmaktadir. Bu diizeyler; (Ogiit, Akgemci ve Demirsel, 2011).

e Yonetsel Baglanti: Yonetsel baglanti diizeyinde, IK departmani hem
stratejilerin formiile edilmesinde hem de uygulamasinda, stratejik yonetim
siirecinin herhangi bir bileseninden tiimiiyle ayridir.

e Tek Yonlii Baglanti: Tek yonli baglanti diizeyinde, stratejik planlama birimi
orgiitiin  stratejik planin1  gelistirir ve plan hakkinda IK departmanini
bilgilendirir.

e 1ki Yonlii Baglanti: iki yonlii baglant1 diizeyinde, stratejik planlama birimi,
orgiitiin stratejik planlar1 hakkinda IK departmanini bilgilendirdikten sonra 1K
uzmanlar farkli stratejilerin insan kaynaklari ile ilgili yonlerini analiz ederek
sonuclar1 stratejik planlama birimine sunar. Yapilan bu caligmalar sonucunda
stratejik kararlar alindiktan sonra planlar, yiiriitiilmek iizere IK departmanina
geri verilir.

e Biitiinciil Baglanti: Biitiinciil baglanti diizeyinde, 1K departmani stratejik
yonetim ekibinin tamamlayic1 ve ayrilmaz bir {iyesidir. Bu baglant1 diizeyinde
ise Orgiitler, strateji formiilasyonu ile uygulama siire¢lerini biinyesinde toplayan

bagimsiz IK fonksiyonlarina sahip olmalar1 bigiminde siralanabilir.

Orhan’a gore stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin organizasyonlarda stratejik
dort temel gorevi bulunmaktadir. Deger katmayan, rutin idari islerden kurtulmak, kurum
icindeki tiim yoneticileri dogru bilgi ile donatmak, self servis insan kaynaklar
anlayisint  uygulamak, kisisel yetenekleri ve cabalart kurumsal hedeflere

yonlendirmektir (Erkog, 2009).

Organizasyonlarin stratejik insan kaynaklar1 calismalart bes ana siirec olarak

devam etmektedir. Ilk olarak organizasyonun stratejik amaclar1 belirlenir. Buna bagh

olarak stratejik plan ve senaryolar uygulamaya tasinir. Bir sonraki agama stratejik
konumlandirma yapmaktir. Yani organizasyonun pazardaki stratejik  yerinin
belirlenmesidir. Konumlandirma yapildiktan sonra sira kritik insan kaynaklari
konularinin belirlenmesine gelmektedir. Burada onemli olan organizasyon icin rekabet

listlinligi saglayacak ve organizasyona katma deger saglayacak olan konularin
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belirlenmesidir. Konular da belirlendikten sonra insan kaynaklar1 stratejileri

uygulamaya konulur (Bayrag, 2008).

Stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar1 belli asamalar ve iligkiler dahilinde
gergeklestirilir. Armstrong’un olusturdugu stratejik insan kaynaklar1 yonetimi siiregleri

Sekil 1. 6.’da gosterilmistir.

Stratejik fnsan
Kaynaklan Yinmetim
I
Insan Kaynalklen Seratejileri- ) Stratejik Yin etimi-
Biitincil’ Ozel Insan Kaynaklanmm Stratejik Rolid
) F

Stratejilk Secim
f

Stratejik Analiz

Sekil 1. 6. Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi
Kaynak: Armstrong, 2009: 40

Yapilan arastirmalar, stratejik insan kaynaklari yonetimini basariyla uygulayan
sirketlerde is sonuglarinin digerlerine gore pozitif yonde etkilendigine ve insan giiciiniin
sirkette kaliciliginin arttigimi gostermektedir. Cilinkii stratejik insan kaynaklari yonetimi
organizasyonun is stratejileri dogrultusunda; insan giiclinden en etkin ve verimli sekilde
yararlanmay1 saglayacak ve yaratilan degeri koruyacak politika, sistem, tlirlin ve
hizmetleri gelistirmek, uygulamak, 6l¢ctimlemek ve degisen kosullara gore revize etmek,
calisanlarin potansiyellerinden en {ist derecede yararlanmayr saglamak amaciyla

motivasyonlarini artirict ve koruyucu dnlemler almaktadir.

1.2.4. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Personel Yonetimi, insan Kaynaklar

Yonetimi Karsilastirilmasi

Insan kaynaklar1 yonetimi kavrami, onceleri yeni bir anlam katilmadan sadece
personel yonetimi kavraminin yerine kullanilmistir. Yani sadece personelle ilgili islerle

ilgili olan herhangi bir orgiitsel kararla alakasi olmayan bir sekilde tanimlanmis ancak
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insan kaynaklar1 yalnizca bu islerle ilgili olmadigi, olamayacagi anlasilmis ve bir nevi

sekil degisikligine ugramistir.

Personel yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi ve stratejik insan kaynaklari
yonetimi kavramlar1 birbiri ardina gelmis ve birbirini tamamlayan kavramlar olmasina

karsin aralarinda farkliliklar da bulunmaktadir bu farkliliklar Tablo. 1.2.°de

gosterilmistir.

Tablo 1. 2. Personel Yénetimi, insan Kaynaklar1 Yonetimi Ve Stratejik
Yonetiminin Karsilastirilmasi

Karsilagtirma T insan Kaynaklar Stratejik Insan
. . Personel Yonetimi Lo Kaynaklan
Kriterleri Yonetimi MU
Yonetimi
'Cahsanle'lrln. . Calisanlar isletmenin Qallsanle}r ..
- isletmenin diger isletmenin stratejik
Temel Diisiince _ kaynaklar1 olarak
varliklarindan higbir R kaynaklar1 olarak
goriiliir. I
farki yoktur. goriilir.
Onceden .
Sadece insan e
tanimlanmis Kavnaklarmdaki Bir biitiin olarak
Hedef faaliyetlerdeki Y N orgiitsel basari soz
. performans s6z
performans sz konusudur.
konusudur.
konusudur.
e Geneldir ve . . .y Stratejiktir ve
Nitelik reakiiftir. Bireyseldir ve aktiftir. proaktiftir.
Genis acil1 bir
Birbiri ve ¢evresiyle sekilde risklere karsi
Yapi olarak yeterince iligkide duyarl ve
Yap1 sistematik bir yap1 olmayan, kendi i¢ine biitiinleyici bir yapu,
bulunmamaktadir. kapal IK programlari IK yapisi gevreye
ve uygulamalari uyumlu sekilde
olusmustur.
. Genellikle alt . . e g .
Seviye diizeydedir. Orta diizeydedir. Ust diizeydedir.
Organizasyonun Oreanizasvon Organizasyonun
Kapsam icinde belirlenmis bir & Y diger birimleri ve dis
.. kapsamindadir. [
6zel alandadir. cevre ile iligkilidir.
Uzun dénemli katki
Beklenti [taat s6z konusudur. | Katki s6z konusudur. ve gelisim s6z
konusudur.
. . IK hizmetlerinin eniyi | Isletmenin bir biitiin
. . Maliyetleri azaltma . .
Degerlendirme sekilde yerine olarak basarisini
amaglidir » . .7,
getirilmesi amaglidir. amag edinir.
Isletme
Statii Marjinal fonksiyonlarindan Stratejik ortak.
birisi.
Insan kaynaklarinin
.. Personel veya idari Insan kaynaklar1 desteginde, Insan
Aktorler . . kaynaklari
igler uzmanlaridir. uzmanlar1/Y Oneticiler VS
yoneticileri ile hat
yoneticilerdir.
Oryantasyon Kisa vadelidir. Orta vadelidir. Uzun vadelidir.

Kaynak: Tokmak, 2008: 22




29

Calisanlar personel yonetiminde (PY) bir meta olarak goriiliirken. Insan
kaynaklar1 yonetiminde kaynak, stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde ise birer stratejik
kaynak olarak goriilmektedir. Yani stratejilere ulasmada en onemli kaynak olarak

benimsenmektedir.

Personel yoOnetimi Onceden belirlenmis faaliyetleri yerine getirmek igin
ugrasirken insan kaynaklari yoOnetimi sadece altindaki faaliyetleri diizenlemekte,
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ise genel isletme ve onun baglamsal cevresi
kapsaminda c¢alisan diizeni orgiitsel yonetime baglamaktadir. Ozellikle, stratejik insan
kaynaklart yonetimi siirecinde bdliim yoneticileri insan kaynaklar1 yonetimi’nin
uygulanmasi i¢in sorumlulugu paylasmaktadirlar ve yoneticilerin girisimei rolii ve
bagliliklar1 da stratejik insan kaynaklari yonetiminde 6nemli konulardir (Geng, 2009).

Boylece bir biitiin olarak orgiitsel basar1 hedeflenmis olmaktadir.

Personel yonetimi genel nitelikte ve olay sonrasi harekete gegmenin s6z konusu
oldugu reaktif yonetim seklinde iken insan kaynaklari yonetim sekli daha bireysel ve
aktiftir. Stratejik insan kaynaklarinda ise yonetim onceden tahmin ve ydnlendirmeye

dayal1 proaktif yonetim seklinde ve stratejiktir.

Personel yonetiminin ana amaci maliyetleri azaltmak iken, insan kaynaklari
yOnetiminin ana amaci insan kaynaklar1 hizmetlerini en iyi sekilde yerine getirmek,
stratejik insan kaynaklari yonetiminin ana amaci ise bir biitiin olarak isletme basarisi

elde etmektir.

Personel yonetimi kisa vadeli ve genellikle goreli olarak diisiik seviyedeki
personel veya idari isler uzmanlan tarafindan yiiritiiliirken, insan kaynaklar1 yonetimi
orta seviyedeki insan kaynaklari uzmanlar1 veya yoneticileri tarafindan orta vadeli
olarak yiiriitiilmekte ve stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ise uzun vadeli olarak iist
diizeyde bulunan insan kaynaklari yoneticileri ile hat yoneticiler tarafindan insan

kaynaklariin destegiyle yiiriitiilmektedir.

Personel yonetiminde uyum/uygunluk psikolojik s6zlesme unsuru olarak

goriilebilirken, insan kaynaklari yonetiminde bu unsurlar baglilik/sorumluluk/taahhiit,
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stratejik insan kaynaklar1 yoOnetiminde uzun donem baglilik/gelistirme olarak

goriilmektedir (Geng, 2009).

1.3. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE
YETKINLIKLERE ONEM VERILMESi: YETKINLIKLERE
DAYALI iINSAN KAYNAKLARI YONETIMIi

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile paralel olarak giindemde olan bir diger
yaklasim ise, “yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yonetimidir” (YDIKY). Insanlarin
nitelikleri itibariyle farkli olduklarmni ve bu farkliliklarin isletme i¢inde zenginlik ve
yaraticiligin kaynagi oldugunu savunan yetkinlik odakli insan kaynaklar1 yonetimi
yaklagimi, isletme i¢indeki farkliliklar1 ortaya ¢ikararak daha bariscil ve tatmin edici bir
orgiitsel ortam olusturulmasini, isgdrenlerin etkili ve verimli olabilecekleri
pozisyonlarda calistirilmasini saglayan, aym1 zamanda da ‘“kazan-kazan” mantigina
uygun bir anlayisi yani her iki tarafinda sonuglardan memnun oldugu anlayis1 temsil

etmektedir (Budak, 2008).

1.3.1. Yetkinlik Kavranm Tanim, Yetkinliklerin Ozellikleri ve Bilesenleri

[k kez 1973 yilinda McClelland tarafindan tanimlanan yetkinlik kavrami, zaman
icinde olgunlastik¢a farkli yazarlar tarafindan degisik bi¢cimlerde tanimlanmaya devam

etmistir (Uyargil, 2010, ed. Uyargil, 2010).
Bazi yazarlarin yaptig1 yetkinlik tanimlar su sekildedir;

Yetkinlik bireysel bilgi, beceri, tutum ve davraniglarin yani sira ekip, siire¢ ve
orgiite iligkin cesitli yetenekleri igeren, yliksek performansla iliskisi olan ayn1 zamanda
orgiite siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan gozlemlenebilir performans
boyutlarindan olusmaktadir. Yetkinlikler birey, ekip, orgiite iliskin bazi yetenekleri
temsil etmektedir. Bu yetenekler; o anki ve gelecekteki is performansi ile iligkili bilgi
ve beceriler, iistiin basarili birey ve ekiplerin zihinsel ve davranigsal bagsar1 drnekleri,
bireysel ve orgiitsel performansi gelistirici siireglere iligkin yetenekler, rekabet avantaji
saglayacak yeni diislinme ve davranmis bicimlerini kapsamaktadir (Uyargil, 2010, ed.

Uyargil, 2010).
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Prahalad ve Hamel’e gore yetkinlikler, orgiitteki {liretim becerisini ve fiziksel
kaynaklar1 koordine etmeyi ve biitiinlesmelerini saglayan 6grenimleri ifade etmektedir.
Yetkinlikler genel olarak Orgiitsel ve bireysel olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.
Paksoy’a gore de (2007) yetkinlikler hem bireysel hem de orgiitsel diizeydedir. Bireysel
diizeyde bilgi, beceri ve davraniglar igerirken, orgiitsel diizeyde miisteri veritabani,
teknoloji, yontemler, is siiregleri ve orgiit kiiltlirtinii kapsamaktadir. Bireysel yetkinlik;
“bireyin yaptig1 isi, rol ya da sorumluluklarini etkileyen, performansla dogrudan iliskili,
kabul edilebilir standartlara gore Olgiilebilen, egitim ve gelistirme faaliyetleri ile
tyilestirilebilen bilgi, beceri ve davranislar biitiiniidiir” (Tak, Sayilar ve Kaymaz, 2007:
244). Orgiitsel yetkinlikler, orgiitiin stratejik mimarisiyle uygun bicimde yaratilip
gelistirildiklerinde, rakiplerden farkli bir performans diizeyinin nedenini
olusturmaktadirlar. Yetkinlikler bireylerin ne yapiyor olduklarindan ¢ok, verimli bir

ortamda, ne yapabilecekleri ile ilgilidir.

Markides and Williamson (1994) konuya stratejik acidan bakmis ve temel
yetkinlikleri yeni stratejik degerlerin ortaya c¢ikarilmasini ve biriktirilmesinde katalizor
gbrevi goren tecriibe, bilgi ve sistemler havuzu olarak tanimlamislardir (Paksoy, 2007).
Bu havuzu olusturan yetkinliklerin bircok kaynagi kullanarak verimliligi artirdiklari,
deger yarattiklari, taklidi veya yerine baska bir yetkinligin konmasinin kolay olmadigi

icin rekabet {istiinliigliniin temellerini olusturduklar varsayilmaktadir.

Yapilan tanimlardan ¢ikarilacak ortak nokta yetkinliklerin yiiksek performansla

iliskilendirilmesi ve Olgiilebilir olmasidir.

Yetkinliklerin bazi1 6zellikleri ise su sekildedir; yetkinlikler gézlemlenebilir ve

Olciilebilir davraniglardir. Yetkinlikler, Ustiin performans gosterenleri digerlerinden
ayiran Ozelliklerdir. Yetkinlikler ¢alisanlarin islerini nasil yapmalar1 ve hangi sonuglara
ulagmalar1 gerektigini tanimlarlar. Yetkinlikler, dogustan gelebilir veya sonradan
egitim ve tecriibeyle kazanilabilirler (dogustan geliyorsa yetenek sonradan kazaniliyorsa
beceridir) . Yetkinlikler birbirinden bagimsizdir. Yetkinlikler gereklidirler ancak yeterli
degildirler; temelde bir yetkinlige sahip olmak, kisilerin bunlarla bagdasik yeterlilikleri
sergileyebilecegini garantilemez (Paksoy, 2007).



32

Schoonover, SHRM (stratejik insan kaynaklari yonetimi) iiyeleri arasinda insan
kaynaklar1 uzmanlarinin yetkinliklerini arastirdigi bir ¢calisma sonucunda yetkinliklerin
3 alant oldugunu bildirmistir: temel yetkinlikler, seviyeye Ozgii ve role 0zgi
yetkinlikler. Temel yetkinlikler, kisisel nitelikleri (giidii, 6zellik, mizag vb.), liderlik ve
yonetim yetkinliklerini ve fonksiyonel yetkinlikleri icermektedir. Seviyeye 0zgi
yetkinlikler, yeni baslayan ile uzman calisanin sahip olmasi gereken yetkinlikler
araligin1 kapsamaktadir. Role 6zgii yetkinlikler ise rolii derinlemesine isaret eden 6zel
ve stratejik yetkinliklerdir (Paksoy, 2007). Yetenek yoOnetiminin asil ilgilendigi
yetkinlikler ise role 6zgii yetkinlikler olmaktadir. Ciinkii stratejik sonuglar iizerinde

direkt etkili olan yetkinliklerdir.

Tanimlardan ve aciklamalardan da anlasabilecegi gibi yetkinlikler ¢esitli
bilesenlerden olusmaktadir. Bu bilesenler farkli yazarlara gore farkli kavramlarin
bilesimidir. Ornegin Spencer & Spencer’a gore yetkinligi olusturan pargalar: giidii,
ozellikler, benlik telakkisi, bilgi, davranigsal beceriler ve idrak becerilerinden
olusuyorken. Tak, Sayilar ve Kaymaz’a gére (2007) davranislar, beceriler, bilgi, kisisel

ozellikler ve yeteneklerden olugmaktadir. Bu bilesenler Sekil 1. 7.’e gosterilmektedir.

4 B
- 7_7\\‘\\ ,_1 //"’"'r 7"\\\\
( Kisisel N N \
\  Ozellikler ) / \ | Beceriler |

vL Yetkinlik v

e - X/

l Yetenekler | Bilgi

\/&/

Sekil 1. 7. Yetkinlik Bilesenleri
Kaynak: Tak, Sayilar ve Kaymaz: 2007:246
Boyatzis’e gore yetkinlik bilesenleri ise gilidli, karakter, benlik telakkisi ve
sosyal rol, beceri ve bilgi olup aralarinda bir hiyerarsi vardir. Yetenekler ve kisisel
ozelliklere bagli olarak beceriler ve bilgi olusur. Beceriler ve bilgi sonucunda

davraniglar gelismektedir. Davraniglar da yetkinliklerin temellerini olusturmaktadir. Her
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bilesen bireyde degisik seviyelerde bulunabilmektedir. Guidii ve karakter bilingalti
seviyesinde, benlik telakkisi ve sosyal rol biling seviyesinde, bilgi ve beceriler ise

davranigsal seviyede bulunabilmektedir (Paksoy, 2007).

1.3.2. Yetkinliklere Dayah insan Kaynaklar1 Yonetimi

Yetkinlik kavraminin ortaya c¢ikisina insan kaynaklar1 agisindan bakilirsa
yetkinlik kavrami insan kaynaklar1 alanindaki asil yerini McClelland’in 1973’te
yayimladigi “Testing for Competence Rather Than Intelligence” (Zekd Yerine
Yetkinligi Olgmek) adli makaleden sonra almustir (Paksoy, 2007: 2). Bu makalesinde
McClelland zeka disinda kalan is basarisini saglayan diger degiskenleri aragtirmistir. Bu

faktorlere de yetkinlik demistir.

Yetkinlik kavraminin insan kaynaklarinda oneminin artmasi ve genis bir ilgi
alan1 bulmasinin sebebini asagida siralanmis yetkinlik yararlar ile iligkilendirmek daha

dogru olacaktir.

e Yetkinlikler {istlin performansin tanimlanmasi ve gelistirilmesinde bir aragtir.

e Yetkinlikler isletmede ortak bir dil yaratarak neyin vurgulanmasi gerektigini
daha kolay ortaya koymaktadir.

e Yetkinlikler sistematik bir c¢erceve olusturarak bazi uygulamalar1 goriiniir
kilmakta ve bunlarin orgiitte kabuliinii kolaylagtirmaktadir (Uyargil, 2010, ed.
Uyargil, 2010). Bu gibi yararlar isletmelerin ve insan kaynaklar1 yoneticilerinin

yetkinliklere daha fazla deger vermeleri gerektigini hissetmelerini saglamistir.

Yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 yonetiminin temelinde, orgiitlerin rekabetci
Ustlinliiglinlin, yani kendilerini rakiplerinden farkli kilan unsurun, c¢alisanlarinin
gelistirdigi yetkinlikler oldugu diisiincesi yer almaktadir. Bu anlayisa gore ¢alisanlarin

sahip oldugu yetkinlikler rekabet ortamindaki iistiinliigii sekillendirmektedir.

Yetkinliklere dayali bir insan kaynaklari yonetimi sistemi igse alma, egitim,
gelistirme, performans degerleme, kariyer planlama ve yonetimi ve iicretlendirme (licret
yapisini  olusturma), isten ayrilma gibi alt siiregler yetkinliklerin belirlenmesi,

yonlendirilmesi ve gelistirilmesi iizerine odaklanmakta ve bu siireglerde yetkinlik
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modellerinde yararlanmaktadir (Tak, Sayilar ve Kaymaz: 2007, Uyargil, 2010, ed.
Uyargil, 2010).

Yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 uygulamalari, farkli yetkinliklere sahip
sirketleri ileri gdtiirebilecek yetismis insan giiciinii olusturmada ve bu insan giiciiniin
siirekliligini saglamada, kisinin bilgi, beceri ve davraniglarin1 gelistirmede 6nemli bir
aragtir. Yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 yonetiminde basarili bir stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi yapilanmasi i¢in, insan kaynaklari sistemleri sirket stratejileriyle
uyumlu olmal1 ve bu sistemler birbirleriyle yetkinlikler temelinde biitiinlesmis olarak
caligmalidir.  Yani, c¢alisanlarin, ise alinmast asamasindan, onlarin sirketi
sahiplenmesinin saglanmasina, bireysel gelisimlerin planlanarak egitim ve gelisim
faaliyetleri ile yetistirilmelerinden performanslarinin degerlendirilmesine ve ticretlerinin
belirlenmesine kadar tiim insan kaynaklar: alt stiregleri sirket stratejileriyle uyumlu ve
birbiri ile biitiinlesmis ayn1 zamanda yetkinliklere dayali olarak diisiiniilmeli ve is

sonuclarinda girkete katma deger yaratacak sekilde kurgulanmis olmalidir.

Geleneksel 1K’ dan farkli olarak iistiin performans ve orgiit stratejilerine
ulagsmak i¢in c¢alisanlara acik ve net olarak tanimlanmis bir yon sunmasi
gosterilebilmektedir. Yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 yonetiminin temel amaci da
listiin performansli ¢alisanlar1 ortalama performans gosteren calisanlardan ayirmaktir.
Bu yapilirken adi gecen yetkinlik icin gerekli davranis gostergeleri agik bir bicimde
tanimlanarak ¢alisana bildirilmektedir (Uyargil, 2010, ed. Uyargil, 2010).

Yetkinlik kavrami birey temelli bir icerige sahiptir. Dolayisiyla yetkinliklerin
yonetiminde bireysel analiz ve bu analiz sonuglarinin IKY” ye konu edilmesi, drgiitsel
diizeyde etkilerin yaratilmasina firsat saglamaktadir (Tak, Sayilar ve Kaymaz: 2007).
Yani bireysel yetkinlikler oOrglitsel yetkinlikler haline getirilmeli ya da Orgiitsel

yetkinliklerle uyumlagtirilmalidir.

Yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 yonetiminde (YDIKY) iistlenilen islerde
etkinligin saglanabilmesi i¢in gerekli yetkinlik profillerinin bireysel diizeyde
tanimlanmasinin ardindan tiim insan kaynaklar1 faaliyetleri i¢in bir yol haritas1
cikarilmalidir. Bu yol haritas1 1518inda tiim insan kaynaklar1 yonetimi alt sistemleri

yetkinliklerin gelisimine odaklanmali ve bu alt sistemler arasindaki girdi-¢ikt1 iliskileri
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de bireysel yetkinliklerin gelistirilmesini saglayan geri bildirim mekanizmalarim
olugturmalidir. Yeteneklere dayali insan kaynaklari ydnetiminde iggéren sadece
yapacagi ise gore degil, orgiite ve onun temel yetkinliklerine gore konumlandirilmali ve

dinamik bir degisim siireci i¢inde degerlendirilmelidir.

Insan kaynaklar1 siiregleri igerisinde yetkinlikler kullanilarak, yeni alinacak
isgorenlerin  organizasyonun beklentileri dogrultusunda secilmesi, ¢alisanlarin
beklentiler dogrultusunda hareket etmesinin saglanmasi, performans degerleme yoluyla
beklentilerin  karsilanip karsilanmadiginin = gézlemlenmesi, eger ortaya konan
performans ile beklentiler arasinda bir fark varsa, bu farkin kapatilabilmesi i¢in gerekli
gelisim ve egitim programlarinin tasarlanmasi ve basarili ¢alisanlarin 6diillendirilmesi

saglanabilmektedir.

Yetkinlik  konusunun insan kaynaklar1 yOnetiminde uygulamalarinda
kullanilmas: ile baglantili olarak ortaya c¢ikan bir diger kavram yetkinlik modeli
kavramidir. Yetkinlik modeli de bir pozisyondaki basariy1 6ngdren bilgi, beceri, yetenek
ve motivasyonu gosteren, is ile baglantili davraniglan dile getirmektedir (Paksoy, 2007).
Genel yaklasim Once biitiin calisanlar icin gecerli “temel” veya °kilit” yetkinlikleri
tanimlamak, daha sonra Ozel alt gruplar icin yetkinlik kategorileri tanimlamaktir.
Yetkinlik modelinin olusturulmasindan sonra kurulan yetkinlik modeli, olusturulacak
insan kaynaklar1 sistemlerinin temeli olmaktadir. Yani yetkinlik modelleri yetkinliklere
dayali insan kaynaklar1 sistemlerinde kullanilacak standartlar1 hazirlamak icin bir arag
olarak kullanilmaktadir. Bunun sonucunda, yetkinliklere dayanan entegre insan
kaynaklar1 sistemleri elde edilir. Bdylece, farkli insan kaynaklar1 sistemlerinin ortak
paydasmi olusturan yetkinlikler ile sirket stratejisi, insan kaynaklar1 yonetiminin
biitiinlestirilmesi ve insan kaynaklar1 fonksiyonlari arasinda standardizasyon saglanmis

olur.

1.4. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE
YETENEK YONETIMININ ROLU

Kiiresellesme siirecinde insan kaynaklar1 yonetimi, fazlasiyla karmasiklagan
cevresel kosullardan dolayr giderek daha 6nemli hale geldigi i¢in, ¢ogu yOnetici insan

kaynaklar1 yonetiminin Orgiit acgisindan ¢ok Onemli stratejik acilimlart oldugunu
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algilamaya baslamistir. Bu stratejik agilimlarin odak noktasini ise, kesfetmeye, yeniden
kesfetmeye ve gelecegi yaratmaya yonelik olan, orgiitlerde stratejik yenilik¢ilik ve
yaraticiligin tim c¢alisanlar tarafindan igsellestirildigi ve tiim ¢alisanlarin strateji
yaratma slirecine katilimlari ile ortaya ¢ikan bir anlayis olan stratejik insan kaynaklari
yonetimi olusturmaktadir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, bir orgiitiin amaglarina
ulagabilmesini olas1 kilmak i¢in tasarlanmig, planli bir insan kaynaklar1 faaliyetleri

modeli olarak diisiiniilebilir (Ogiit ve Akgemci ve Demirsel, 2011).

Giliniimiizde bilgi ekonomisinde rakiplerden geri kalmamak icin kuruluslarin,
kendi elemanlar1 ve serbest calisanlar arasinda biiyiilk bir veya birden fazla yetenek
havuzu olusturmalar1 gerekmektedir. IK nin rolii, sirketteki en iyi beyinleri ve en iyi
diisiinenleri elde tutmaya odaklanarak isletmenin yeteneklerini ortaya ¢ikararak bunlarin
yonetilmesi konusunda kararlar almaktir (Ceylan, 2007). Aym1 zamanda bilgi
ekonomilerinde rekabet edebilmek igin organizasyonlarin ii¢ ana diizeyde basari elde
etmeleri gerekmektedir. Bu diizeyler anlama, harekete gegme ve is yapmadir. insan
kaynaklar1 yonetimi gerekli olan organizasyonel becerilerin yaratilmasinda ve

gelistirilmesinde de organizasyonlara 6nemli katkilarda bulunmaktadir (Ceylan, 2007).

Insan kaynaklarina stratejik agidan bakildiginda ise organizasyonlarin insan
kaynaklar1 boliimlerinin stratejik ortaklik seviyesinde olan misyon, vizyon ve politika
belirleme seviyesinde olmalari, organizasyonun ve c¢alisan personelin de gelecege
yonelik olarak hazirlanmalari, organizasyonda bulunan her bir boliim yoneticisinin birer
insan kaynaklar1 yoOneticisi olarak goriilmesi, organizasyonda insan kaynaklar
araciligiyla teknoloji kullaniminin yogunlastirilmasi, organizasyon i¢in yeni orgiitlenme
modellerine uyum ve esneklige Onem verilmesi yeni donem insan kaynaklari

yonetiminin odak noktalarinin birer 6nem dalini olusturmaktadir.

Yetkinliklere odaklanmak, orgiitsel hedefleri basarmak i¢in beseri sermayenin
daha akillica kullanimim ve tedarikini saglayacaktir. Yetkinliklere dayali IKY ise,
yetkinlik kavrami ve yetkinlik analizi sonuglarinin is gorenlerin performans yonetimi,
temini, se¢imi, iggoren gelistirme ve licretlendirmede kullanimini ifade eder (Ceylan,

2007).
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Yetenek yonetimi yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 yonetimi ile arasindaki
iliski insan kaynaklarmin isletmedeki potansiyelin belirlenmesinde ve eldeki

yeteneklerin yonlendirilmesinde baslamaktadir.

Etkin yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 yonetimi yetenek yonetimi sisteminin
basaris1 i¢in énemlidir. Ozellikle yiiksek performans ve diisiik performansi ayirmak icin
kullanilan yetkinliklerin ayrintili bir sekilde tanimlanmis olmasi yetenek yonetiminin
basarisin1 da olumlu yonde etkileyecektir (Ceylan, 2007). Sumardi ve Othman’a gore
(2009: 181) yetenek yonetimi insan kaynaklari iligkisi su sekildedir. “Yetenek yonetimi
organizasyonun insan kaynaklari sisteminin alt kiimesini olusturur ve yoOnetimsel
yetenek gelisim sorunlari ile basa ¢ikmak igin organizasyonlar tarafindan gelistirilen

stirecleri kapsamaktadir”.

Insan kaynaklar1 yonetiminde yetenek ydnetiminin rolii nedir denildiginde;
insan kaynaklar1 yoOnetimi kisilerin hayatlarina yon veritken sahip olduklari tim
yeteneklerle dogru rollerin eslestirilmesi saglamaktir. Kisiler ayn1 isi yapiyor olsalar
dahi sahip olduklar1 yetkinlik 06zelliklerinden dolayr ortaya ¢ikacak olan is
birbirlerinden farkli olacaktir. Insan kaynaklari bu yetkinlikleri dogru olarak
belirlemelidir. Yeteneklerini gelistirmede goniillii olan ile bu caba igerisinde olmayan

dogru olarak tespit edilmelidir (Usta ve Genis, 2011).

Giinlimiiz rekabet sartlarinda basar1 sahip olunan yetenekli is giicli haline geldigi
i¢in. Yeteneklerin etkili yonetimini de zorunlu hale gelmistir. Gelinen bu noktada, insan
kaynaklar1 yonetiminde de yeni bir déneme girilmis, insanlar kaynaginin yonetiminden
yeteneklerin, yetenek kaynaginin yonetimine dogru bir doniisiim baslamistir (Alayoglu,
2010) Gelinen bu noktada artik, anlayis olarak is goérenlerini kaynak gibi kullanma
anlayis1 yerini yeteneklerin yonetilmesine birakmis; her bir ¢alisan farkli diizeylerde
potansiyel birer yetenek olarak goriilmeye baslanmistir. Ancak bu agamada departman
olarak ayr1 ayr1 degil biitiinlesik ve siirekli iletisim halinde olan bir olusum s6z konusu
olmaktadir ve yetenek yonetimi insan kaynaklar1 fonksiyonunun alt bileseni olarak

sirkete entegre olmus sekilde faaliyetlerini yiirlitmektedir.

Yetenek yoOnetiminin genel bir tanimlamasi yapilmasi gerekirse; isletmenin

rekabet stratejisini destekleyecek isgilicii planinin yapilmasi, mevcut yeteneklerinin
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analiz edilerek ihtiyag duyulan ilave yeteneklerin belirlenmesi, bu ihtiyaglar
karsilayacak olan nitelikli isgdren adaylarinin cezbedilebilmesi i¢in uygun c¢alisma
ortaminin olusturulmasi, dogru adaylarin istihdam edilmesi, var olan yeteneklerinin
gelistirilmesi ve elde tutulmalarini saglanmasina yonelik stratejik temelli insan
kaynaklar1 ydnetimi faaliyetlerini kapsayan bir siire¢ ve stratejik temelli bir IKY
yaklagimidir (Alayoglu, 2010) tanimindan da anlasilacagi gibi yetenek yonetimi insan
kaynaklarinin bir iist asamas1 veya sonrasinda gelen yeni bir anlayis olmaktan ziyade

stratejik insan kaynaklarina paralel olarak ortaya ¢ikan bir yonetim bakis agisidir.

Aston ve Morton da yetenek yonetimini insan kaynaklarina stratejik ve biitiinsel
bir yaklasim olarak goriir ve ig planlama ya da organizasyonel etkinlik i¢in yeni rota
olarak tanimlar. Yani ayr1 degil alt bilesen halinde siirekli etkilesimli bir yaklagim.
Onlara gore yetenek performans ve potansiyel arasindaki stratejik dengedir. Performans
geemisteki ve simdikini kapsarken potansiyel gelecektekinde somutlagmaktadir.

(Dresselhaus, 2010).

Insan kaynaklarinda yasanan degisime bakildiginda ise personel ydnetiminden
basamak basamak yeteneklerin yOnetimi bakis acisina gecis s6z konusudur. Ciinkii
yenilik¢i diisiince sistemine sahip olmak, bununla deger yaratmak, yeni {iriin gelistirme,
satig, pazarlama, iiretim ya da miisteri iligkilerinde fark yaratmak, verimliligi artirmak,
maliyetleri diisiirmek ya da takim calismasimi giliclendirmek gibi kritik unsurlarin
temelinde “yetenek” bulunmaktadir ve bu nedenle insan kaynaklarinda yeteneklerin
etkin bir sekilde kullanilmasini saglayan “yetenek yonetimi” kavrami igletmelerin odak
noktasini olusturmaya baslamistir (Dogan ve Demiral, 2008). Bu sebeplerle YY nin
orgiit icerisinde etkinligi artmaya baslamis, insan unsurunun isletmelerin rekabetci
istlinliik saglamalar agisindan 6nemi daha belirgin olarak ortaya ¢ikmistir. Meta olarak
gorillen insan zamanla stratejik kaynak olarak goriilen insana donilismiis sonra
yetkinliklerinden faydalanilmasi ve yetkinliklerinin yonetilmesi gereken kaynak
insandan yetenekli is ortagina donlismiistiir. Bu da yetenek yOnetimi anlayisini ortaya

cikarmistir. Sekil 1.8.’de bu siire¢ basamaklar halinde siralanmistir.
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Sekil 1. 8. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelisimi Ve Degisen Roller

Kaynak: Alayoglu, 2010: 75

Sekilde 1. 8.’de goriildiigii gibi personel yonetimi ile baslayan yapi insan
kaynaklar1 ile devam etmis zamanla daha stratejik bir hal alip uygulama ve ¢aligsmalar
hakkinda stratejilerin gelistirildigi stratejik insan kaynaklar1 olmus, yetkinliklere 6nem
verilmesi gerektigi anlasilarak uygulamalar yetkinlik odakli stratejik roller haline
doniismiis ve paralelinde stratejik insan kaynaklart kapsaminda yeteneklere onem
verildigi, orgiit tasariminda ve uygulamalarda yetenek odakli tasarimlarin yapildigi bir
sekil almistir. Hatta son zamanlarda yapilan aragtirmalara gore oOrgiitler yetenek
yonetimi uygulamalarini da stratejik hale sokarak bir adim daha ilerletmis ve stratejik
yetenek yoOnetimi kavraminin da ortaya ¢ikmasimi saglamiglardir. Yani yetenekler
yonetilirken strateji odakli olarak yOnetimin s6z konusu oldugu bir bakis acisini

isletmeye yerlestirme s6z konusu olmaya baslamistir.
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Bir nevi yetenek yoOnetiminin gercek sahibi olarak nitelendirilebilecek insan
kaynaklart bolimiiniin de yetenege bakis agisinin degistirilmesinde Onemli rolii
bulunmaktadir. Ciinkii yetenek yonetimi anlayis1 ve uygulamalari insan kaynaklarinin
biitiinlesigi olarak yerini almaktadir. Yani yetenek yOnetiminin isletmede her alana
yayllmasinda c¢alisanlarin  ise alimlarindan performans degerlemeye, liderlik
gelistirmeden isletme stratejilerine kadar her faaliyette degisimi yonetecek olan insan
kaynaklar1 boliimiidiir. Isletme biinyesindeki yoneticilere ve calisanlara yetenegin
yonetilmesinin ni¢in 6nemli oldugu, yetenek yoOnetimi uygulamalarina nasil adapte
olunmas1 gerektigi ve isletmeye ne gibi yararlar saglayacagi konularinda insan
kaynaklarinin yapacagi acgiklamalar, yetenek yoOnetimi stratejilerinin daha etkin bir

sekilde benimsenmesini uygulamaya konulabilmesini saglayacaktir.

Yetenek yoOnetiminin isletmede anlayis olarak benimsenmesinde insan
kaynaklar1 yoneticilerine biiyiikk roller diismektedir. Bu siliregte yoneticilerin etkin,
proaktif mimarlar olmalari, diger isletme birimleri ile gili¢lii iligkiler gelistirmeleri ve
isletme genelinde bireysel giivenilirlik yaratmalar1 gerekmektedir. Yetenekli ¢alisanlarin
kazanilmasi ve gelistirilmesinde “is ortaklar1” olarak nitelendirilebilen insan kaynaklar
yOneticilerinin temel rolleri; stratejik kaynaklarin yonetilmesi, personel politikalarinin

gelistirilmesi, degisim ve doniisiimiin yonetilmesidir (Dogan ve Demiral, 2008).

Yetenek yOnetimi kapsaminda insan kaynaklar1 yoneticilerinin sorumluklar ise,
uygulayicilara destek vermek, taraflar arasindaki koordinasyonu saglamak, uygulama
disiplinini denetlemek, sistemi siirekli iyilestirmek, biliylik resmi ortaya koymak,
uygulamalar1 isletme stratejisi ile uyumlu hale getirmektir. IK y®&neticilerinin
sorumlulugunda olmasi gereken diger bir husus ise, ise alim, performans degerlendirme,
kariyer planlama, iicretlendirme ve egitim gibi IK fonksiyonlarmi YY uygulamalariyla
biitiinlesmis olarak yiirlitmektir (Cirpan ve Sen, 2009). Boliim (Hat) yoneticileri de
YY’nin isletme i¢i tiim fonksiyonlarda basarili sekilde uygulanmasinda kritik rol
oynamaktadir. Ciinkii yetenekli kisi ile dogrudan iletisim halinde olan yonetici hat
yoneticisidir (Alayoglu, 2010). Bir diger 6nemli kisi de liderdir. YY uygulamasinin
basarisinda liderin kritik rolii, uygulama adimlara tam destek verdigini yonetici ve

isgorenlere gostermesidir. Clinkli liderin destegini gérmeyen ve yukaridan asagiya
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dogru yayilmayan bir YY uygulamasinin basarili olmasi oldukga giictiir (Cirpan ve Sen,
2009).

Genel olarak personel yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi ve stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi ve yetenek yonetimi degisim ve karsilastirilmalar1 ise Tablo 1.

3.’de gosterilmistir.

Tablo 1. 3. Personel Yonetimi, Insan Kaynaklar1 Yonetimi Ve Stratejik Yonetimi

Ve Yetenek Yonetimi Karsilastirmalar:

Stratejik
Personel Insan Kaynaklar: Insan Yetenek
Karsilastirma . e . . e . e
Kriterleri Yonetimi Yonetimi Kaynaklan Yonetimi
riteriert Yonetimi
Calisanlar,
farkina
varilmasi,
isletmeye
¢ekilmesi ve
Calisanlarin :
isletmenin Calisanlar .Cahsanlz.lr isletmede
diger isletmenin isletmenin tutulmasi
Temel Diisiince stratejik gereken
varliklarindan kaynaklar1 olarak
hicbir fark: gbriiliir kaynaklar1 yetenekler
oktur ' olarak goriiliir. | olarak
Y ' goriilmektedir.
Ayn1 zamanda
yetenekli
stratejik
ortaklardir.
gﬁle(lizzml Sadece insan Bir biitiin Bir biitiin olarak
. S kaynaklarindaki olarak Orgtitsel | Orgiitsel ve
Hedef faaliyetlerdeki Y g '8
.| performans s6z basar1 s6z bireysel basar1
performans séz
Kkonusudur konusudur. konusudur. s0z konusudur.
Nitelik Geneldir ve Bireyseldir ve Stratejiktir ve Stratejiktir ve
et reaktiftir. aktiftir. proaktiftir. proaktiftir.
Birbiri ve Genis acil1 bir Yetenek odakli
Vap1 olarak evresivle sekilde risklere | karsilikli iligki
 apt oatax. geviestyle kars1 duyarli ve | halinde, genis
sistematik bir yeterince iligkide i S ) .
Yani yap1 olmayan, kendi bitinleyici bir | ac1li bir sekilde
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Kaynak: Tokmak, 2008: 22 kaynak alinarak eklentiler yapilmistir
1.5. YETENEK YONETIMINDE STRATEJIiK BAKIS ACISI VE
STRATEJIK YETENEK YONETIMI
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Isletmelerin, hizli degisim ve belirsizligin hakim oldugu giiniimiiz ortaminda,

faaliyet gosterdikleri alanda basarili olmalari ve bu basariy1 siirdiirebilmelerinin
yeteneklerin stratejik olarak yonetimi ile miimkiin olabilecegi sdylenebilir. Bu sebeple
giiniimiizde 1isletmeler i¢in heniiz yeni yeni oturmakta olan yetenek yOnetimi
kavramiin bir sonraki adimi olarak yeteneklerin stratejik yonetimi kavrami ortaya
cikmistir. Bu baglik altinda sadece stratejik yetenek yoOnetiminin ne oldugundan
bahsedilecek ve konunun devaminda asil aragtirma konusu olan yetenek yonetiminin

icerigi ile devam edilecektir.

Collings ve Mellahi (2009:304) stratejik yetenek yoOnetimini su sekilde
tanimlamustir. Stratejik yetenek yonetimi “Orgiitiin siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajina
fark edilir katki saglayan Kkilit pozisyonlarin sistematik olarak belirlenmesini, bu
pozisyonlar1 dolduracak yiiksek potansiyelli ve yiiksek performanshi isgérenlerden

olusan bir yetenek havuzunun olusturulmasini, bu pozisyonlarin yetkin isgdrenlerle
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doldurulmasini kolaylastiracak ve onlarin isletmeye bagliligini saglayacak farklilagsmis

bir insan kaynag1 mimarisinin gelistirilmesini iceren faaliyetler ve siiregler toplam1” dir.

Goriildugi gibi strateji ve stratejik yonetim esaslarinin yetenek yonetimi esaslari
ile birlestirilerek Orgiitiin stratejik hedeflerine ulasabilmek i¢in her yetenek yonetimi

uygulamasi asamasinda stratejik yonetimin bakis acisinin kullanilmasi esastir.

Stratejik yetenek yoOnetiminde sadece verimli ve terfi edebilir kisilerin
belirlenmesinin, gelistirilmesinin ve elde tutulmasinin bir adim ilerisine gidilir. Isin
nasil yapildigini, igerideki uzmanlarin kaydedilmesini, performans kadar etik ve
degerlerin dikkate alinmasini, uzmanlarin transferlere hazirlanmasini ve tiim sosyal
network’lerin transferlerini de icermektedir. Genellikle bireylerin kariyer hedeflerini
gerceklestirebilmek i¢in kendi gelisim ihtiyaclarini tespit edebilmesinin istendigi
kariyer planlama programu ile biitiinlesmis durumdadir. Ayn1 zamanda stratejik yetenek
yonetimi, kurumsal hafiza ya da 6zel kayith bilgiler gibi 6zel bilgilere kimin sahip
oldugunun kesin yerini de tespit eder. Yani bilgi transferi sorununun da ortadan
kaldirilmasini yardimci olur. Deneyimli kisiler isten ayrilsa dahi sosyal iligkiler ve

deneyimler sirket i¢cinde yasamaya devam edebilir (Hrdergi, 2013).

Stratejik yetenek yonetimi isletmeler igcinde bir model olusturularak hayata
gecirilir. Bu model, orgiit i¢i ve dis1 yetenekli isgorenlerin mevcut potansiyellerinin
degerlendirilerek, kilit pozisyonlarin isletmenin gerekliliklerine gore doldurulmasini
saglayacak farklilagtirilmis bir insan kaynaklar1 mimarisi gelistirilmesi halinde,
yetenekli isgdrenlerin motivasyonunun ylikselmesi ve yetenekli isgdrenlerin daha fazla
rol ve sorumluluk iistlenmelerine zemin hazirlayarak onlarin orgiite bagliliklarinin
saglanmasi; bunun sonucunda da isletme performansinin artirilmasinin mimkiin

olabilecegini savunmaktadir (Alayoglu, 2010).

Genel olarak karsilastirilmasi yapilan yetenek yonetimi anlayisinin kavram siireg

ve asamalar1 ikinci boliimde incelenmistir.
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IKINCi BOLUM
YETENEK KAVRAMI VE
YETENEK YONETIMI YAKLASIMI

2.1. YETENEK KAVRAMI

Glinlimiizde kiiresellesme, degisen rekabet kosullari, bilgi ve iletisim
teknolojilerinin siirekli gelisimi, insan kaynaklar1 yonetiminin ¢alisanlarina olan bakis
acisii degistirmistir. Insan kaynaklar1 yetenege ve insan sermayesine daha fazla 6nem
verilen bir anlayisa bliriinmiistiir. Her ¢alisan isletmeye katma de8er yaratan birer
yetenek olarak goriilmeye baslanmistir. Personel yonetiminde kaynak olarak goriilen
calisan yapisi yeteneklerinin yonetilmesi gereken calisanlara déniigmiistiir. Insan
kaynaklar1 iizerindeki artan Onemin basariya ulasmasi calisanlarin bireysel olarak
basarilarinin arttirilmasina bagli oldugu unutulmamasi gereken bir nitelik olmustur.
Isletmelerin insan sermayesinin yeteneklerinin farkina varmasi ve gelistirilmesi yine
yetenek yonetimi sayesinde calismada olacaktir. Calismada simdiye kadar yetenege
dayali insan kaynaklarina gecis stireci iizerinde durulmustur. Bu boliimde ise yetenek
yOnetiminin igerigi ve siire¢ agamalar lizerinde durulacaktir. Ancak oncelikle yetenek

kavrami ve yetenek kavramiyla ilgili kavramlarin lizerinde durulacaktir.
2.1.1. Yetenek Tamimi ve Benzer Kavramlarla iliskisi

Yetenek yonetimine iligskin yapilacak agiklamalardan 6nce “yetenek” kavraminin

ne oldugundan bahsetmekte fayda oldugu diistiniilmektedir.

Yetenek, Tiirk Dil Kurumu (TDK) Biiytik Tirkce Sozligiinde; “bir kimsenin bir
seyl anlama veya yapabilme niteligi, kabiliyet, istidat”; “bir duruma uyma konusunda
organizmada bulunan ve dogustan gelen giic, kapasite”; “kisinin kalitima dayanan ve
O0grenmesini ¢ergeveleyen sinir” ve “disaridan gelen etkiyi alabilme giicii” olarak

tanimlanmaktadir (http://www.tdkterim.gov.tr).

Bazi aragtirmacilarin yapmis olduklari yetenek tanimlar ise su sekildedir:
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Altinoz’e gore (2009:3) yetenek “bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme
yetenegi, bir duruma karst uyum konusunda dogustan gelen gii¢, kapasite” iken
Mckinsey’e gore yetenek; kisinin becerilerinin toplamidir, onun igsel hediyesi,
kabiliyeti, bilgisi, deneyimi, akli, sagduyusu, davranislari, karakteri ve diirtiileridir.
Yetenek ayn1 zamanda kisinin 6grenme ve gelisme kabiliyetini de kapsamaktadir

(Dresselhaus, 2010).

Ceylan (2007) yetenegi bireylerin davramislarini diizenlemede yararlandiklari
dogustan gelen zihinsel ve bedensel kapasiteler oldugunu ve bu kapasitelerin kisiye
belirli iligkileri kavrayabilme, analiz edebilme, sonuca varabilme gibi zihinsel ve bazi
olgulan1 gergeklestirme gibi bedensel 6zellikler sagladigini sdylerken, Piansoongnern,
Anurit ve Kuiyawattananonta (2010) olaya sirket acisindan bakmis ve yetenegi sirketin
mevcut ve gelecekteki performansi icin Onemli bir fark yaratmasini saglayacak
becerilere sahip bireyler olarak tanimlamistir. Cirpan ve Sen’de (2011) yetenegi sirketin
kaderinde rol oynayabilecek diizeyde 6neme sahip olan yonetsel ve teknik pozisyonlar

doldurma potansiyeline sahip, gelecegi parlak calisanlar olarak tanimlamistir.

Yonetim alaninda yetenek kavraminin farkina varilip kullanilmaya baglanmasi
ise 30- 40 yillik bir siiregtir. Yeteneklerin; isletmeyi, digerlerinden farkl: bir yere tasima
kapasitesine sahip olduguna ilk isaret eden kisi ise Selznick olmustur. Selznick’e gore,
yetenekler, isletmenin, isletmeyi 6ne gegirme potansiyeli tagiyan, ayirt edici unsurlardir

(¢ev. Altuntug, 2009).

Bir diger tanimda yetenegi olusturan kavramlar tizerine iliskilendirilerek
yapilmistir; yetenek kavrami basari, kabiliyet, liderlik, kolaylastirmak, yaraticilik ve
yenilik¢ilik ile zamani etkin kullanma unsurlariyla iligkilidir. Ayn1 zamanda yetenek
kisinin igini basarili, kolaylastirici, yenilige ve yaraticilifa dayali ve uygun bir zamanla

yapabilme kabiliyetidir ( Jay C., 2011).

Yetenek tanimlarindan da anlasilacagi gibi birden fazla kavramin birlesmesiyle
olugmaktadir. Bu kavramlar basari, beceri, liderlik, pratiklik, yaraticilik ve zamani iyi

kullanabilme gibi kavramlardir.
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Dresselhaus’a gore (2010) de yetenegin farkli bilesenleri bulunmaktadir. Bu
bilesenler; ilgi, kabiliyet, kisisel 6zellik ve kariyer tecriibesidir. Bilgi; egitimsel basari
ve gelismis 6grenme faktorlerinden meydana gelir. Kabiliyet; kisinin 6zel yetenekleri
yada satis yetenegini kapsar. Kisisel Ozellikler motivasyon, risk alma egilimi ve
ozellikleri gibi faktorlerdir. Kariyer tecriibesi eylem alani, projeler, dnceki igveren gibi
yonleri icerir. Sonug olarak, yetenegi sadece bir tanim ile tanimlamak oldukga zordur
(Dresselhaus, 2010). Yetenegi olusturan bu farkli bilesenler asagida Sekil 2. 1.” de yer

almaktadir.

+Ozel Yetenekler
* Satis Becerileri

*Faaliyet alani
*Projeler
+Eski Isveren

4 Kariyer
/ Deneyimi
[ i \

[ _//” ' ‘.‘

Beceriler X

7

r

6

\ Bilgi _Kisisel
Ozellikler

*Egitimsel
*Bagarisal
*Deneyimsel

* Motivasyon
*Risk yatkinligi
+Ozellikler

Sekil 2. 1. Yetenek Bilesenleri
Kaynak: Dresselhaus, 2010: 19

Yetenek kavraminin yakin oldugu bazi kavramlar vardir. Bu kavramlar; beceri,
yetkinlik, performans, potansiyel kavramlaridir. Bu kavramlarla yetenek ve yetenek

yonetiminin iligkisi ise su sekildedir;

Beceri - Yetenek iliskisi; Handfield-Jones and Axelrod’e gore (2001: 12)
yetenek su sekilde goriilmektedir; “kendi icsel faaliyetleri yerine getirebilme, beceri,
bilgi, deneyim, istihbarat, yargi, tutum, karakter ve diirtilleri kapsayan bireysel

becerilerin toplamidir ” (Klifman; 2009:8). Altindz’e gore de yetenek kavraminin i¢inde

beceri yer almaktadir. Beceri kisinin bir isi gerceklestirebilmesi i¢in bedensel ya da
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diistinsel ¢aba gostererek isi kolaylik ve ustalikla yerine getirebilmesidir. Yetenek ise
gerekli beceriye sahip olan kisi i¢in kullanilan kavramdir. Dolayisiyla yetenek ve beceri
birbiriyle iliskili kavramlardir (Altindz, 2009). Ancak Ceylan’a gore (2007) yetenek ve
becerinin bazi farklar1 vardir. Iki kavramin temel farki ise beceriler 6grenmeyle elde

edilebilir ve kisiden kisiye aktarilabilirken yetenek dogustan geliyor olmasidir.

Potansiyel - Yetenek iligkisi; Yazicioglu'na gore (2006) c¢alisanlarin mevcut
becerileri ile yeni olusan durumlarla miicadele edebilme ya da yeni beceri kazanabilme
yetisine potansiyel denir. Isletmeler yiiksek potansiyele sahip calisanlar1 kazanmak, elde
tutmak ve deger katacak performans ortaya ¢ikaracak ortami olusturmak igin yetenek

yonetiminden yararlanmaktadirlar.

Performans; belirli bir birikim ve beceri vasitasiyla kaliteli ve 6zenli bir bicimde
belli faaliyetlerin yerine getirilmesidir (Altndz, 2009). Isletme davranisi acisindan
performans ise, ¢alisanin isletme amaglarini gergeklestirmek i¢in yerine getirdigi gorevi
ile ilgili eylemlerin ve islemlerin sonunda elde ettigi iirlindiir (Cayan, 2011). Yetenek
sahibi ¢alisanin performansi belli kosullara da bagli olarak daha yiiksektir ve yetenek
yonetimi, ¢alisanin performansiyla ilgilenerek kisi adina ve dolayli olarak o6rgiit adina

calisanin performansinin yiikseltilmesini saglamaya calisir.

Yetkinlik; iist diizey performansin elde edilmesinde ayirt edici bilgi, beceri ve
tutumlar1 kapsayan goézlem yapilabilen davraniglardir. Aym1 zamanda isletmelerin
calisanlarindan bekledikleri davraniglar1 ortaya koyan yaklasimdir. Kisinin bir gorevi
yerine getirirken tekrarladigi tutum, beceri, davranis ve diger kisisel karakterler de
yetkinligi tanimlamaktadir (Altin6z, 2009). Ayrica, yetkinlikler bugiiniin ve gelecegin is
gereksinimlerine odaklanmayi saglamaktadir (Yazicioglu, 2006). Temel yetkinlikler;
bilgi- beceri - deneyim, yetenek (Isgdrenin kapasitesi), stil (Isgdrenin is iliskileri tarzi),
motivasyon seklinde siralanabilmektedir (Ceylan, 2007). Yetkinlikler isleri i¢ine alan
yetenek yonetimi kayit sisteminin kurulmasinin anahtarini olusturan ana yaklasimlardir
(Little, 2010). Tanimdan da anlagilacagi gibi yetenek ile yetkinlik kavramlari i¢i ice
gecmis kavramlardir ve yetenek yonetimi siirecinde yetkinlikler 6nemli rol

oynamaktadir.
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Baz1 yazarlar yetenek kavraminin kendine 0Ozel ozelliklerin oldugunu ileri
stirmekteler 6rnegin Ceylan’a goére (2007) yetenek kavraminin bazi ayirt edici

Ozellikleri su sekildedir:

e “Yetenek biiyiik 6l¢iide dogustan gelen bir giictiir,

e Yetenek genelde kalitsaldir,

e Yetenek potansiyel bir ‘yapabilme kabiliyet’ini ifade eder,

e Yetenek bir duruma ‘uyum saglama’ ile ilgilidir,

e Yetenek bireyin zihinsel ve bedensel ‘kapasite’ sini ifade eder,

e Yetenek davranislarla ilgilidir” (Ceylan, 2007: 6).

2.1.2. Yetenekli Cahsan ve Ozellikleri

Yapilan bir dizi arastirmanin ¢ogu biiyiik organizasyonda kronik yetenekli
personel sikintisi  ¢ekildigine isaret etmektedir. Piansoongnern, Anurit ve
Kuiyawattananonta’nin (2010) 23 farkl tilkede ve 33.000 personel iizerinde yaptiklar
yakin bir aragtirmada bu kisilerin %40°1 istenilen yetenekteki personelin bulunmasi ve
ise aliminda uzun zamandir zorluk ¢ekildigine ve 7.000’e yakin yoneticinin de %90’ 1nin
yetenekli calisanlar1 elde etmenin ve elde tutmanin daha da gii¢ hale geldigini ifade
etmektedirler. Iste bu sebeple yetenekli calisanlar ¢aga ayak uydurmak isteyen
isletmeler tarafindan tercih edilen, rekabet iistlinliigii yaratmada isletmelere bilgi ve
nitelikleriyle biiyiikk avantaj saglayan yiliksek potansiyelleri olan {iistiin performansa

sahip uyum kabiliyetleri yiiksek olan kisilerdir (Ceylan, 2007).

Boudreau and Ramstad’a gore (2007) teorik olarak her c¢alisan organizasyonun
basarisi icin katki saglar. Ancak bazi ¢alisanlar vardir ki bunlar organizasyonun katma
rekabet avantaji agisindan daha fazla 6nemlidirler. Iste bu kisiler yetenekli calisanlar

tanimini karsilamaktadir (Collings ve Mcdonnell ve Scullion, 2009).

Yetenekli calisanlarin gelisim ve degisime istekli olma, diger ¢alisanlara iyi bir
model olma, igveren ve diger ¢alisanlarda giiven yaratma, iyi bir takim oyuncusu olma,
degisik ortamlara uyum saglayarak basar1 elde edebilme, kisitlanma ve engellenmeye
boyun egmeme, iyi bir temsilci Ozelliklerini tagima, diger yetenekli calisanlar1 da

isletmeye ¢ekebilme gibi 6zellikleri bulunmaktadir (Altindz, 2009).
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Gladwell’e gore (2000) yetenekli calisanlar ii¢ 6nemli 6zellikten en az birini
veya daha fazlasini tasimaktadir. Bu kisiler; uzman (Maven) olmaya egilimlidirler,
giiclii iletisim kanallarina sahiptirler ve kurum i¢i birlestirici rolii oynarlar (Connectors).
Ayrica, satig personeli, (Salesperson) olmaya yetenekleri de vardir (Collings ve

Mcdonnell ve Scullion, 2009).

2.1.3. Pareto Kurah ve Yetenekli Calisanlar

Italyan ekonomist Vilfredo Pareto, 1897 yilinda italya’daki servetin %80’ine
Italya’daki niifusun %20’sinin; Ingiltere’deki topraklarin %80’ine ise Ingiltere’deki
niifusun  %20’sinin sahip oldugunu ve servet dagilimina iligkin daha sonraki
incelemelerinde de bu oranlarin genelde ayni oldugunu goézlemlemistir. Pareto daha
sonra, bahgesinde ektigi bezelye tohumlarinin %20’sinin, mahsuliin %80’ini verdigini
de tespit etmesiyle birlikte bu incelemelerinden 6nemli azinlik ile dnemsiz ¢ogunluga
iliskin matematiksel bir modelin var olabilecegini kesfetmis ve ulusal servete iliskin
dagilim teorisini igeren modelini, Cours d’Economie Politique isimli yapitinda
yaymlamistir. Bu sebeple bu modelin ad1 pareto kurali olarak benimsenmistir (Kisioglu,

2011ve Yilmaz, 2011).

Yetenek kavraminin i¢inde bulunan pareto kurali; isin %80°1 ¢alisanlarin %20’si
tarafindan yapildigini, igletmelerin geleceginin %95°1 ise ¢alisanlarin yalnizca %5’ini
olusturan en degerli ¢alisanlarina bagli oldugunu ortaya koymaktadir (Altinéz, 2009).
Yani isin biliylik cogunlugu yetenekli calisanlar tarafindan gercgeklestirilmektedir ve

isletmenin gelecegini de yine bu yetenekli ¢alisanlar belirlemektedir.

2.2. YETENEK YONETIMi KAVRAMI

2.2.1. Yetenek Yonetiminin Tanimi

Teknoloji ekonomik durumlarin ve yeni trendlerin gelisiminde anahtar rol
oynarken, organizasyonlarin kurtulusunda ve yenilenmesinde de rol oynamaktadir.
Yetenek yonetimi de bu sekilde ortaya cikmig yaklasimlardan biridir. Yetenek
kavramina bagl olarak yetenek yonetimi kavraminin tanimi yapilirken yine bir¢ok
arastirmacinin yapmis oldugu tanimlamalara yer verilecektir. Bazi arastirmacilarin

yetenek yonetimi tanimlamalari su sekildedir;
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Yetenek yonetimi, sirketin hedeflerini hayata gecirerek yiiksek performansh
insanlar1 takima katma ve elde tutma siirecidir. Dogru insanlari, potansiyellerini

gergeklestirebilecekleri dogru yerlere yerlestirebilmek sanatidir (kisioglu, 2013).

Collings ve Mellahi (2009:304) yetenek yonetimi kavramimi “Orgiitiin
strdiiriilebilir rekabet¢i avantajina fark edilir katki saglayan kilit pozisyonlarin
sistematik olarak belirlenmesini, bu pozisyonlar1 dolduracak yiiksek potansiyelli ve
yiiksek performansl isgorenlerden olusan bir yetenek havuzunun olusturulmasini, bu
pozisyonlarin yetkin iggorenlerle doldurulmasini kolaylastiracak ve onlarin isletmeye
bagliligini saglayacak farklilasmis bir insan kaynagi mimarisinin gelistirilmesini i¢eren

faaliyetler ve siirecler toplami1” olarak tanimlamaktadir.

Alayoglu'na gore (2010) yetenek yOnetimi iistiin performans gosterme
potansiyeli olan, nitelik ve yetenekleri itibariyle isletmenin rakipleri karsisinda fark
yaratabilmesinde etkili olabilecek belirli isgdren grubuna odaklanan, sirketin yukaridan
asagiya kadar tiim yonetim kademelerinin isin icerisinde yer almasini gerektiren, fakat
ozellikle liderin destek, ilgi ve yoOnlendirmesine fazlasiyla ihtiya¢ duyan, stratejik

temelli biitiinlesmis bir insan kaynaklar1 yonetimi yaklasimidir.

McCauley ve Wakefield,’e gore ise “yetenek yoOnetimi, isletmenin her
kademesinde bulunan yoéneticiler arasinda isbirligi ve iletisimi gerektiren; isgiicii
planlamasi, personel ise alimi, personelin egitilmesi, gelistirilmesi, yeteneklerin gozden
gecirilmesi, basar1 planlamasinin yapilmasi, performans degerlendirilmesi, sahip olunan
yeteneklerin elde tutulmasi gibi c¢esitli asamalar1 kapsayan ve gilinlimiizde bir¢ok
isletmenin zorunlu olarak kars1 karsiya kalmaya basladig1 yaklasimdir” (Akt. Alayoglu,
2010: 71). Amact yalnizca 1yi i gorenleri isletme biinyesine katmak degildir. Ayni
zamanda onlar isttihdam etmek ve onlarin yeteneklerinin, yetkinliklerinin belli bir
stratejik 15 hedefi ¢izgisi 1518inda ve performans gostergeleri iizerinden siirekli

gelisimlerini saglamaktir (Little, 2010).

Altindz (2009) yetenek yoOnetimini; liderligin 6nemli pozisyonlarda devam
edebilmesini saglamaya yonelik ve ayni1 zamanda kisisel gelisimin Oniinii agabilmek
icin olusturulmus sistematik bir siire¢ olarak tanimlarken. Morton ozellikle diger

organizasyonel veri tabanlar1 ve sistemleri ile baglantili ve otomatiklesmis bir yapi
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haline getirilebilirse az ¢ok insan kaynaklar1 ya da is giicii planlamasi ile es anlaml

olarak kabul etmektedir ( Piansoongnern, Anurit ve Kuiyawattananonta, 2010).

Tanimlarin ortak kanmisina bakildiginda yetenek yonetimi organizasyona
katilacak olan insanin se¢ilmesi, istihdam edilmesi, gelistirilmesi ve uyumlastiriimasiyla
ilgili olan dogru yollarin kazandirilmasina yonelik organizasyonel davranislar oldugu
sOylenebilir. Simdi ve gelecekte dogru zamanda dogru rol hedefinde olan stratejileri
kapsamaktadir. Bir nevi stratejik insan kaynaklarinin devami niteligindedir. Yani uzun
zamanda gelismis personele yatirim yapilmasini ve sadece personel davraniglari iizerine

degil 6zellikli rollerde de esit sekilde basari ihtiyaclarina odaklanmaktadir.

Ensley vd.’e gore (2010:10) “yetenek yonetimi sistemi yetenek bilgisi yonetimi
ve yaraticilik icin biitlinlestirilmis analitik araclar biitlintidiir. Cesitli bilesenleri vardir
ve bu bilesenlerin bir araya gelmesi ile olusmaktadir”. Yetenek yonetimi bilesenleri

Sekil 2.2.°de gosterilmistir.

Odiillendirme

Personel
Edinme

Is Giicii Stratejisi

‘ Organize

Ogrenme Etme

Sekil 2. 2. Yetenek Yonetimi Bilesenleri
Kaynak: Karalar, 2008: 21

Yetenek yoOnetimi insan kaynaklart yonetiminin alt bileseni olmasi sebebiyle
yetkinliklerle birlikte gitmeli, ancak ayr1 bir plan dahilinde takip edilmelidir. Insan

Kaynaklar1 fonksiyonlarinin hepsinde uygulanmali ve sadece IK’nin gorevi olarak
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birakilmamalidir. Bir orgiit yaklagimi olarak tiim orgiitte benimsenmeli ve yonetimin

destegini arkasina almalidir (S6ziibir, 2011).

Sumardi ve Othman’da (2009) yetenek yOnetiminin insan kaynaklari
yOnetiminin alt kiimesi oldugunu savunmakta ve yetenek yonetiminin organizasyonlar
tarafindan gelisim ve yonetimsel yeteneklerle basa ¢ikmak i¢in gelistirilmis bir¢cok
degisik gelisim siireclerine sahip oldugunu vurgulamaktadir. Bu siireglerde hammadde
yerine yetenegi alan yetenek yonetim yaklasimi; gerekli yetenek miktarinin tespiti, elde
edilmesi, uygun yerlere, uygun miktarlarda atanmasi, gelistirilmesi ve
kurumsallastirilmasi asamalarinin oldugunu ve her birine ayr1 ayr1 fakat biitiinlesmis bir

sekilde onem verilmesi gerektigini savunmaktadir. (¢cev. Altuntug, 2009).

2.2.2. Yetenek Yonetiminin Onemi

Yenilikei diisiince sistemine sahip olmak, bu sistemle organizasyon i¢in deger
yaratmak, yeni liriin gelistirmek, satis, pazarlama, iiretim ya da miisteri iliskilerinde fark
yaratmak, verimliligi artirmak, maliyetleri diisiirmek ya da takim calismasini
giiclendirmek gibi kritik unsurlarin temelinde “yetenek” bulunmaktadir ve bu nedenle
insan kaynaklarinda yeteneklerin etkin bir sekilde kullanilmasini saglayan “yetenek
yonetimi” kavrami ortaya c¢ikmis ve kisa siirede organizasyonlar tarafindan

benimsenmistir (Dogan ve Demiral, 2008).

Collings ve Mellahi’e gore (2009) giinlimiizde yoneticilerin yetenek yonetimine
verdigi 6nem gitgide artmaktadir. Ornegin {ist yoneticilerin yetenek yonetimi ile ilgili
konulara ayirdig1 zaman yiizde 20°den fazla olmakta bazi iist yoneticiler igin ise bu oran
yiizde 50’lere kadar ¢ikmaktadir. Isletmelerde yetenek yonetimi uygulamalarmi zorunlu
kilan baz1 sebepler de vardir (Cirpan ve Sen, 2011). Bu sebepler isletmenin varligini
siirdiirebilmesi, biiylime ve liderlik istegi, hedeflere ulasabilme derecesi, degisen
demografik yapidan etkilenmeme, isletmenin calisan beklentilerini karsilayabilme

derecesi, igletmenin degerini arttirma istegidir.

Yetenekli caligsanlar, zeki, teknolojiye yatkin, global bakis agisina sahip kisiler
olarak tanimlanmakta ve bu calisanlara olan talep arttigi i¢in temini zor bir hale

gelmektedir. Bu agidan bakildiginda yetenek yonetimi bu ¢alisanlarin elde edilmesi elde
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tutulmasi ve isletmesinin verimini ve etkinligini arttirmalar1 yoniinde yonlendirilmesini
saglar. Cogu isletme varoluslarinin ve rekabet giiclerinin gelecekte de siirdiiriilebilmesi
icin yetenek yonetiminin gerekli oldugunu o6ne siirmekte ancak yetenek yoOnetimine
uygulamalar1 kullanma yoluna gitmemektedir. Yetenek yonetimini tercih etmeme veya
edememelerinin altinda yatan sebepler isletmelerin konu ile ilgili bilgisizlik veya

yetersiz bilgisi ve altyap1 yetersizligi vb. olabilmektedir.

Yetenek yoOnetimi iyilestirmeleri, hedef-amag¢ diizenlemelerini, performans
yonetimini, performans degerlendirmelerini, yedekleme yonetimini, 6grenim ve kariyer
planlamalarini ve basar1 yonetimi siireclerini kapsadigi icin organizasyonlarda stratejik
bir onem arz etmektedir. Bu yoOnetim yaklasimi organizasyonlara faydali dl¢iimler,
yiiksek performans i¢in motivasyon, is gorenler i¢in kendi is giiclinii, yeteneklerini
kavrama araci, yetkinlik ve gelismekte olan liderlige yonlendirici oldugu i¢in 6nemlidir

(Little, 2010).

Yetenek yoOnetimi konusunda basarili sirketler yetenekli caliganlari segme
isletmeye baglama ve onu gelistirme konusunda, yetenekli calisanlarin hangi 6nemli
pozisyonlarda bulundurulmasi konusunda ve yetenekli calisanlarin potansiyellerinin
dogru bir sekilde siniflandirilmast ve yonlendirilmesi konusunda dogru kararlar veren
sirketlerdir. Clinkli yetenekli ¢alisanlar sadece kendi adina isletmeye deger ve yarar
katmaz diger calisanlarin moralini motivasyonunu ve ise baghligini da arttirmaktadir.
Ayn1 zamanda performans standartlarin1 da yiikseltmekte ve diger yetenekli ¢alisanlarin

da isletmeye ¢ekilmesini saglamaktadir.

Polat’in (2011) yapmis oldugu bir arastirma sonucunda yetenek ydnetimine
verilen 6nemin gitgide arttigina isaret edebilecek gostergelerden olabilecek niteliktedir.
Bu arastirma sonucuna gore gosterge olarak kabul edilebilecek sey yetenek yonetimiyle
ilgili olarak yapilan internet arastirmalarin sayisidir. Bu arastirma siirecinde 2006’ daki
“yetenek yonetimi” sozciigliyle yapilan aragtirma sayisinin 2004’teki sayinin kabaca 3
katina ¢ikarak 8 milyona ulastig1r gézlemlenmistir. 2010 yilinda ise bu konuyla ilgili

olarak Google’da 29.600.000 tiklanma olmustur.
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Yetenek yonetiminin isletmelerin insan kaynaklar1 basar1 faktorlerinin arasinda
yer almasi isletmelerin yetenek yonetimine verdigi dnemi gosteren bir bagka gosterge

olarak sayilabilmektedir.

Insan kaynaklar siirecleri igin belirlenen bazi basar1 faktdrleri bulunmaktadir.
Yetenek yonetimi de bu bagar1 faktorleri arasinda yer almaktadir. Bu faktorler Sekil 2.3.

‘de gosterilmistir.

Performans

Degerleme

Yetenek
Stratejik

Yonetimi

—_ Basan /

Faktorleri I

Personel

Orenme ve
Odiillendirme/

Tanmma P

Gelisme

Sekil 2. 3. Insan Kaynaklarinda Temel Basar1 Faktorleri

Kaynak: Dogan ve Demiral, 2008: 149

Goriildugii  gibi  klasik insan kaynaklar1 basar1 faktorleri olan biiyiime,
performans degerleme gibi maddelerin arasina yetenek yonetimi yaklasimi da girmistir.
Bu da isletmelerin yetenekli ¢alisana gitgide daha fazla 6nem verdigini ve yetenek

yonetimini bir insan kaynaklari alt bileseni olarak goriildiiglinii isaret etmektedir.

Yetenekli calisanlar hizla degisen is diinyasina hizla reaksiyon gosterebilme
konusunda orgiitlere rekabet avantaji saglarlar (Symes Basaran, 2011). Ciinki
yetenekler kurumsallastirilarak, isletmenin yarari i¢in kullanilabilir. Fakat bu asamada
ist yonetim devreye girmelidir. Ciinkii az Oncede bahsedildigi gibi yetenekleri
isletmenin dogal yapisi ve kiiltiirline katmak ancak iist yonetimin destegini arkasina alan

insan kaynag1 yonetiminin basarabilecegi stratejik hedef olabilmektedir.
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Yetenek yOnetimi insan kaynaklart uygulamalar1 tizerine kurulu, ancak sadece
insan kaynaklart boliimiiniin kontroliine birakilamayacak kadar hayati bir is oldugu da
unutulmamalidir. Yetenek yonetimi sirketin tepeden tirnaga kadar tiim yonetim
kademelerinin isin igerisinde yer almasimi gerektiren, fakat ozellikle tepe yOnetimin
destek, ilgi ve kontroliine fazlasiyla ihtiyag duyan, biitiinlesmis bir insan kaynaklari
yaklagimi oldugu organizasyonlarin ilk olarak benimsemesi gereken kosullardan birisi

olmalidir (Cirpan ve Sen, 2011).

Avrupa’da insan kaynaklarinin gelecegi isimli yakin tarihli raporda vurgulandigi
gibi on sirketten yedisinin sirket yoneticileri ylizde yirmiyi asan zamanlarin1 yetenek
yonetimi etkinliklerine harcamaktadir. Bunun da gosterdigi gibi CEO’lar yetenek
yonetiminin ne kadar oOnemli oldugunu ve tek basina insan kaynaklarinin
kullanilamayacaginin farkindaligi giin gegtikce artmaktadir (Collings, Mcdonnell ve
Scullion, 2009).

Bir biitiin olarak yetenek yoOnetimi sistemi ele alindiginda yetenek yonetimi
sistemi yonetici ise alimim1 ve degerlendirme siirecini, yonetsel egitimi ve gelisim
siireclerini kapsayan, organizasyona deneysel destek saglayan, organizasyon ve
pozisyonlar i¢in tasarlanmis bir paket gibidir. Uygun pozisyonlarin belirlenmesinde,
hedefe yonelirken deneyim basamaklarinin kurulmasinda, uzun donemli ydnetici
gelisimlerinde oldukga kullaniglt bir sistemdir (Ensley vd.; 2010). Yani tiim siireclerde

oldukca verimli ve iiretken yararlar saglamaktadir.

Morton’a gore ise etkin bir yetenek yOnetimi uygulamasi, en az iki temel

nedenden dolayi isletmeler acisindan 6nem arz etmektedir (Alayoglu, 2010):

(a) Yetenek Yonetimi igletmenin gerekli yetenegi elde etme ve elde tutmada

basarili olmasini saglar.
(b) Yetenekli ve iistiin nitelikli iggorenlerin isletmeye bagliliklarini artirir.

Manpower tarafindan 2006 yilinda 45.000 isletme iizerinde yapilan bir
arastirmada (Bersin, 2006); isletmelerin 6nemli bir boliimiiniin, Japonya’da %58,
Almanya’da %53, Amerika’da %44 ve Ingiltere’de %42 olmak iizere, yetenekli ¢aligan
istthdam etmede sikinti yasadiklar1 ortaya ¢ikmistir. Yetenekli c¢alisanlarin
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bulunamamas1 ya da elde edilememesi sebeplerinin aragtirildigi (ISR, 2006) bir diger
arastirmada yetenekli c¢alisanlarin beklentilerinin su sekilde oldugu sonucuna
varilmistir; yetenekli ¢alisanlar isletme amaglar1 ve degerleri dogrultusunda karar veren
liderlerin bulunmasii istemektedir. Siirekli 6grenme ve gelismeyi tesvik eden bir
calisma ortamini tercih etmektedir. Biitiin calisanlara saygi gosterilmesi de bir diger
tercih sebebi olmaktadir (Akt. Dogan ve Demiral, 2008). Bu sebeple isletmeler yetenek
yonetimine gereken onemi vermeli ve bdylece yetenekli ¢alisanlar1 elde edebilmeli ve

elde tutabilmelidirler.

Yine yapilan bir bagka arastirma sonucunda gelismis ekonomilerde, emekli
olmasi beklenen yaslanan is giicii sebebiyle siirekli yetenek yonetimine dikkat
cekiliyorken, gelisen ekonomilerde ise yetenek yOnetiminin ilgi ¢ekmesinin sebebi;
ticari biiylime, yaslanan isgiicli ve sinirlar arasina ulasan yetenek savaslari olmaktadir

(hrdergi, 2013).

Bu arastirma sonuglarindan da anlasilacagi gibi isletmeler eger yetenekli
calisanlar1 elde etmek ve onlar1 elde tutmak istiyorlar ise yetenek yoOnetimi
uygulamalarina gerekli 6nemi vermeleri, bir isletme strateji olarak benimsemeleri

gerekmekte oldugu bir kez daha anlagilmaktadir.

2.3. YETENEK YONETIMININ iLISKiLi OLDUGU YONETIM
KAVRAMLARI

2.3.1. Stratejik Liderlik ve Stratejik Yonetim

Strateji Orgiitlerin belirledigi hedeflere ulasabilmek i¢in izledikleri yoldur.
Liderlik, insanlar1 hayal ettikleri hedefleri gerceklestirebilmeleri i¢in bir araya getirme
sanatidir. Stratejik liderlik ise orgiitiin bulundugu i¢ ve dis ¢evreyi dogru analiz ederek
strateji  olusturma, dogru zamanda dogru stratejileri uygulama, durumu iyi
degerlendirme ve bu duruma uygun liderlik davranisinda bulunmadir (Altinéz, 2009).
Giliniimiiz  isletmelerinde de c¢alisanlarin  yeteneklerinden en etkin  sekilde
yararlanilabilmesi ve isletme disindaki potansiyel yetenekli adaylar icin isletmenin

cekici hale getirilmesinde liderlere 6nemli gorevler diigmektedir.
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Peters’e gore (2006) giiniimiiziin basarili liderleri yetenek fanatikleri olarak
degerlendirilebilmektedir. Yetenek fanatigi liderler her seyden once yetenekli
calisanlara sahip olabilmek i¢in, bu c¢alisanlarin kendilerini gelistirebilecekleri,
yaraticiliklarini ortaya koyabilecekleri isletme ortamini saglamaktadirlar (¢ev. Dogan ve

Demiral, 2008).

Liderlik 15181nda stratejik liderlik ise gelecegi Ongorerek sekillendirebilme
amactyla gerekli olan stratejik yonetim anlayisini olusturabilmek ve bu anlayisla diger
yonetici ve calisanlan yetkilendirerek, onlar1 kurulus vizyonu dogrultusunda yenilikg¢i
ve yaratict hedeflere yonlendirerek gerektiginde hizla stratejik  degisimi
saglayabilmektir. Stratejik basari saglamanin 6n kosulu stratejik liderligin giicli
olmasindan ge¢cmektedir. Bu sebeple icinde bulundugumuz yiizyilda tiim kuruluslar,
stratejik rekabet avantaji saglayip miikemmel is sonuglar1 elde edebilmek i¢in stratejik
liderlerin kendi biinyelerinde gelistirilmesine odaklanacaklardir. Buna bagli olarak
kurulusglarda, yetenek yonetimi ve ilgili sistemlerin dogru uygulanmasi giderek daha da

O6nem kazanan bir durum haline gelmektedir (Altintas, 2013).

Stratejik liderlik; gelecegi onceden gorerek belli bir sekle sokabilmek, bunun
icin gerekli stratejik yonetim anlayisini olusturabilmek ve bu dogrultuda diger yonetici
ve calisanlar1 yetkilendirerek, onlara belli sorumluluklar verilerek onlar1 kurulus
vizyonu dogrultusunda yenilik¢i ve yaratici hedeflere yonlendirerek, karmasik kiiresel
rekabet ortaminda, gerektiginde hizla stratejik degisimi saglayabilmektir (Akgemci,
2011).

Stratejik liderlik, se¢me ve yerlestirme, kariyer yonetimi ve yedekleme programi
amaclarina ulasabilmek i¢in yetenege ulasma, elde etme konusunda 6zendirici, elde
tutmaya yonelik ve yetene8in gelistirilmesine yonelik olan sistematik yaklagimdir

(Ceylan, 2007).

Stratejik liderlikte olmasi gereken en Onemli Ozelliklerden biri insan
kaynaklariin etkin ve verimli bir sekilde yonetimidir. Bilgi yonetimi ile yenilik¢i ve
yaratict Uirlin ve hizmetlerin ortaya cikarilarak bunlarin kurulusa katma deger
saglamasini kapsayan entelektiiel sermaye 21. yiizyilda da stratejik liderlerin basarisini

bliyiik 6lciide etkileyecektir. Etkin stratejik liderler ¢alisanlarinin motivasyonunu buna
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bagli performansini ylikseltmek i¢in vizyonlarini kullanirlar. Etkin liderler ¢alisanlarin
yeteneklerini  yOnetmeleri konusunda da onlara liderlik  gostermektedirler

(turkforum.net,2011).
Peters (2006: 12) etkin liderlerin bazi 6zelliklerini su sekilde siralamistir:

e “Etkin liderler ¢alisanlarini her zaman 6n planda tutmaktadirlar,

e Etkin liderler zamanlariin biiyiik bir boliimiinii yeteneklerin etkin bir sekilde
nasil yonlendirilece§i konusuna ayirmakta ve bunu ajandalarinin ilk sirasina
yerlestirmektedirler,

e Her zaman “en iyi” i¢in ¢alismaktadirlar,

e Manevi degerlere odaklanmaktadirlar ve calisanlarinin beklentilerine 6nem
vermektedirler,

e C(Calisanlar1 tarafindan veya bagka biri tarafindan kendilerine yoneltilen
elestirileri dikkate almaktadirlar,

e (Calisanlarina hak ettikleri iicretleri vermektedirler” (¢ev. Dogan ve Demiral,

2008: 155).

Liderlik hem yetenekleri isletmeye ¢ekme konusunda hem i¢ marka olusturma
konusunda hem de elde edilmis olan yetenekleri en iist seviyelere c¢ikartma ve elde
tutma konusunda etkilidir. Clinkii ¢calisanlar kendilerine destek olan ve yol gdsteren ayni
zamanda kendilerini cesaretlendiren ve adaletli olan liderlerin pesinden gitmektedirler.
Yeteneklerin kazanilmasi, igsletmeye bagliligi, is giicli planlanmasi, gelistirilmesi, dogru
pozisyonlara atanmasi, yoOnetilmesi ve elde tutulmasi konusunda liderlere biiylik

gorevler diismektedir.

Diger bir kavram olan stratejik yonetim stratejik liderlik ile yakindan iligkilidir.
Her iki kavramda misyon ve vizyona uygun uzun donemli planlar g¢ergevesinde
belirlenen hedeflere ulagsma amaciyla stratejilerin belirlenmesi uygulanmasi ve

degerlendirilmesi asamalarini kapsar.

Stratejik yOnetimin tam manasiyla tanimi “etkili stratejiler gelistirerek,
uygulamaya ve sonuglarmi degerlendirerek kontrol etmeye yonelik {ist yonetimin bir

islevi olan, gelecek yonelimli, isletmenin amaclariyla toplumun ¢ikarlarini bir biitiin
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icinde ele alan ve alt kademe yoneticilere rehberlik eden kararlar ve faaliyetler

biitiiniidiir” olarak yapilabilir (Yazicioglu, 2006).

Stratejik yonetimde, stratejik bakis ve davranis biitliin organizasyona niifus
etmektedir. Bir Orgiitiin sahip oldugu biitiin yonetim kademelerinde, fonksiyonel
boliimlerinde, faaliyet gdsterdigi biitiin is alanlarinda; yonetim becerilerinin, Orgiitsel
sorumluluklarin, degerlerin, stratejik ve uygulamaya doniik karar mekanizmalarini bir
biitlin  olusturacak bi¢imde birbirine baglayan idari sistemlerin, hep birlikte
gelistirilmesi  stratejik yonetim ile miimkiin olmaktadir. Stratejik yonetimi diger
yonetimlerden ayirt etmeye yarayan oOzellikler ise sunlardan olugmaktadir (Giicli,

2003):

1. Stratejik yonetim, orgiitiin sahip oldugu en iist yonetimin bir fonksiyonu olarak
degerlendirilmelidir. Ciinkii stratejik yonetim isletmenin gelecegine yonelik
biitiinsel faaliyettir.

2. Gelecege yonelik uzun vadeli amaglar1 gelistirir, yani isletmenin vizyonuna
yoneliktir;  sonuca varmak i¢in ne asamalarin gergeklesmesi gerektigini
duistinir.

3. Stratejik yonetim, isletmeyi bir biitiin olarak algilar; biitiinii olusturan diger
parcalar da ilgi alani igindedir. Alinan stratejik kararlarin etkilerine yonelik
biitiin - parca iligkisini géz oniinde bulundurur.

4. Stratejik yonetime gore isletme agik bir sistemdir. Bu sebeple cevre stratejik
yonetim i¢in olduk¢a yakindan takip edilen bir faktordiir.

5. Stratejik yonetim, dis ¢evresine karsi toplumun ¢ikarlarint gz oniine alan bir
sosyal sorumluluk tagir.

6. Stratejik yonetim, isletmenin temel amaclarinin gerceklestirilmesine yonelik
kaynak dagitimini miimkiin olan en etkili sekilde yapar.

7. Stratejik yonetimin belirledigi amagclar, alinan igletme kararlar1 ve faaliyetleri
isletmenin icinde en alt birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini

olusturur.

Isletmenin stratejik hedefleri ve oncelikleri dogrultusunda hedeflenen ana

pozisyonlarin yedeklenmesi ve gelecekte ihtiya¢ duyulacak yetkinlikler dogrultusunda
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yetenekli calisanlarin gelecege hazirlanmasi yetenek yonetimi ile stratejik yonetimin

iligkisine isaret eder.

2.3.2. Kurumsal Yonetisim

Yonetisim/kurumsal yonetisim kavrami adaleti, saydamligi, hesap verme ve
sorumluluklar1 ve tiim kurallarin iyi tanimlandigi kurumsal verimliligin artirilmasina
yonelik bir anlayisi i¢inde barindiran anlayistir. Kurumsal yonetisim isletmelerde iist
yonetimin yonetilmesi anlamina da gelmektedir. Sadece 6zel kurumlarda degil kamu
kurumlarinda da uygulanabilir. Kuramsal olarak yonetisimin amaci, kapitalizmin i¢inde
barindirdig1 kar diirtlisii nedeniyle olusabilen ve topluma zarar verebilecek sapmalari

denetim altinda tutmaktir (Tekin, 2003).

Ekonomik Isbirligi ve Gelisim Orgiitii (OECD) tarafindan yapilan tanimda ise,
kurumsal yonetim is operasyonlarinin yonetildigi ve kontrol edildigi bir sistem olarak

ele alinmaktadir (Ozdemir, 2011).

OECD’nin 1999 yilinda agikladigr kurumsal yonetisimin bes ana ilkesi su
sekildedir.

e Hissedar haklarimin korunmasi: Bu ilke temel hissedarlik haklari; miilkiyet
haklarinin kaydedilmesi, hisse senedinin devredilmesi, sirketle ilgili zamaninda
ve diizenli bilgiye sahip olma, genel kurula katilma ve oy kullanma,
yonetim/denetim kurullarini se¢me ve kardan pay alma hususlarini igermektedir.

e Hissedarlara esit davramilmasi: Bu ilke azinlik paylar1 ve yabanci hissedarlar
dahil olmak tizere ayni smiftaki tiim hissedarlara esit davranilmasi gerektigini
vurgular. Hissedar oy hakki konusunda hisse senedini almadan 6nce bilgi sahibi
olabilmeli, bu hakla ilgili degisikliklerde ¢ikarlar1 dogrultusunda asaleten veya
vekaleten oy kullanabilmelidir. Genel kurul prosediirii hissedarin oy
kullanmasini zorlastiracak nitelikte olmamalidir. Igeriden bilgi ve manipulatif
hareketler yasaklanmali, yonetim kurulu iiyeleri ve diger yoneticilerin 6nemli
islemler konusunda agiklama yapmalari saglanmalidir.

e Diger menfaat gruplarimin rolleri: Sirketle iliskisi bulunan menfaat

gruplarinin (Calisanlar, vb) yasalarla verilmis haklar1 taninmali, istthdamin ve
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refahin artirllmasi1 ve mali agidan saglikli bir girket olusturulmasi amaciyla bu
gruplarla sirket arasindaki igbirligi tesvik edilmelidir.

e Kamunun aydinlatilmasi ve saydamhk: Bu ilke sirketin mali durumu,
performansi, miilkiyeti ve yonetimi ile ilgili hususlar dahil olmak iizere sirketle
ilgili tiim konularda zamaninda ve dogru bilgilendirme yapilmast gerektigini
vurgular.

e Yonetim kurulunun gorev ve sorumlulugu: Bu ilke sirketin stratejik agidan
yonlendirilmesi gerektigi, yonetim kurulunun sirket iizerinde etkin gbzetimi ve
hissedarlara kars1 yonetim kurulunun hesap verebilirligi glivence altina alinmasi

gerektigini vurgular.

Tiim bu ilkelerden de anlasilacagi gibi kurumsal yonetisim, yatirimer giivenini
arttirmak, isletmenin sermaye maliyetini azaltarak hissedarlarin ¢ikarlarina yonelik

gerekli destegi yapmaktir (Altindz, 2009).

Bir diger tanimlamaya gore kurumsal yonetisim kurumsal isletmeci, idareci ve
isletme sermayesini saglayanlar arasindaki iliskileri kapsar. Bu ayni1 zamanda kurumla
paydaslar ve toplumun iligkilerini de kapsamaktadir. Daha genis bir ifadeyle kurumsal
yonetisim kanunlarin, diizenlemelerin, kurallarin ve 6zel sektoriin goniillii calismalarini
kapsamaktadir ( Karayel, 2006). Buradan da anlasilabilecegi gibi kurumsal yonetisim ve
yetenek yonetimi birbirleriyle yakindan iligkili kavramlardir. Yetenek yonetiminde olan
iist yonetim destegi ve paydaslar olarak ortak hedef calisma i¢in ¢alisma kurumsal
yonetisim de odagindadir. Goniillii olarak ve diizgiin ve karsilikli bir iletisim sistemi her

ikisi i¢inde ¢ok 6nemlidir.
2.3.3. Miisteri Iliskileri Yonetimi

Kiiresellesmenin de etkileriyle yogun rekabetin yasanmasi ve buna bagli olarak
da miisterilerin daha degerli olmasi sebebiyle sirketler miisteri ile iliskilerin nemi

anlamis ve bu yonde yonetim ¢alismalar1 yapar hale gelmistir.

Miisteri iligkileri yonetimi; en iyi, en faydali miisteri iligkilerinin se¢ilmesi ve
yonetilmesi ile ilgili olan is stratejisidir. Bu strateji, miisterileri isin kalbini olusturan en

kiymetli kaynak olarak goriir. Misteri iligkileri yonetiminde stratejinin baslangic
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noktasini miisterilerden gerekli bilgilerin toplanmasi olarak goriilmektedir. Boylece bu
bilgilerin kullanim1 ve gelisim stratejileri siireglerini baslatacak olan ana kaynaklar elde
edilmis olur. Asil yetenek bu bilgilerin elde edilmesi degil elde edilen bu bilgilerin nasil
yonetilecegi ve is stratejilerine nasil yansitilacagi ve nasil art1 degere c¢evrilecegidir. Bu
asamada miisteri iligkileri yOnetiminin 6nemi ortaya c¢ikmaktadir. Kullanilan is
stratejileri en verimli ve en ekonomik olan davranis sekillerinin neler olacagi bilgisini
de kapsar. Miisteri iligkileri yonetiminin stratejileri de maksimum karliligin, gelirin ve

miisteri tatminin elde edilebilecegi stratejileri kapsamaktadir (Pakhare, 2011).

Hamgioglu’'na gore (2011) misteri iligkileri yOnetimi sistemi zaman
yonetiminden satis yonetimine birgok fonksiyonun birbiri ile biitiinlesmis oldugu bu
biitiinlesmis sistemin merkezinde miisterinin oldugu tiim bu altyapinin teknoloji ile

birlestigi ve sonug olarak ortaya insan+siirec+teknoloji bilesenin ¢iktig1 olgudur.

Miisteri iligkileri yOnetimi sadece hem On biiro (pazarlama, satis ve miisteri
servisi) hem geri biiro (muhasebe, iiretim ve lojistik) uygulamalar1 degil ayn1 zamanda
diger tiim boliimler, miisteriler ve is ortaklar1 ile koordinasyonu ve igbirligini saglayan

miisteri merkezli bir iliski yonetimi felsefesidir (Demir ve Kirdar, 2006).

Tanimlardan da anlagilacag: gibi miisteri iliskileri yonteminin ana konusu yani
odak noktast miisteriler ile olan iligkilerdir. Bu miisteriler i¢c ve dis misteriler
olabilmektedir. Ayn1 zamanda is yapilan kisiler de bir miisteri olarak goriilmekte ve
memnun edilmeye ¢alisilmaktadir. Tiim iliskiler ve teknolojinin de yardimiyla is yapis
stratejileri ve davranis sekillerinde en verimli hale biirlinmeye caligilarak memnuniyette

maksimuma ulasma amag¢lanmaktadir.
Miisteri iliskileri yonetimi dort evreden olugmaktadir. Bu evreler;

e Miisteri secimi; hedef kitle belirlenir ve belirlenen hedef kitle gruplara ayrilir.
Bu gruplara belli konumlandirma calismalara yapilir ve hedef kitlelerin
Ozelliklerine gore pazarlama planlamalar1 yapilir ve pazarlama iletisim
stratejileri harekete gegirilir (Altinéz, 2009).

e Miisteri edinme; Bu evrenin asil amaci satistir. “Miisterilere en etkili yoldan

nasil satig yapilabilir?” sorusunun yanitt bu evrenin ana amacini
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olusturmaktadir. Bu asamada ihtiya¢ analizleri yapilir, satin almaya yonelik
teklifler ve on talepler olusturulur ve satis gerceklestirilir (Demir ve Kirdar,
2006).

e Miisteri koruma; miisteri iliskileri yonetimi i¢in en belirleyici unsurlardan biri
miisteri sadakatini elde etmek ve korumaktir. Miisteri iligkileri yonetimi yeni
miisteriler kazanmak kadar elde edinilmis olan miisterinin sadakatini saglamay1
da hedeflemektedir. Bu evre de “ Mevcut olan bu miisterimi ne kadar elde
tutabilirim?” sorusunun yaniti aranmaktadir. Siparis yOnetimi, taleplerin
organizasyonu, problem yonetimi gibi ¢abalar bu evrede kullanilmalidir (Demir
ve Kirdar, 2006).

e Miisteri derinlestirme; sadakati saglanan miisteriden daha fazla fayda elde

etme ve yapilan harcamalarin pay1 yiikseltme amaclanmaktadir (Altindz, 2009).

Miisteri iligkileri yonetiminde insan faktori ve ozellikle yetenekli calisanin
onemi gozden kacirilmamalidir. Yetenekli ¢alisanlarin  elde edilmesi ve
degerlendirilmesi asamasinda da yine yetenek yonetimi devreye girmektedir. Yetenek
yonetimi sayesinde miisteri ile iliskilerdeki memnuniyet seviyesi arttirilabilmekte ve

buna bagl olarak baglilik da artmaktadir.
2.3.4. Degisim Miihendisligi

Degisim miihendisligi, organizasyonun daha yiiksek performans seviyelerine
ulagsmas1 amacinda olan, organizasyon i¢in atilim niteliginde bir yonetim teknigidir.
Degisim miihendisligi siirecinde herhangi bir organizasyonda, yapi, sistem, siire¢ ve
uygulanan politikalarda hizli ve radikal yeniden tasarim ve degisiklikler yapilarak
organizasyonun daha yiiksek bir performansa ulagmasi saglanmaya ¢alisilir (Akcakaya

ve Yicel, 2007).

Degisim miihendisligi; maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en énemli
performans Olciilerinde carpici gelismeler yapmak amaciyla is siireglerinin temelden
yeniden diisliniilmesi ve radikal sekilde yeniden tasarlanmasidir. Degisim
miihendisliginin basarili olmasi ise tasarim asamasinin radikal olunmasina baglidir.
Yeniden tasarimdan ziyade koklii ve derinlemesine degisiklik s6z konusudur. En bastan

siire¢ yaratmaya yakin degisiklikler yapilmaktir.
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Kogel’e gore (2010) degisim miihendisligi, isletmenin irettigi mal ve
hizmetlerin sayginligim1 miisterilere kars1 arttirmak, kalite, maliyet ve zaman
konularinda siiregleri ve bu siiregleri destekleyen bilgi akis sistemlerini koklii bir sekilde
yeniden yapilandirmaktir. Ancak iizerinde durulmasi gereken Onemli nokta,
organizasyon yapisinin degil, mal ve hizmet {iretimindeki siireclerin yeniden

tasarlanmasi oldugu unutulmamalidir.

“Degisim Miihendisligi, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en énemli
performans Olgiilerinde ¢arpict gelistirmeler yapmak amaciyla is silireglerinin temelden

yeniden diigiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir.” (Giiler, 2010)

Yetenek yonetimi acgisindan degisim miihendisligine bakildiginda ise bugiiniin
basarili organizasyonlari, yalnizca en dnemli varliklar1 olan insanlarina yatirim yaparak
gercek bir doniisiimii saglayabileceklerin farkina varmislardir. Insan organizasyonlar
icin, yaraticiligini, yetenegini, bilgilerini ve becerilerini kullanarak, her organizasyon
icin degisimi atesleyebilecek tek gilic kaynagi haline gelmistir. Fakat organizasyonlar
insan kaynaginin da degismesi gerektigi gerceginin farkina vararak gelisim
saglamalidirlar. Aksi takdirde bu organizasyonlar rekabet sanslarini kaybedeceklerdir
(Demircioglu, 2010). Gerekli durumlarda insan kaynaginda, insan kaynagi sec¢im
sireglerinde ve bunun ile ilgili is stratejilerinde de degisim miihendisligine
bagvurulabilir. Ornegin yetenek ydnetimini yeni benimsemeye baslayan bir
organizasyonun insana verdigi deger, ise alim ve elde bulundurma ile ilgili koklii

degisikliklere giderek degisim miihendisliginden yararlanabilmektedir.

Yonetici profilinde esnekligi ve calisanlarin katilimima zemin hazirlayan bir
anlayis1 gerektiren, yoneticilikten antrendrliige dogru bir gecisi zorunlu kilan;
calisanlarin potansiyellerini ortaya ¢ikaran, onlarin yonetsel kararlara ve tiim orgiitsel
faaliyetlere katilimini saglayan ve tiim bunlar neticesinde etkili, verimli, rasyonel, hizli,
kaliteli hizmet sunumunu amaclayan degisim miihendisligini yiiriittigii siirecler ve
yaptigt uygulamalar ile yetenek yonetimi yakinen ilgilidir. Yapilan tiim faaliyetler

esnasinda;

Orgiitiin hedefleri, yetenekleri ve egilimleri nelerdir? Nasil bir organizasyon

kiiltiirii olusturmak istenmektedir? Isler nasil ve hangi yontemlerle yerine getirilecektir?
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Kimlerle birlikte ¢alisilacaktir? Tiim bu yetenek yonetimi sorularinin cevabi degisim

mithendisligi sonuglar1 olabilmektedir.

2.3.5. Motivasyon

Isletmeler belirli amaglar1 gerceklestirmek icin kurulurlar ve bu amaglara
ulagabilmede “insan” Ogesi yani ¢alisanlar en onemli faktordiir. Bu anlamda isletme
ve ¢alisanlarin amaglarinin uyumlastirilmasi gerekmektedir. Bu uyumlagtirma siirecinde
calisanlar harekete gecirecek ve yonlendirecek itici bir giice ihtiyag vardir. Bu itici gii¢
motivasyonu olusturmaktadir. Motivasyon, bir veya birden ¢ok bireyi belirli bir tarafa
veya amaca dogru devamli bir sekilde harekete gecirmek i¢in yapilan cabalarin

toplamina denmektedir.
Motivasyon kavramini bazi arastirmacilar su sekillerde tanimlamaktadirlar:

Collings ve Mellahi’ye gore (2009) orgiit ici ve dis1 yetenekli iggérenlerin var
olan potansiyellerinin degerlendirilerek, kilit pozisyonlarin isletmenin gereklilikleri
dogrultusunda doldurulmasini saglayacak farklilastirilmis bir insan kaynaklarinin
olusturulmasi durumunda, yetenekli isgorenlerin motivasyonlarimin yiikselmesi, onlarin
daha fazla rol ve sorumluluk iistlenmelerine zemin olusturularak orgiite bagliliklarinin
saglanmasi; bunun sonucunda da isletme performansinin artirilmast miimkiin
olabilmektedir. Bu goriise Kogel (2010) motivasyon kavraminin temelinde, ¢alisanin
elinde olan bilgi ve yetenegi isinde tam anlamiyla kullanabilmesi i¢in, isletme
tarafindan uygun ortam ve sartlarin yaratilmasinin gerekliligi bulunmaktadir diyerek

katilmaktadir.

Isletme biinyesindeki calisanlarla degerlerinin ne kadar paylasirsa, ¢alisanlar da
o kadar cok yetenegini isletme ile paylasacaklardir. Yetenekli c¢alisanlarin yiiksek
performans gdstermesini isteyen isletmeler, onlarin motivasyon durumlariyla da
yakindan ilgilenmek zorundadirlar. Is giicii piyasasinda, ¢alisanlarinin gelisime acik
olan yeteneklerini gelistirdigi ve motivasyonlarini arttirdigi seklinde bir imaj yaratan
isletmelerin, yetenekli c¢alisan bulma ve onlart elde tutma olasili§i artacaktir.
Yeteneklerine onem verildigini hisseden yetenekli kisi isletmenin bir ¢alisan1 olmak

isteyebilir ya da hali hazirda calisan olan kisileri de isletmede elde tutabilmek i¢in
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ayrica elde tutma, isgéren bagliligi saglama c¢abalarina gerek duyulmayarak oOrgiit

bilinyesinde goniillii olarak kalmalar1 saglanabilir (Cayan: 2011).

Motivasyon yetenek yoOnetimi kapsaminda oldukca ©nem verilmesi gerekli
konulardan biridir. Ik olarak yetenegi isletmeye ¢ekme konusundan baslayarak onu
yeteneklerini en st seviyelerde kullanabilmeye isteklendirme ile devam ederek
yetenekli calisanin isletmeye bagliligin1 saglayabilme yani elde tutma asamalarinda da

kullanilmaktadir.

2.3.6. Personeli Gii¢lendirme

Gliglendirme, isi yapani isin sahibi haline getirmeyi amaglamaktadir. Yani isle
ilgili se¢im yapabilme hakkinin isi yapana ait oldugu bir yonetim yaklagimidir.
Personeli giliglendirmede yonetici, isi yapanin igini daha iyi yapabilmesi i¢in gerekli
ortami1 yaratmali ve gerekli kaynaklari bulmalidir. Bu yaklagimda isi fiilen yapan
kisinin, organizasyonun {ist kademelerindeki yoneticilere oranla isi daha iyi bildigi

organizasyon yapisini olusturmak esastir (Kogel, 2010).

Personeli giliglendirme anlayist isletme iginde g¢alisan personeli liderlerin ve
yoneticilerin bakis agilarin1 degistirmistir. Personele gii¢lendirme anlayisiyla, elde
bulunan gii¢lendirilmis personelin yeteneklerinden nasil faydalanilabilir sorusu ortaya
cikmistir. Bu da yeteneklerin etkin bir sekilde yonetilmesi geregi cevabini ortaya

¢ikarmistir (Dogan ve Demiral, 2008).

Yetenek yonetimi kapsaminda yetenekli diye adlandirilan ¢alisanlar isi fiilen
yapan ve gerekli durumlarda yoneticisine de yol gosterebilen kisilerdir. Personeli
giiclendirmeye bu agidan bakildiginda yetenek yonetimi ile yakindan ilgilidir. Yetenekli
kisilere performanslarin1 sergileyecekleri gerekli ortamin saglanmasi onlarin gerekli
egitim ve gerekli kaynaklarla desteklenerek gliclenmesinin saglanmasi yetenek

yonetiminin de kapsamina girmektedir.
2.3.7. Ogrenen Organizasyonlar

Giliniimiizde isletmeler giin gectikge bilgiye daha fazla ihtiya¢c duyar hale

gelmiglerdir. Buna sebep olarak teknolojik gelismeler, bilgiye ulagimin daha kolay hale
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gelmesi sayilabilmektedir. Bu gibi sebepler 1s18inda 6grenen organizasyon, bulundugu
zaman ve ortamda ne gibi seyler oldugunun ayirtina varabilen, hedeflediklerine
ulasabilmek icin tiim potansiyelini kullanarak kapasitesini genisletebilen, becerilerini
gelistirebilen, isine sadik, takim arkadaslari ile anlamli bir hedefi ve ortak vizyonu
paylasabilen kisilerden olusan, yeni diisiince ve fikirlerin olustugu ve gelistigi, ortak
beklentilerin ortaya konabildigi ve kendi gelecegini olustururken pastada biiylik pay1
olan Orgiittiir (Demircioglu, 2010). Bir isletmenin siirekli yasadigi durum ve Kkarsi
karstya kaldig1 olaylardan sonuglar ¢ikararak, bu sonuglar1 deg§isen ¢evre kosullarina
uyum saglarken kullanma, is géreni gelistirici bir sistem olusturma ve siirekli degisen,

geligsen ve kendini yenileyen dinamik bir yapiya sahip olabilmedir.

Kogel’e gore (2010) 6grenen organizasyon kavrami calisanlarin yeni bilgiler
yaratmalarini, bu bilgileri paylagsmalarin1 ve organizasyonun bilgisi haline getirmelerini
aynt zamanda bu bilgiyi olusabilecek sorunlarin ¢oziimiinde kullanabilmelerini

kapsamaktadir.

Ogrenen organizasyonlar ve yetenek yonetimi iliskisine bakildiginda ise iliski su
sekilde olmaktadir. Yetenek yonetimi ile isletmeler ¢alisanlara ve isletmenin hedeflerine
daha fazla 6nem verir hale gelmektedirler. Calisanlarin ve isletmenin siirekli 6grenen ve
kendini gelistiren bir durumda olmalar1 saglanirken gegmis verilerinden ¢iktilar alinarak
eger varsa diizeltme yoksa gelistirme sistemin benimsendigi bir isletme haline gelmek
ana amag¢ olmaktadir. Yani kisaca Ogrenerek yetenekleri olumlu anlamda yonetme
diistincesi s6z konusudur. Burada organizasyonlarin tecriibeleri ile yeteneklerine bir
seyler ogretmesi soz konusu iken yeteneklerin de organizasyonda bir seyler grenmesi
s0z konusudur. Yetenek yonetimi uygulayan sirket zaten halihazirda Ogrenen

organizasyon olabilmektedir.
2.3.8. Illiski Yonetimi

Giliniimiizde c¢ok hizli degisim yasanmaktadir. Bu degisim sebebiyle is
diinyasinda belirsizlik ve risk ortaya ¢ikmaktadir. Bu asamada miisterilerle saglam ve
gelismis 1yi iligkilerin olusturulmasi, isletmeler i¢in zorunlu bir durum haline gelmistir.
Ancak ¢ogu isletme sadece miisteri iliskileri yonetimi ile bu sorunu ¢ozebileceklerini

sanmaktadir. Cok az1 ise zamanini, parasini ve kaynaklarini esit derecede dnemli olan
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bir baska iliski tiiri olan calisanlarla iliskilere ayirmaktadir. Bu iligki tiirii onlarin

calisanlari ile olan iligkileridir ve ¢alisan iligkileri yonetimi olarak adlandirilmaktadir.

Iliski yonetimi, isletmenin tiim iletisim kabiliyetlerini kullanarak, ¢alisanlarini,
miisterilerini ve tim toplumu kendisine baglamanin sistematik bir yoludur. Bu yol dis

miisteri ve i¢ miisterilerden olugmaktadir (Cayan, 2011).

Iliski yonetimi ile yetenek ydnetiminin iliskisine bakildiginda giiniimiiz yogun
rekabet kosullarinda hem i¢ miisterilerini hem de dis miisterilerinin tatmin diizeyini en
yiiksekte tutabilen isletmelerin, en karli olan isletmeler olacagi kesindir. Bunun yolu da
siiphesiz yeteneklerin yonetilmesinden ge¢mektedir denilebilir (Cayan, 2011). Yetenek
yonetimi sayesinde kendisine 6nem ve deger verilen ayn1 zamanda gelismesi ve egitimi
icin firsat tanman calisanlar yani i¢ miisterilerin, tatmin seviyesi artacak dolayisiyla
isletmeye olan katkis1 ve dis miisteri ile iligkileri olumlu sekilde etkilenecek, dis

miisterinin memnuniyet seviyesi de artmig olacaktir.

2.3.9. Orgiitsel Baghhk

Glniimiizde gitgide yetenekli calisanin elde tutulmasinin yani Orgiite
baglanmasinin daha da zor hale geldigi isletmelerin yetenekli personellerini elde
tutarak onlarla karsilikli olarak maksimum derece fayda saglanabilmesi ancak yetenek
yonetimi siiregleri ile olabilmektedir. Alan yazinda {izerinde uzlasilan bir Orgiitsel
baglilik tanimi bulunmamaktadir. Calisanin isletmeyle olan iliskisini sekillendiren,
onlar isletmede ¢aligmaya devam etme kararmnin alinmasii saglayan psikolojik bir
durum olarak kabul edilmektedir. Yetenek yonetimi sayesinde calisanlarin duygusal
bagliliklar1 da saglanmis olacaktir. Boylece yetenek yonetiminin 6nemli noktalarindan

bir tanesi olan yetenekli ¢aligsanlari isletme igerisinde tutabilme de saglanmis olacaktir.

Gibbons’a gore organizasyonun yetenek yonetimi stratejisi, etkili bir yetenek
yonetimine katkida bulunmanm yani sira, c¢alisanin yaptigl isine, organizasyona,
yoneticisine duygusal ve zihinsel acidan baglanarak ek caba gostererek calismasina
yani calisan bagliligina da katkida bulunmaktadir (Piansoongnern, Anurit ve

Kuiyawattananonta, 2010).
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Cayan’a gore ise (2011) yetenek yoOnetimi uygulayan ve yetenek yOnetimini
benimsemis isletmeler, c¢alisanlarin1 secerken isin gerektirdigi yeteneklere sahip
bireyler arasindan sececegi icin, kendini isinde yetenekli hisseden bireylerin Orgiitsel
baglilik diizeyleri artacak ve dolayisiyla isten ayrilma niyetleri azalacaktir. Boylece
kendine yatirim yapilan, yetenekleri dogrultusunda egitilen ve gelistirilen calisanlar
isletmeden ayrilmayarak, isletmenin performansini, rekabet giiciinii ve entelektiiel

sermayesini de arttiracaktir.

2.4. YETENEK YONETIMi SURECI

Yetenek yonetimi tek bir uygulamay1 degil, birden ¢ok uygulamayi kapsayan bir
siireci ifade etmektedir. Bu siiregte; {stiin yetenekler i¢in kariyer yollarinin ve
odiillendirme programlarinin tanimlanmasi olusturulmast ve gelistirilmesi, isletmenin
kilit pozisyonlarmin ve yedekleme sistemlerinin tanimlanmasi, her bir yatirim
kategorisinde yetenek havuzlarinin “istiin yetenekli, yetenekli, giivenilir ¢alisan ve
uyumsuz calisan” olarak siniflandirilmasi ve her kategoride bu siniflarin uygun sekilde

yonetilmesi s6z konusudur (Berger and Berger, 2004)

Yoneticilerin sahip olduklar1 ve sahip olmay:1 planladiklar1 yetenekleri, hi¢bir
israf ve fazlaliga yer vermeden en uygun diizeyde tutabilmek ve onlardan en iyi verimi
alabilmek i¢in her organizasyonun kendine ozgii bir yetenek yOnetimi modeli
gelistirmesi ve ilgili uygulamalarimi da belirlenen is stratejileriyle uyumlu hale

getirilmesi gerekmektedir.

Yetenek yonetiminin genel is stratejileriyle uyumlu hale getirilmis genel siireg

cercevesi Sekil 2.4.’te gosterilmistir.
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Sekil 2. 4. Yetenek Yonetimi Siireci Cercevesi

Kaynak: Alayoglu, 2010: 78

Yetenek yonetimi kapsamli olan ve entegre olmasi gereken bir siirectir. Bu siireg
genel olarak isletme stratejisi dogrultusunda insan kaynaklar1 planlamasi yapilmasi, bu
plan dogrultusunda yetenek stratejilerinin belirlenmesi, isletmenin elinde bulunan
mevcut 1§ giiclinlin profil analizinin yapilmasi ve bdylece yeteneklere olan ihtiyacin
tespiti, isletmenin sahip oldugu yetenekli isgdrenlerin belirlenmesi, cezbedilmesi,
organizasyona katilmasi, yeteneklerin gelistirilmesi, degerlendirilmesi ve elde tutulmasi

asamalarini kapsamaktadir (Alayoglu, 2010).

Armstrong’a gore yetenek yonetimi siireclerine bakildiginda ise; silire¢ genel

olarak bes ana asamadan olusmaktadir. Tlk adimi ceki, gekiciliktir (yetenegi isletmeye

cekme). Yani isletmeyi kisinin tercih ettigi isletme haline getirebilecek biitlin
stratejilerdir. Bu asamada, isletmeyi ¢alisanin tercihi haline getirebilme amaciyla marka
imaj1 kurumali ve siirekli popiiler olmaya calisiilmalidir. Yani isletmenin is goéren
nezdinde calisiimasi arzulanan yer haline getirilmesi s6z konusudur. Ikinci adim ise

almadir. se alim ii¢ asamay1 kapsar. Bunlar:

1. Is tanimlamalar1 ve &zelliklerini tanimlamak. Is gerekliliklerini tanimlamak. Ise

alim zaman ve durumlarina karar verme.
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2. Adaylan ¢ekme; isletme i¢i ve disi, reklam yoluyla, acente ve danigsmanlar
kullanarak alternatif adaylar1 gozden gegirerek degerlendirerek isletmeye
cekmeye caligmak.

3. Elekten gecirilen adaylar1 se¢mek, miilakat yapmak, muhtemel adaylari
belirlemek, degerlendirme merkezleri ile aday1 belirlemek ve is goren olarak

sozlesmelerini hazirlamak.

Yetenek yOnetiminin {giincli asamasi degerlendirmedir. Degerlendirme

performans yonetimi ile yakinen ilgilidir. Bu asama isgdren ile igveren arasindaki
diyalog, pozitif destekler, geri bildirim, dl¢limleme, anlagma gibi bilesenleri kapsayan
planlanmuis siire¢ olarak tanimlanabilir. Bireysel ve takimsal performansi gelistirme ile
organizasyonun performansini yiikseltme igin bir g¢esit sistematik siiregtir. Dordiincii

asama gelistirmedir. Yetenek gelistirme kisilerin ihtiyaci olan yetenek ve yetkinliklerini

elde etmek ve bir iist seviyeye ylikseltmeye garanti etmek anlamindadir. Bu asama

egitim ve kariyer uygulamalan ile ilgilidir. Yetenek yonetiminin son adimi ise elde
tutmadir. Organizasyonlarin yetenekli personellerini elde tutmaya ihtiyaglar1 vardir.
Elde tutmay1 degisik faktorler etkiler ve igveren ve isgoren tarafindan isletme imaji, ise
alim se¢me ve yerlestirme, liderlik 6grenme firsatlar1 ve performans tanimlama ve
odiillendirme her iki taraf tarafindan da detayl: bir sekilde diisiiniilmelidir (Armstrong,

2009).

Armstrong yetenek yonetimi bilesenlerini birbiriyle baglantili siirecler demeti olarak

gérmiis ve baglantili olan bu siiregleri Sekil 2.5.’de gosterilmistir.
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Sekil 2. 5. Yetenek Yonetimi Siireci Elementleri
Kaynak Armstrong, 2009: 582

Armstrong (2009) yetenek yonetimi siirecinin organizasyonun is stratejisi ile
baslayacagi diisiincesi iizerinde durmustur. Ona gore yetenekli kisi bulundurma havuzu
yani yetenek havuzu olusturma ve gelistirme temel amag¢ olmalidir. Bunu basarmak i¢in

isletmenin bazi1 farkli adimlar1 yerine getirilmesinin gerekli oldugunu savunur.

Yetenek yonetiminin uygulamalarinin genel siire¢ asamalarina bakildiginda ise
siire¢ 7 asamadan olusmaktadir. S6z konusu asamalar asagida ayr1 basliklar halinde

incelenmistir.

2.4.1. isletme Iicinde Uygulanacak Olan Yetenek Yoénetimi Stratejilerinin

Belirlenmesi

Yetenek  yOnetimi  siireci asamalarma  stratejilerin  belirlenmesi ile
baslanmaktadir. Bu ilk asamada yetenek yOnetimi sistemi tasarlanirken sadece bazi
kritik olan gorevler i¢in mi olusturulacak yoksa biitiinsel bir bakis acisiyla biitiin
isletmeyi mi kapsayacak bu sorunun cevabi verilmelidir. Ancak makbul olan yaklagim
tiim calisanlarin sisteme dahil edilerek potansiyellerinin belirlenmesidir. Bu sekilde bir
yaklasim sirketin tiim ¢alisanlarinin degerlendirerek, sahip oldugu degerlerin ve yliksek

potansiyellilerin farkina varmalarin1 saglamaktadir (Ceylan, 2007).
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Yetenek yOnetimi stratejileri belirlenirken ilk olarak isletmenin hedef ve is
stratejileri belirlenir. Yani “igletme olarak nerede olmak istiyoruz?” ve bunun igin
“izleyecegimiz yol nedir?” sorularin yanitlar1 aranmalidir. Bu yanitlara gore yetenek
stratejileri belirlenir. Stratejiler kurum kiiltiirii, temel amag¢ ve hedefleri dogrultusunda

isletme stratejisi ile uyumlu biitiinlesik bir sekilde olmalidir (Alayoglu, 2010).

Isletmeler igin farkina varilmasi gereken en oOnemli nokta isletmenin iist
yonetiminin de isletmeyle ilgili bir yetenek yonetimi bakis acisinin olusturulmasi ve
benimsenmesidir. Isletme icinde uygulanacak olan bir sonraki siireclerin hepsi iist
yonetimin bakis acgist ile ilgilidir. Bu sayede yetenek yonetimi isletmenin i¢inde en
listten en alta kadar yayilmis bir uygulama sistemi olmalidir ki istenilen basariya

ulagilabilsin ve diger ¢alisanlar tarafindan da benimsenip desteklenebilsin.

Yetenek yonetiminin, kapsamli ve diger sirket stratejileri ile biitiinlesik olmasi
gereken bir siire¢ oldugu unutulmamalidir. Daha Once de belirtildigi gibi oncelikle
Orgiitiin kiltlirli, temel amag, strateji ve hedefleriyle biitiinlesmis bir yetenek yonetimi
stratejisi belirlenmelidir. Cayan (2011: 55) da hedefler ve siirdiiriilebilir rekabet icin

yetenek yonetiminin isletmenin i¢ine yerlesmis olmasi gerektigine inanmaktir.

Isletmeler kendi stratejilerini belirledikten sonra bu stratejilere yonelik yetenek
yonetimi uygulama modeli olusturmalidirlar. Bu model kesinlikle isletmeye 06zel
olmalidir ki hangi yeteneklere ihtiya¢ var, ne kadar ihtiya¢ var ve ihtiyaclar hangi
pozisyonlarda gibi belirlemeler yapilmalidir ki israfa veya eksiklige sebep olmasin.
Ceylan’a gore de (2007) yetenek yonetimi uygulamalar1 isletmeye Ozeldir ve her

isletmede isletmenin 6zelliklerine gore farklilik gosterebilmektedir.

Bir sonraki yetenek yonetimi adimi ise eksikligi belirlenen yetenegin nereden
temin edilecegine karar verilmesidir. Yetenekler igsletme icerisinden mi yoksa disaridan
m1 temin edilecektir. Bu sorunun cevabi yine yetenek yonetimi uygulayicilari tarafindan
verilecektir. Uygulamalar1 yiiriitiiciilerinin kimler olacagi ve sorumluluklarinin neler
oldugu da diger bir cevaplanmasi gereken sorudur. Yetenek yonetimi sistemi’nin
stirekliligi ve basarisi, bir orgiitteki herkesin siirekli ilgisini gerektirmektir. Sanilanin
aksine bu isi ylirlitme gorevi sadece insan kaynaklar1 departmaninin gérevi degildir. Bu

siiregte herkesin tlizerine diisen sorumlulugun bilincinde olmasi sistemin etkinligini
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arttiracaktir. Burada, basta {ist yonetim, her diizeydeki hat yoneticileri, lider ve insan
kaynaklar1 departmaninin birlikte ve aktif olarak gorev alacagi ve destekleyecegi bir

sistem yaratilmasi gerekmektedir. (Demircioglu, 2010).

Ceylan’a gore (2007) de insan kaynaklar1 departmani yeteneklerin firmaya
cekilmesi, dogru yeteneklerin segilmesi, isletmeye uyumlastirilmas: gelistirilmesi ve
elde tutulmas siireclerinde asil sorumlu konumundadir. Yani IK departmam yetenek
yonetimi sisteminin yOneticisi ve denetleyicisidir. Yetenek yonetimi, stratejik ortak
roliiniin IK’ ya getirdigi yeni bir sorumluluktur. Ancak tek sorumlu kisi degildir.

Belirtildigi gibi ortak konumundadir.

Tim yetenek stratejilerinin insan kaynaklarinin da isbirligi ve destegiyle
belirlenip, is stratejileriyle uyumlastirilip organizasyonun is yapis stratejileri olarak

benimsenmesi sonra sira kritik pozisyonlarin belirlenmesine gerekmektedir.

2.4.2. lisletme I¢indeki Onemli Pozisyonlarin Belirlenmesi

Yetenek stratejileri belirlenip tanimladiktan sonra isletmelerin bir sonraki adim
olarak yapmalar1 gereken, bu stratejilerin hayata gegirilebilmesi i¢cin onem tasiyan
yonetsel ve teknik alanlardaki kilit pozisyonlari, bu pozisyonlara iligkin is tanimlari ile
i gerekliliklerini tespit etmek ve pozisyonlarin ihtiya¢ duyduklar1 yetenekleri

belirlemektir (Alayoglu, 2010).

Kilit pozisyonlar belirlenirken ilk olarak organizasyondaki isler ve islerin
organizasyona katma degeri belirlenmelidir. Islerin yarattigi katma deger ve
pozisyondaki kisinin degistirebilirligi veya ayrildiginda yeni birisinin istihdaminin
kolayligina gore degerlendirilmesine iliskin bir firmanin isleri i¢in Lewis ve Heckman

tarafindan yapilan siniflandirma Tablo 2.1.’deki gibidir.



Tablo 2. 1. Lewis Ve Heckman'a Gére islerin Simflandiriimasi

Islerin Siiflandirilmasi

Yerine
Koyma
Zorlugu

Isin Katma Degeri
Diisiik Yiiksek
Yerine Koymak Zor Yerine Koymak Zor

Zor Diisiik Katma Deger Yiksek Katma Deger
ey “

Yerine Koymak Kolay Yerine Koymak Kolay

Kolay Diisiik Katma Deger Yiksek Katma Deger
2) 3

Huselid ve digerlerinin 2005 yilinda yapmis oldugu yetenek yonetiminde islerin

Kaynak: Polat, 2011: 30

siiflandirmasi ise Tablo 2.2.’de gosterilmistir.

Tablo 2. 2. Yetenek Yonetiminde Islerin Smiflandirilmasi

Isleri Simiflandirma
Olgiitleri

A Simifi Pozisyonlar
(Stratejik Isler)

B Sinifi isler
(Destek Isler)

C Smifi isler

Yetki Seviye

Bagimsiz karar
verme

Belirli stirecler takip
edilerek karar
Verme

Inisiyatif diisiiktiir.

Deger Yaratma
Bicimi

Onemli derecede
gelir yaratir
veya maliyeti azaltir.

Deger yaratan
birimleri destekler

Ekonomik etkisi
diigiiktiir.

Hatamin Sonuclari

Yiiksek maliyete yol
acabilir;

fakat gelir kayb1
daha

Onemlidir.

Yiiksek maliyete yol
agabilir ve
Degeri azaltir.

Maliyetli olmasi
gerekli
degildir.

Yanhs istihdamin
Sonuclari

Onemli egitim
maliyetleri ve
kagan gelir firsatlari

Goreceli olarak
kolaylikla pozisyon
doldurularak care
bulunur.

Yeni kisinin
bulunmasi

B sinifi islerden daha
kolaydir.

Kaynak: Polat, 2011: 31

Isletme iginde bu isler ve énemli pozisyonlar belirlendikten sonra her bireyin
isteklerini ayr1 ayr1 karsilamak uzun zaman alacagindan 6nemli pozisyonlar yani isletme
icin kilit derecede onem arz eden is ve yonetim siiregleri, isletmenin stratejik olarak
ihtiya¢ duyacagi kritik kadrolar ve bunlarin gereksinim duyacagi yetkinlikleri
belirlemek isin baslangic noktast olarak kabul edilmelidir (Ceylan, 2007 ve
Demircioglu, 2011). Kritik derecede 6nemli olan isler ve pozisyonlara 6nem verilip bu

alanda yatirimlar yapilmalidir.
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2.4.3. Yeteneklerin Cezbedilmesi ve Calisan Degeri Yaratma

Isletme stratejileri ile biitiinlesmis yetenek ydnetimi stratejileri belirlendikten ve
kilit pozisyonlar belirlendikten sonra gerekli yetenekli c¢alisanlar isletmeye ¢ekme
asamasina gec¢ilmelidir. Bu asamada isletmeler arasinda olusan Yetenek Savaslari’nda
kazanan olmak isteyen isletmeler, bastanbasa tiim uygulamalarin1 gozden gecirmek ve
kendilerini yetenekli ¢alisanlar i¢in tercih edilebilir isletme haline getirmek
zorundadirlar. Bunun yolu da Calisan Degeri Yaratmadadir. Bu savasta yarisan
sirketler, yetenekleri ¢ekmek ve elde tutmak i¢in ayni pazarlama mantigiyla yola
cikmalidirlar. Calisan degeri yaratma; gerek mevcut, gerekse potansiyel ¢alisanlarin
isletmeyi nasil algiladiklar1 ve degerlendirdikleri ile ilgilidir. Calisan degeri yaratma
insanlarin bir isletmenin parcasi oldugunda, tecriibe edindigi ve elde ettigi; yaptig1 isten
cevresine kadar, liderlik, is arkadaslari, iicretleme gibi seylerin toplamindan

olusmaktadir.

Calisan degeri yaratma, bir isletmenin hedeflenen yetenekli ¢alisanlari ¢ekmek,
elde tutmak ve hedef calisanla olan iliskilerini derinlestirmek icin kendisini
rakiplerinden farkli hale nasil getirdigini tanimlamaktadir. Bunu yaparken kurumsal
itibar, yiiksek performansh kurum kiiltiirii ve i¢ marka yaratmadan yararlanilmaktadir.
Yani yetenek olarak goriilen calisanlarin zihninde isletme ile ilgili olumlu imaj
birakmak ana amagtir. Yetenekli ¢alisanlarin zihninde bu imaj olusturularak onlarin

isletmeyi tercih etmeleri saglanmaya calisiimaktadir.

Sirketler giiven ortami olusturunca itibar kazanabilmektedirler. Itibar
kazandik¢a, marka degerlerini ve dolayisiyla sirket degerlerini yiikseltmektedirler. Bu
nedenle, siirdiiriilebilir karlilhik i¢in itibarlarina 6zel 6nem vermelidirler (Argiiden,
2003). Karlhilik hem finansal agidan hem de yetenekli calisanlar isletmeye c¢ekerek
onlardan en yiiksek verimliligi elde ederek saglanmaktadir. Yetenekli ¢alisanlar igin
sirket itibar1 yani calisan goziindeki isletmenin yarattigi deger bir nevi sirketi tercih

etme sebebi iken isletme i¢in de potansiyel karliliktir.

Kurumsal itibar ise; miisterilerin, yatirimcilarin, c¢alisanlarin ve genel
kamuoyunun kurum hakkindaki iyi veya kotii, zayif veya giiclii gibi duygusal ve

etkileyici tepkilerini ifade etmektedir. lyi bir itibar, rakiplere kars1 rekabet avantaji
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yaratmaktadir. Ciinkii taklit edilmesi zordur ve rakiplerin yapabileceklerini de

sinirlamaktadir (Ural, 2013). Yetenekli ¢alisan i¢in de tercih sebebi olabilmektedir.

Pepe’ye gore (2007) yetenekli ¢alisanlarin isletmeye ¢ekilmesi ve onlardan etkin
bir sekilde yararlanilmasini saglayan yetenek yonetimi anlayisini benimsemis insan
kaynaklar1 boliimlerinde basar1 artacaktir. Buna bagl olarak diger yetenekli ¢aliganlarin
goziinde itibar1 ve ¢alisan degeri de artmis olacaktir ve yine bunlarin etkisiyle yetenekli

calisanlarin isletmeye ¢ekilmesi de kolaylagmis olacaktir.

2.4.4. Yetenekli Calisanlarin Secimi ve Degerlendirilmesi

Yetenek yonetim modelinde, talep boyutuyla ilgili olarak ortaya ¢ikan en 6nemli
sorun, gerekli yetenek miktarini dogru tahmin etmek ve belirlenen yetenek ihtiyacini en
kisa zamanda ve en uygun miktarlarda karsilamaktir. Isletme yonetimi gerekli
yetenekleri ya kendi i¢inde iiretecek, ya da en iyi oldugunu diisiindiigii, yetenekleri
disaridan satin alacaktir (Altuntug, 2009). Ancak isletmeler etkili bir yetenek yonetimi
icin mevcut ise alim stratejilerini gozden gecirmeli, en yetenekli adaylarin ise
alinmasina yonelik stratejiler gelistirmelidirler. Dogru kisilerin ise alimi ¢aligsanlarin ve
isletmenin tamaminda daha fazla verime ulasabilmelerinin ilk basamagin
olusturmaktadir. Isletme icinde dogru calisanlarin dogru islerde gérev almadig zaman

beklenen performans hig¢bir sekilde gosterilemeyecektir (Demircioglu, 2010).

Yetenekli calisanlarin se¢imi agisindan yetenek yonetimine bakildiginda yetenek
yonetimi sadece ihtiya¢c degil ayni zamanda ihtiya¢ duyulan yetenegin disaridan
aranmasinda da daha etkin yani az maliyetlidir (Sumardi ve Othman, 2009). Ciinkii
yetenekli ¢alisanlar karsilikli faydanin saglanabilecegi, calisana ve yetenegine deger

verildigini hissettigi veya bildigi isletmeyi tercih etmektedir.

Yeteneklerin se¢imi esnasinda yetenek yonetiminin, “yetkilendirme degil, bir
yatirimdir”  slogani ve olduk¢a maliyetli oldugu unutulmamalidir. Bu nedenle
isletmeler, hangi alanda hangi yeteneklere ihtiya¢ duyacaklarina iliskin iyi tahminlerde
bulunmalidir, mevcut isgorenlerden olusan yetenek portfoylinii de dikkate alarak,
sadece ihtiya¢ duyulan ya da duyulacak olan ilave yetenek eksikligini disaridan
karsilamak i¢in plan yapmalidirlar (Alayoglu, 2010).
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Isletmeler yetenekli calisanlar1 iceriden belirlerken veya disaridan temin
ederlerken bazi yontem ve yaklagimlar1 kullanmaktadirlar. Bu yontem ve yaklagimlar su

sekildedir:

2.4.4.1. Degerlendirme Merkezi Uygulamalari

Degerlendirme merkezi belli standartlardaki durumlar karsisinda degerlendiren
kisinin sahsi goriisliniin katamamasin1 saglayacak sekilde her katilimer igin esit sans
verilerek birden fazla gézlemci tarafindan belli kosullar karsinda yetkinlik ve yeterlilik
degerlendirilmesi yapilmasini saglayan siirectir (Yazicioglu, 2006). Siire¢ esnasinda
isletmelerin kritik pozisyonlar1 i¢cin en uygun adayin secilmesinde kullanilan
uygulamalardir. Bu yaklasim ile igse alim i¢in potansiyeli olan kisilerin yetkinlikleri
ortaya cikarilip dogru karar alma olanagi artmaktadir. Asil amaci yiiksek potansiyele

sahip calisanlarin is yerine kazandirilmasidir (Altindz, 2009).

Degerlendirme ve gelistirme merkezlerinin yapilandirilmasi sirasinda ilgili
uygulamalar da olusmaktadir. Merkezlerin yapilandirilmasi esnasinda, isletmenin,
strateji ve beklentileri dogrultusunda, oOncelikle kurulus iginde hangi gorevler ve
pozisyonlar i¢in hangi yetkinliklerin oncelikli oldugu ve oncelik diizeylerinin ne
diizeyde olmasi gerektigi saptanir ikinci adim olarak Degerlendirme Merkezi
Uygulamalar1 kurulusun ihtiyaglarina cevap verebilecek tarzda ve kurulusa 6zgii olarak
ve bu yetkinlikler dikkate alinarak hazirlanmaktadir. Bir sonraki asamada adaylar
degerlendirmeye alinirlar. Adaylar konu hakkinda uzman kisiler olan degerlendirici
grubu tarafindan gdzlemlenmektedir. Degerlendirme Merkezinde oOlgiimlenen
yetkinlikler kisinin gelecekteki potansiyel konumu ya da gereksinim duyacagi
yetkinliklerle ilgili bilgi saglamaktadir. Aday degerlendirme esnasinda karsilagsma
olasilig1 olan konular hakkinda simiilasyonlar yardimiyla kars1 karsiya birakilmaktadir.
Yani degerlendirme merkezi uygulamalar1 kisinin ileriye doniik olarak, daha farkli
ortamlarda giiclii ve gelismeye agik yetkinliklerini farkli farkli vaka caligmalari ve
analizler yardimi ile saptamakta ve bu yetkinliklerin nasil ve ne sekilde gelistirilmesi

gerektigi konusunda 6nemli yollar gostermektedir (Altintas, 2013).

Degerlendirme merkezi uygulamalar1 calisanlarda ileride karsilasabilecekleri

durum ve olaylara kars1 hazir bulunurluk diizeylerini ortaya ¢ikarmaktadir. Boylece
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olast durumla kars1 karsiya kalacak calisan bocalamamakta ya da daha az tepkiyle

duruma uyum saglayabilmektedir.

Soziibir’'e gore (2011) degerlendirme merkezinde amag, “kisinin gergek is
yasaminda basarili olmasi i¢in sahip olmasi gereken yetkinliklere ne kadar sahip
oldugunu ve bunu is ortamina nasil yansittigin1 benzer uygulamalar yardimiyla

gozlemleyebilmektir”.

Degerlendirme merkezinin performans degerlendirme yontemlerinden farki,
kisinin kendisinin de o anda uygulamada verilen konuyla ilgili hem kendini giiclii
hissetmesi hem de kendisinin gelistirilmesi gereken yanlarinin farkina varmasi ve ¢ok
daha objektif olarak diger calisanlarin da performanslarini, getirdikleri 6nerileri, liderlik
becerilerini gozlemleyebilmesidir. Uygulama sonrasinda verilen bilgilendirmelere daha

fazla ilgi ve gelisim Onerilerine daha az direng gosterilmektedir (Soziibir, 2011).

Degerlendirme merkezi yontemi ¢esitli uygulamalardan olusmaktadir. Bu

uygulamalar ve uygulama sirasinda kullanilan araglar asagidaki gibidir (Ceylan, 2006):

e s Vakasi Céoziilmesi: Katilimcilarin ¢6ziim onerilerini ve goriislerini almak icin
bir i lizerinde karsilagilan problem hakkinda sorular sorulur. Katilimcilarin
genellikle so6zlii olarak cevapladiklar1 sistem yazili ve rapor halinde de
sunulabilmektedir.

e Is Plany/ Proje veya Vaka Analiz Sonuclarimin Sunulmasi: is plan1 veya vaka
analizi sonuglar1 kisiye verilerek sozlii sunum yapmasi beklenir. Boylece kisinin
¢Ozlim Onerilerinden benzer konulara da bakis agis1 ortaya ¢ikarilmis olur.

e Is Oyunlar1 Grup Cahsmasi: Coziilmesi istenen bir problem veya vaka belli
bir gruba verilerek grubu olusturan bireylerin oncelikle kisisel olarak sonrada
gruptakilerle birlikte c¢oziim yolu gelistirip bu ¢oziimii rapor halinde
sunulmasinin istenmesi boylece takim c¢aligmasi halinin gézlenmesi amaglanir.

¢ Kisilik Envanteri ve Yetenek Testleri: Katilan kisilere kisilik envanterleri ve
yetenek testlerinin uygulanmasidir.

e Hedefe Yonelik Miilakat: Onceden belirlenen hedefe yonelik istenen durum ve
pozisyon i¢in 6zel olarak tasarlanmis olmasi gereken davramig ve yetkinligi

Olcen uygulamadir.
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e 360 Derece Performans Degerleme Yontemi: Kisinin birlikte calistigr ilgili
departmanin ¢alisanlari, yoneticileri ve astlarindan belli yetkinlikleri 6lgiimleyen
degerleme raporunun istendigi uygulamadir.

¢ Rol Oynama/ Simiilasyon: Kisilerin verilmis rol ile ortaya ¢ikmasi olast sorun
halinde ¢6ziim yollarinin neler olacaginin izlenmesi yoniinde yapilan
uygulamadir. Rol yapim esnasinda miisteri, ¢alisan, is arkadasi, roliinii istlenmis

kisiyle olas1 davraniglari ortaya ¢ikarmasi hedeflenir.

Degerlendirme merkezi uygulamalarinin sonucunda basari elde edilebilmesi igin
dikkat edilmesi gereken bazi noktalar bulunmaktadir. Bunlardan ilki, ¢alisma Oncesinde
insan kaynaklar1 yoneticilerinin katilimcilara ¢aligmanin amacini agik¢a paylagmasidir.
Ikincisi bu ¢aligmalarin, isimlerinde oldugu gibi gercekten “gelisim” amach
kullanilmasidir. Bir digeri ise c¢alisanlarla uygulama sonrasinda paylasilan gelisim
gereksinimlerine yonelik egitim, mentorluk, kogluk gibi destekleyici g¢aligmalarin

degerlendirme merkezi uygulamalarii takiben saglanmasi olmaktadir (Soziibir, 2011).

Ozellikle yetenekli ¢alisanlarm ortaya cikarilmasinda ve segilmesinde
degerlendirme merkezi uygulamalar1 olduk¢a Onemlidir. Kisiyi bircok agidan
degerlendirerek daha saglikli sonuglara varilmasimmi ve yeteneklerin daha 1iyi

degerlendirilebilmesini saglamaktadir.

2.4.4.2. Yetenek Havuzu Yaklasimi

Isletmeler kritik pozisyonlardaki ¢alisanlar icin rol model gelistirerek rekabet
giiclerini siirekli kilmay1 tercih etmektedirler. Bunu gergeklestirirken yedekleme ve
yetenek havuzu uygulamalarini kullanirlar béylece hem mevcut kadrolar hem de yeni
acilabilecek pozisyonlar i¢in gerekli olabilecek personel hazir hale gelmis olur (Ceylan,
2007). Ciinkii yetenek yoOnetimine girdi saglayan en Onemli siireg; “se¢cme ve
yerlestirme” dir. Dogru se¢me, yerlestirme sistem ve araclariyla, yliksek potansiyelli,
gelecek vadeden, yaratici, yenilik¢i, katma deger yaratacak bireylerin yeteneklerinden
yararlanilabilecektir (Altintas, 2007). Bu noktada isletmelerde yetenek havuzlarinin

olusturulmasi 6énem kazanmaktadir.
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Ancak hizli bir sekilde biiyiiyen ve teknolojik degisikliklerin isletmeyi etkileme
oraninin yiiksek oldugu isletmeler disinda, yetenek havuzlarinin miimkiin oldugunca
isletme igerisinden olusturulmasinda fayda bulunmaktadir. Yeni agilan ya da bos olan
pozisyonlarin isletme iginden doldurulmasi, c¢alisanlarin moralini, isletmeye olan
giivenini ve bagliligini artirmaktadir. Bununla birlikte isletme disindaki adaylar arasinda
gerceklestirilen segme ve yerlestirme faaliyetlerine gore, igeriden yetenek istihdam
edilmesi, isletmelere daha az maliyet getirmekte ve maas diizeylerinin kontroliinde de
kolaylik saglamaktadir (Dogan ve Demiral, 2008). Giliniimiizde artik isletme liderleri
kat1 ve hiyerarsik isletme yapilarinin degil, yetenek havuzlarini olugturmanin daha fazla
rekabet avantaji sagladiginin farkina varmakta ve bu uygulamayr kullanir hale

gelmektedirler.

Yetenek yoOnetiminin etkinliginin artirilmasina yonelik yapilan arastirmalarda
genellikle tek bir yetenek havuzundan segilen yeteneklerin yodnetilmesine
odaklanildigina rastlanilmaktadir. Ancak, isletmelerde birden fazla yetenek havuzunun
varligina ihtiya¢ duyulmaktadir. Ayn1 zamanda olusturulan yetenek havuzlarinin siirekli
gelistirilmeleri ayrica hangi yetenek havuzunun daha kritik 6neme sahip oldugu,
hangisinin gelistirilmesine ihtiyag duyuldugu gibi sorularda cevap aranmasi gereken
sorular arasinda yer almaktadir. Boudreu ve Ramstad bu konuda ortaya koyduklar
modelde(Lewis ve Heckman, 2006); insan kaynaklarinin, yeteneklerin stratejik bir
sekilde yonetimini saglayacak “karar birimi” olusturmalar1 gerekliligini savunmakta ve
alian kararlar1 3 asamada degerlendirmektedirler. Ayrica bu kararlar isletme araglari,

faaliyetleri ve kaynaklarindan etkilenebilmektedir. (Dogan ve Demiral, 2008).

Biiyiik isletmeler olusturulan yetenek havuzu veya havuzlari araciligiyla farklh
konularda potansiyeli yliksek personeli saptamakta ve belirli bir program dahilinde
davranigsal yetkinliklerini gelistirebilmekte, kurum Kkiiltlirlinii 6ziimseyerek degisik
egitim programlar1 ile geliserek ihtiya¢ duyulacak pozisyon i¢in hazir hale gelmis
olmaktadir. Oncelikli amag yiiksek potansiyele sahip calisan1 kurum icinde etkin ve
verimliligi arttirmak amaciyla belirlemektir. Diger amag ise isletmenin gelecekteki

yetenekli ve gelismis iist diizey kadrosunu hazir hale getirmektir (Kisioglu, 2011).

Collings ve Mcdonnell ve Scullion’a gore (2009) yetenek yonetimi sisteminde

yoneticiler kisileri ve rolleri belirlemektense yetenek yonetimi c¢abalarini yetenek
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havuzu sistemine yonlendirmelidirler. Boylece yetenek havuzu yaklagimimi kullanarak

organizasyona % 20 daha fazla verim ve miktar gelisimi saglanmis olur.

Yetenek havuzu sayesinde verim ve miktar gelisimi saglanir. Ciinkii olusturulan
yedekleme ve yetenek havuzu sistemi ile mevcut kadrolar ve yeni is sahalar ile
olusacak pozisyonlar i¢in en uygun ve uyumlu calisanlara hizlica erigilmesi
saglanmaktadir. Bu da hem zaman hem de verim ve miktar agisindan fayda

olusturmaktadir.

Ulkemizde de sayis1 heniiz ok olmamakla birlikte baz1 isletmeler yedekleme ve
yetenek havuzu olusturma sistemini benimsemis veya bu sistemi benimsemeye c¢aligir
durumdadir. Ornegin; Sabanci Grubu'nda iki yillik periyotlar halinde TP (Talent Pool)
Programi (Yetenek Havuzu) yiiriitiilmektedir. Bu sistemde, 6nce gruba bagl sirketlerin
yonetimlerinin gosterdikleri adaylar arasindan yetenek havuzuna girecek adaylar
belirlenmekte ve yetenek havuzuna girenler zorunlu egitimlere alinmaktadir. Adaylarin
yoneticilik potansiyellerini belirlemek iizere miilakatlar, psikoanalitik analizler,
potansiyeli tespit etmeye yonelik degerlendirme merkezi uygulamalar1 kullanilmaktadar.
Yonetici adaylarinda aranan nitelikler: topluluk sirketlerinde en az bir yildir ¢alistyor
olmak, bulunulan sektorde en az ii¢ yillik deneyim ve kendi konularinda uzmanlagma
olarak belirtilmektedir. Bu kriterleri karsilayan adaylar arasinda 33 yasmi asmamis,
yiiksek is performansina sahip, "basarma arzusu, kisisel biitiinliik, sagduyu ve sozli
iletisim" gibi yetkinlikleri barindiran ve siirekli 6grenme yetenegi olanlar tercih
edilmektedir (Ceylan, 2007). Sabanc1 disinda; Turkcell, Unilever, TAV, Alarko holding,
Kog, Garanti Bankasi, TEB gibi firmalarinda kendi yetenek havuzlar1 bulunmakta ve
kendi yildizlarim1 kendi bilinyelerinden c¢ikarma yoniinde c¢alisma ve uygulamalari
bulunmaktadir ve basarili bir sekilde yiiriitiilmektedir. Ornegin Vodafone Tiirkiye’ye,
Tiirkiye Personel Yonetimi Dernegi (PERYON) tarafindan diizenlenen "2010 Insan
Yonetimi Odiilleri" kapsaminda Yetenek Yonetimi kategorisinde o6diil verilmistir

(istekobi.com, 2013).

Tanim ve Orneklerden de anlagilabilecegi gibi yetenek havuzu isletmelere
potansiyel yetenekleri belirledikten sonra verilen egitimler ile gelismelerinin
saglanmasini gelecege yatirim yapilmasini saglamaktadir. Yetenek havuzuna alinmis

kisiler gelecegin yonetim kadrosunu olusturmaya adaydirlar. Gerekli durumlarda
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pozisyonlarin yedegi durumundadirlar. Yetenek havuzu olusturularak bir yedekleme
yonetimi de yapilmis olur. Ciinkii kritik pozisyonlardaki bosluklar yetenek havuzunda

bulunan kisiler arasindan secilerek doldurulabilmektedir.
2.4.4.3. Kariyer Sistem Tipolojisi

Kariyer sistem tipolojisi en bilinen stratejik ise alim yaklasimidir. Belli iki
asamadan olusur ilk asamada adaylarin isletmeye dogru olan hareketleri yani i¢ ve disg
isgiicii piyasasina olan agiklig1 ortaya koyulur. ikinci asamasinda ise galisanlarin isletme
icindeki yonii yani gorevler ve karsiliginda verilecek ddevler, atamalar terfiler belirlenir

calisanlar1 kariyer hedefleri ve kosullar belirlenir (Altindz, 2009).

Erdemir’ gore de (2013) kariyer sistem tipolojisinde isletmeler ise alma
faaliyetleri konusunda iki boyutlu kariyer sistemleri gelistirmektedir. Bu boyutlardan
ilki, ise almanin ilk asamasi olan bagvuru agisindan isletmenin i¢ ve dis isgiicii
piyasasina olan agikligini ifade eden arz akisi boyutudur. Bu boyut ¢alisma giivenligi,
uzun siireli istihdam gibi kavramlarla iligkilidir. ikinci boyut ise gorevler ve karsiliginda
verilecek olan odiilleri ifade eden atama ve terfi akisidir. Bu boyutta da kariyer
olanaklarin1 ve bireysel kriterleri ifade etmektedir. Yani ilk boyut sec¢ilecek adaylarin
isletmeye dogru hareketlerinin yoniinii, ikinci boyut ise calisanlarin isletme i¢indeki

hareketinin yoniinii tanimlamaktadir.

Bu yaklasima gore bu iki boyutun farkli oranlarda etkisinde olan dort isletme
tiiri bulunmaktadir: Bu isletme tiirleri kuliipler, akademiler, beyzbol takimlar1 ve kaleler
olarak adlandinlmigtir. Kariyer sistem tipolojisi siniflandirmast Sekil 2.6.’da

gosterilmistir.



84

Dis Kale Beyzbol Takimi
(Tasarruf) (Personel Bulma)
Kuliip Akademi
; (Elde Tutma) (Geligtirme)
¢
: L
Grup Katkis1 Atama Akisi Bireysel Katki

Sekil 2. 6. Kariyer Sistem Tipolojisi

Kaynak Erdemir, 2006: 34

Bu yaklagima gore beyzbol takimlari, bireysel performansa énem verildigi, ise

alimlarda disa acik, reklamcilik, halkla iligkiler, danigsmanlik, avukatlik, yazilim
gelistirme gibi sektorlerde faaliyet gosteren isletmeleri olusturmaktadir. Akademileri
olusturan isletmeler ise bunun tam tersine daha duragan, disa kapali, daha c¢ok
calisanlarinin yeteneklerini gelistirmeye, bagliliklarini arttirmaya ¢aligan, yine bireysel
katkiy1 6nemseyen, calisanlarina adil davranan ve deger sunmaya calisan, otomobil,
ilag, elektronik esya ve ofis iiriinleri sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler olmaktadir.
Kuliip tiirtindeki isletmeler, personel aliminda i¢ kaynaklar1 oncelik olarak goren, ise
alimlarda grupsal faktorleri g6z oOnilinde bulunduran, ¢alisanlarin neredeyse emekli
olarak isten ayrildiklari, bankalar, miizeler, kamu kurumlari, ordu, havayolu sirketleri
gibi isletmelerden olusurken, kaleler sadece ayakta kalmaya Gnem goOsteren, calisana
Oonem verilmeyen, sadece yapilan ise 6nem verilen, maliyetlerin diistik tutuldugu ya da
tutulmaya calisildig1 oteller, basimevleri, perakendecilik, tekstil gibi alanlarda faaliyet
gosteren isletmelerden olugmaktadir (Ceylan, 2007). Tanimlamalardan da
anlagilabilecegi gibi kariyer sistem tipolojisi isletmelerin ise alma faaliyetinin biitiin

asamalar ile ilgili ayrintili agiklamalar sunmaktadir.
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2.4.5. Cahsanlarin Siniflandirilmasi ve Yeteneklerin Belirlenmesi

Gliniimiizde isletmeler insan ve yetenegin, igletmenin rekabet avantaji ve
gelecek kaygist i¢in ne kadar onemli oldugunu anlamislardir. Asagida yer alan bazi
sorular organizasyonlarin bu konuya olan bakis acilarim1 daha da gozler Oniine

serecektir. Yoneticilerin cevaplarini aradigi bazi sorular su sekildedir:

* Rekabetci is diinyasinda, yetenekli is giiciinii nasil ¢ekebilirim?

» Sirket basarisi iginde, en iyi performans gosteren ¢alisanlarim kim?
 Kurum igindeki kritik is giiclinii nasil gelistirip, elde tutabilirim?

* Calisan yetkinlikleri performans hedeflerine ne kadar uygun?

* Egitim - gelistirme arac¢lar1 ne kadar verimli?

« Isten ayrilma oranlar1 nedir? (Tiirkus, 2013).

Bu sorulardan da anlasilabilecegi gibi isletmeler sahip olduklar1 insan
kaynaginin degerini ve rekabet¢i avantaj yaratmadaki roliinii ¢ok iyi analiz etmelidir.
Boylece ellerindeki insan kaynagindan iyi bir sekilde yararlanabilmektedirler. Dogru ise
dogru insan i¢in simiflamanin da dogru yapilmasi gerekmektedir. Bunun i¢in isletmenin
calisanlarini iyi taniyip kimin ne is yaptigin1 da ¢ok iyi belirlemis olmas1 gerekmektedir.
Burada asil kastedilen kimin ne isi yaptig1 degil kimin hangi isi daha iyi yapabildiginin
siniflandirilmasidir (Demircioglu, 2010). Ciinkii her isgorenin bilgi, birikim ve
yetenekleri birbirinden farkli olabilecegi gibi, ortaya koyduklar1 performanslar da
birbirinden farkl1 olabilecektir (Berger, 2005). isletme igin énemli olan, bu farkliliklarin
farkinda olmak ve gerek yetenekler gerekse isletme acisindan en uygun sekilde

siniflandirmak ve degerlendirebilmektir.

Isletme icinde hangi calisanin isletmeye ne kadar deger kattigini belirlemek
kadar, calisanlarin bu saptamaya goére smiflandirilmas1 da orgiit igerisinde ¢ok iyi

yonetilmesi gereken bir durumdur.

Bu asamada ilk olarak atilmasi gerekli olan adim belirlenen is tanimlar1 ve
gereklerine uygun, kilit pozisyonlarda istenilen performansi gosterebilecek ideal isgdren

ozelliklerinin tanimlanmasi ve bu 6zelliklerin siniflandirilmasidir (Alayoglu, 2010).
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Altindz’e gore (2007) her isletme igerisinde gesitli oranda performans gosteren
calisanlar mevcuttur. Bu calisanlarin siniflandirilmasinda en basarilidan en basarisiza
dogru bir degerlendirme yapilmalidir. Calisanlarin siniflandirilmasi, isletmeler igin
vazgecilmez olarak tamimlanan stratejik kademelerdeki calisan ile daha az verim

saglanan ¢alisanin birbirinden ayrilmasina yonelik yapilan ¢aligmalar1 kapsamaktadir.

En yiiksek performansli calisandan baslayarak farkli performans gruplarini
saptamak ve bu gruplarin kendi ihtiya¢ ve beklentileri oldugunu bilmek ve bu gruplara
uygun gelisim, motivasyon, licretlendirme ve terfi imkanlar1 saglayarak bagliliklarini

sirdiirmek gerekmektedir.

Sharma ve Bhatnagar (2009) ¢alisanlarin siniflarint belirlemek i¢in performans
ve potansiyel Olgiitlerini ele alan iki ana 6l¢iitii olan bir matris gelistirmislerdir. Tablo
2.3.’de bulunan her bir kutucuk arastirmacilarin olusturduklar1 farkli birer
simiflandirmayr tanimlamaktadir. Hem potansiyeli yiiksek olan hem de yiiksek
performansa sahip olan kisiler A smifi veya yiiksek yetenekli kisiler olarak
tanimlanabilir. A smfi kisiler yildiz kisiler olarak da adlandirilabilmekte yani kilit
pozisyonlar1 tanimlamaktadir. Performansi yliksek fakat potansiyeli diisiik olan kisiler B
siifina adaydirlar A smifi kisilerin yetenek havuzuna alinmasi, B simifi kisilerin mevcut
islerinde devam etmelerinin dogru strateji olmasi gerektigi vurgulanmaktadir.
Performans ve potansiyellerinin ikisinin de diisilk oldugu kisilerin firmayla olan
iligkileri sorgulanmalidir. Potansiyeli yiiksek fakat performansi diisiik olan calisanlar
soru isaretlerini olusturmaktadir. Bu durumun analiz edilmesi ve ona gore Onleyici
tedbirlerin alinmasi1 gerekmektedir. Soru isaretlerinin olusturan calisanlarin A sinifina
dontigmesi isletmenin hedefi haline getirilmelidir. (Polat, 2011: 31). Ciinkii

performanslari diisiik olsa da potansiyelleri yiiksek ¢alisanlardir.
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Tablo 2. 3. Yetenek Yonetiminde Calisanlarin Simiflandirilmasi

Calisamin Potansiyeli

Diisiik Yiiksek

Calisanin Diisiik fliski Sorgulanmalidir ?

Performansi Yiiksek Mevcut Durumu Koru Yetenek Havuzuna al.

Kaynak: Polat, 2011: 32

Isletmede siniflandirma yaparken bunun disinda kullanilan cesitli siniflandirma

sekilleri de secilebilinir. Bunlardan bazilari su sekildedir;
245.1. McKinsey Simiflandirmasi

Bu siniflandirma 1997 yilinda Mc Kinsey & Company’nin Amerika’da yaptigi, 77
biiylik 6lcekli, 2000 yilinda 35 biiyiik 6lgekli ve 19 orta 6lgekli firmada yapilan
arastirmada ortaya ¢ikmistir (War For Talent 1997 Survey, War For Talent 2000
Survey), arastirma yetenekli kisilerin sirket performansi lizerindeki kritik Onemini
ortaya koymaktadir. Aragtirma, yiiksek performans gosteren sirketlerin, orta derecede
performans gosteren sirketlerden yetenek yoOnetimi konusunda farkli olarak ne
yaptiklarini ortaya koymak amaciyla tasarlanmistir. Amaci sirketlerin nasil giiglii bir
yetenek havuzu olusturduklarini, en yiiksek 200 yonetsel pozisyon i¢in yetenekleri nasil
cezbettiklerini, elde ettiklerini ve gelistirdiklerini, ayrica ileride yonetsel pozisyonlara
yiikselebilecek geng yetenek hattini nasil olusturduklarini anlamak iizere olan bir yapida
tasarlandigin1 ortaya koyabilmektir (Ceylan, 2007).

Mckinsey tarafindan yapilan arastirmada, Ingiliz Hava Kuvvetleri'nin (RAF)
Ikinci Diinya Savasinda yapmis oldugu bir smiflandirma ornek alinarak olay,
McKinsey tarafindan tekrar ele alinip, yetenek savaslar1 arastirmasinda caligsanlar i¢in
asagidaki sekilde bir siniflandirmaya uyarlanmistir (Demircioglu, 2010):

o  Arastirmaya gore A Grubu Caliganlar: Olaganiistii performansi ve iistiin
basar1 icin standardi temsil eder. Bu kisiler siirekli olarak sonug¢ alan,
bunun yaninda diger calisanlara 6rnek olan ve onlarin motivasyonunun
artmasini saglayan grubu olusturur. Bu grup isletme ¢alisanlarinin en iyi
%10-20’lik kismin1 meydana getirmektedir.

e B Grubu Calisanlar: Beklentileri karsilayan, ancak sinirli potansiyele

sahip calisanlar olup, orta %60-70’lik kism1 olustururlar.
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o C Grubu Calisanlar: Belirli araliklarla kabul edilir sonuglar elde ederler.

En alttaki %10-20’lik kism1 meydana getiriler (Cayan, 2011).
Altinéz’e gore (2009) yapilan siniflandirmada en yetenekli grubu olusturan “A”
grubu calisanlarina 6nemli 6l¢lide yatirim yapmali, organizasyona katkis1 belli olan “B”
grubu ¢alisanlarini gelistirme ¢abasi icine girilmelidir. Diisiik performans gosteren “C”

grubu calisanlarin performanslari gelistirilmeye calisilmalidir.

2.4.5.2. Performansa Dayalh Simiflandirma

Berger, isletme calisanlarinin bilgi, birikim ve yetenekleri birbirinden farkl
oldugu icin ortaya koyduklar1 performanslarin da farklilik gdsterecegini One
siirmektedir. Bu sebeple siniflandirma yetenek yonetimi i¢in daha uygun goriilmektedir.
Performansa gore siniflandirma yaparken ¢alisanlar1 dort gruba ayirmak gerekmektedir.

Bu siniflar (Altuntug, 2009: 451-452): Performansa dayali siniflandirma Tablo 2.4.’de

gosterilmistir.

Tablo 2. 4. Performansa Dayah Simiflandirma

Kilit Performans Grubu
%20-25°1ik kism1 olusturur.
Onemli gorevlerde yer alan yatirrm
yapilmasi gerekenler.

Siiper Performans Grubu
%3-5’1ik grubu olusturur.
En fazla yatirimin yapilmasi gerekenler.

Uyumlu Performans Grubu Uyumsuz Performans Grubu
%70’lik grubu olusturur. % 5’ten az grubu olusturur.
Normal diizeyde yatirim yapilan Az yatirnm gerektiren ve uyumlu grubuna
desteklenmesi ve motive edilmesi ¢tkamayanlarin isine son verilmesi
gerekenler. gerekenler

Kaynak: Altuntug, 2009: 451-452

o Siiper Performans Grubu: Yiksek performansl, siirdiiriilebilir rekabet
istlinliigii saglayan, cok yiiksek potansiyelli, isletme igerisinde rol model
olarak goriilen, farklilik ve yaraticilik kaynagi olan, en fazla yatirimin
yapilmas1 gereken, elde tutulmasi ve yenilerinin kazanilmasi gereken

caliganlardir. Toplam isgiicii i¢indeki bliyiikligli %3-5’tir.

e Kilit Performans Grubu: Rekabet istiinligli i¢in kaynak niteliginde
olan, terfi imkanimna sahip, beklentilerin tUstiinde performans gosteren,
isletme igerisindeki faaliyetlerin ylriitiilmesinde kilit unsur olan, fazla

yatirim yapilan, yedeklerinin yetistirilmesi gereken ve niteliklerinin
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yukseltilmesi gereken calisanlardir. Toplam isgiicii i¢indeki buyukligi
%20-25 olan gruptur.

e Uyumlu Performans Grubu: Isletmenin ayakta kalmasinin garantisi
niteliginde olan, potansiyeli degerlendirirken yana dogru genisleyebilen,
isletmenin beklemis oldugu performans beklentilerini karsilayabilen,
beklenen performans noktalarin1 agsma kapasitesine sahip, c¢alisanlar
izerinde olumlu etki yaratabilen, normal diizeyde yatirrm yapilan,
desteklenmesi ve motive edilmesi gereken calisanlardir. Toplam isgiicli
i¢indeki biiyiikliigi %70 olan gruptur.

o Uyumsuzlar Grubu: Dogru yonlendirilirse ilave bir yetenek kaynagi
olabilecek nitelikte, potansiyeli diisiik, performans1 beklentilerin altinda
olan, yetenek skalasinin en altinda bulunan, az yatinm gerektiren ve eger
uyumlu grubuna c¢ikamiyorsa bu kisilerin isine son verilmesi gereken
calisanlardir. Toplam isgiicii icindeki biiylkligli %5’in altinda olan

gruptur.

Performansa gore yapilan smiflandirma yetenek yoOnetiminin en aktif olarak
uygulanabilecegi smiflandirma tiiriidiir. Calisanlarin yetenek, bilgi ve yetkinliklerine
gore sergiledikleri performans sonuglar1 ¢alisanin isletme i¢in degerinin ne oldugunu
ortaya cikarir yiiksek performansh olan ¢alisanlar yetenekler olarak degerlendirilirken,
diisiik performansh olan ¢alisanlar giiclendirilmeye, gelistirilmeye calisilir ya da isletme
i¢in yeterli gelmiyor ise isine son verilebilir. Ustiin performans gdsteren ¢alisanlar siiper
calisanlar yani istiin yetenekliler olarak siniflandirilirken kritik performans grubunu
olusturan calisanlar bir diger yetenek grubun beklenen performans seviyesinin {istiine
cikan grubu olusturmaktadir. Isletme bu calisanlarin yeteneklerinin farkinda olarak

onlar1 degerlendirmelidir.

2.4.53. Sandberg Smiflandirmasi

Bir diger siniflandirma sekli sendberg siniflandirmasidir. Siniflandirmay1 yapan
Sandberg, Volvo sirketi i¢in yapilan bir arastirmadan yola ¢ikarak, Volvo sirketi

calisanlarinin, yapilan isin kendileri i¢in ne anlam teskil ettigine, isle ilgili tanimlarina
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ve isin biitiinselligine iligkin algilamalarina dair sorulan sorulara verdikleri cevaplarla ii¢

farkl diisiince profili ortaya ¢ikarmistir. Buna gore (Cayan, 2011):

e Birinci Profil: Isin taniminda teknik 6zellikleri &ne ¢ikarmakta ve islerin
tanimlanmis kurallar1 takip ederek basarilacagina inanmaktadirlar.
(Kuralci)

o Jkinci Profil: Sistem yaklasimi dogrultusunda, ise etki eden tiim
faktorleri géz Oniine almakta ve takim ¢aligmasina 6nem vermektedirler.
(Takim tiyesi)

o Uciincii Profil: Yine sistem yaklasimi igerisinde karsilikl1 etkilesimleri
ortaya ¢ikarmakla birlikte, isi sadece teknik bir olgu olarak
algilamamaktadir. Bu gruptakiler, miisteri ile empati yaparak, inisiyatif
kullanarak ve yaraticiliklarin1 islerine aktararak; farkli misteri
beklentilerini karsilamaya odaklanmaktadirlar. Bu grupta yer alanlar
isletme icinde farkliliklar yaratarak degisken grubu rekabet avantaji
haline cevirebileceginden 6nemli pozisyonda goriilmektedir. (Degisken

gruplara acik)

Siiflandirmaya gore calisanlar kuralci ¢alisanlardan takim halinde calisabilen ve
Orgiitii bir sistem olarak gorebilen ¢alisanlara ve bir sistem dahilinde calisan ancak
degisken gruplara da agik olan calisanlar olarak siniflandirma yapmistir. Yetenek
yonetimi kapsaminda bakildiginda asil 6nemli profil iiglincii profil olmaktadir. Ciinkii

bu profil ¢calisanlar: farkliliklar yaratarak isletmeye rekabet avantaj1 saglamaktadirlar.

2.4.6. Performans Yonetim Sistemi, Performans Degerlendirme ve Potansiyel

Belirleme Yonetme Calismalari

Pozisyon belirleme, calisan siniflandirma gibi siireclerin devaminda ise,
calisanlarin isletmeye sagladiklar1 katma degeri somut olarak Ol¢iip ortaya koymak,
performanslarini degerlendirmek; gelisim kapasitelerini anlamak ve yonlendirmek i¢in
ise potansiyellerini belirlemek gerekir. Arastirmanin bu boliimiinde yetenek yonetimi
kapsaminda performans yonetim sistemi, performans degerlendirme ve potansiyel

belirleme ve yonetme siirecleri konu olacaktir.
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2.4.6.1. Performans Yonetim Sistemi

Performans degerlendirme kavrami, dinamik bir siirecten olusmaktadir.
Calisanlarin performanslarini planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaclayan bu

siireg, Performans Yonetim Sistemi olarak adlandirilmaktadir.

Performans yonetim sistemi, performans bilgisinin eyleme doniistiiriilmesi i¢in
gerekli olan sistemlerin ve siire¢lerin olusturmus oldugu kiimeye denilmektedir (Isil,
2008). Calisan kisi agisindan bu kiimeyi olusturan degerlendirme siireci, bir stireklilik
gostermektedir. Calisan ilk olarak ise alma asamasinda bir degerlendirmeye tabi tutulur.
Isletmedeki yasami boyunca belirli araliklarla ve belirli amaclarla yeniden
degerlendirilir. Ise alim asamasinda almirken kisinin sahip oldugu bilgi, beceri ve
yetenek ayrica gelecekte kendisinden beklenen Ozellikler agisindan degerlendirilirken.
Daha sonraki degerlendirme asamalarinda ise, kisinin isi basindaki performansi goz
oniinde bulundurulmaktadir. Bu sekilde, kisinin igletme i¢inde o an bulundugu konum,
calisanin gelisim seviyesi, elde edecegi ddiiller ve gelecekteki pozisyonu belirlenmis

olur (Demircioglu, 2010).

Performans degerlendirme siirecinde c¢alisanin yaptigi veya suana kadar
sergiledigi performansin yaninda ileriki zamanda sergileyebilecegi potansiyel
performansta ortaya ¢ikarilmaya calisilir. Bu sebeple isletmenin performans yonetim
sistemi olusturulurken bu kosulun da dikkate alinmasi ve uygulamalarin bu yonde

sekillendirmesi gerekmektedir.

Yetenek yonetiminde isletme calisanin yeteneklerinden sinerji yaratirken,
calisan da isletmenin olanaklarindan faydalanarak kendini gelistirme imkani
bulmaktadir (Helvaci, 2002). Organizasyonda elde edilen sonuglar organizasyon kadar
yetenekli personel icinde Onemlidir. Bdylece yetenekli personel degerlendirme
sonuclarindan eksiklerinin farkina varir ve isletme tarafindan sunulan gelisim ve egitim
olanaklariyla kendini gelistirir. Yetenek yonetiminde yetenekli personel isini yapip geri
cekilerek olanlar1 karsidan izlemez, iirlin sonuglarindan bir seyler elde etmeye c¢aligir.
Bu sebeple yetenek yonetimi yaklasimi agisindan performans degerlendirme sisteminin
sitkete dogrudan yarar saglayabilmesi performans degerlendirme faaliyetlerinden

Ozellikle performans planlamasinin ve performans ko¢lugunun daha da etkin bir sekilde
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yuriitiilmesi gerekmektedir. Performans koglugunda yonetici, c¢alisanlar1 i¢in ¢alisir,
calisanlarinin  gelisimlerini takdir eder, yeterli olmayan performanslarda yeni
direktiflerle onlar1 tekrar yonlendirir. Bu iki asama dogru ve etkin bir sekilde
gerceklestirilmisse, yilsonunda gerceklestirilen performans degerlendirmesi, zaten
onceden masaya yatirilmig, {lizerinde anlasilmis ve hemfikir olunmus konularin

degerlendirilmesi seklinde gergeklesmis olacaktir (Demircioglu, 2010).
2.4.6.2. Performans Degerlendirme

Oncelikle Performans sézciigii, isletme icin belirli bir zaman birimi igerisinde
iiretilen mal veya hizmet miktar1 olarak tanimlanmaktadir ve islevine gore “etkinlik”,
“verim”, “cikt1’” kavramlariyla, bireyin yetenegi ve motivasyonu arasindaki etkilesimin
bir sonucu olarak da ifade edilmektedir. Yani belli bir zamanda verilen gorevdeki

Olciilebilir sonugtur.

Isletmenin biinyesindeki ¢alisanlarin bilgi, birikim ve yetenekleri birbirinden
farkli olabilecegi gibi, ortaya koyduklari performans da birbirlerinden farkl
olabilmektedir (Berger, 2005). Onemli olan, isletme biinyesindeki bu farkliliklardan
haberdar olabilmek ve gerek yetenekler gerekse isletme agisindan en uygun sekilde

degerlendirebilmektir (Alayoglu, 2010).

Cayan’a gore (2011) de bir isletme icerisinde c¢alisan kisilerinin hepsinin ayni
basarty1 gostermesi beklenemez. Her bir calisanin isin sonunda farkli performans
gostermesi gayet dogaldir. Kisilerin dogustan gelen yetenekleri, ise ilgi ve uyum gibi
ozellikleri her zaman farklilik gosterebilmektedir. Bunun sonucunda da gosterdikleri
performanslar da farklilk gosterecektir. Isletme calisanlar arasindaki bu farkliliklari

izlemek, 6lgmek ve objektif kriterleri temel alarak degerlendirmek zorundadir.

Isletme, farkliliklarin sinerji yaratacagimi, bunun sonucunda isletmenin fayda
saglayacagini unutmadan performans degerlendirme sistemini farkliliklar1 da goze

alarak olusturmalidir.

Calisanin isletme icerisinde tiistlendigi gorevi basariyla yerine getirmesi sahip
oldugu yetenekler ile ilgilidir. Kisinin sahip oldugu gorev ile yeteneginin iligkili olmast,

hem c¢alisanin performansini hem de isletmenin basarisini ylikseltecektir. Bu acidan
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isletmeler, ¢alisanlarinin yeteneklerinin farkinda olarak gorev dagitimi yapmalilardir.
Yine isletmenin basarisinin yiikseltilmesi i¢in, Oncellikle calisanlarin performanslari

degerlendirilmelidir.

Cesitli kaynaklarda basar1 degerlendirme olarak da tanimi yapilan performans
degerlendirme Sabuncuoglu’na gore (2009), isletme icerisinde calisan personelin belirli
bir zaman dilimindeki ¢alismasinin, yeteneklerinin ve gelecekteki potansiyel giiciiniin
bu gilinden tahmin edilmesine katki saglamak. Calisanlar ile ilgili etkin ve tutarli
kararlar alinmasina, basarili ya da basarisizliklarinin yakindan izlenmesine ve
yeteneklerini gelistirici Onlemlerin zamaninda alinmasina imkan saglamaktadir. Yani,
calisanin isinde sagladigi basar1 ve gelisme yeteneginin sistematik degerlemesidir. Ayni
zamanda bireyin gorevindeki basarisini, isyerindeki tutum ve davranislarini, ahlak
durumunu ve Ozelliklerini kapsayan ve calisanin isletmenin basarisina olan katkilarini

degerlendiren planli siire¢lerden olusan bir aragtir (Barutgugil, 2002).

Performans degerlendirmenin iki temel amact vardir. Tlki; yoneticilere terfiler,
ticret artiglar1 ve diger yonetim kararlarin belirleyicisi niteligindeki bilgileri saglamak.
Ikincisi ise performans analizleri sonucunda calisanlarin kendileri igin Onceden
belirlenmis standartlara ne Ol¢lide yaklastiklarina iligkin bilgi saglamasidir (Cayan,
2011). Bu amaglar isletmenin genel stratejileriyle birlestirilerek performans yonetim
sistemi ve performans degerlendirme sistemi sekillendirilmelidir. Organizasyon i¢indeki
degerlendirme sistemi tasarimi da Onemlidir ¢iinkli yetenek yoOnetiminde anahtar
pozisyonlarin A smifi ¢alisanlarla doldurulmas:1 gerekmektedir iste bu sebeple hangi
calisanin A smifi oldugunu belirleyecek sistemlere gereksinim vardir. Degerlendirme
sistemleri bunu basaracak sekilde tasarlanmalidir. Bunun i¢in A ¢alisani ayirt etmeye
yarayacak Oolgiitler gelistirilmeli ve ¢ok yonlii degerlendirme sistemiyle calisanlar

degerlendirilmelidir (Polat, 2011).

Performans degerlendirme asamalarinda isletmeler tarafindan bircok yontemden
biri segilebilecegi gibi isletmenin hedef ve stratejileri ile uyumlu birden fazla yontem de
tercih edilebilir. Yetenek yoOnetimde daha ¢ok tercih edilen bazi performans

degerlendirme yontemleri;
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2.4.6.2.1. Yetkinliklere Dayali Performans Degerlendirme

Yetkinlikler kisinin isi yapabilme potansiyelini temsil etmektedir. Ayn1 zamanda
insan kaynaklar1 sisteminin temelini olusturur. Yetkinlik, hedeflenen bir isi istenen
performans sonuglariyla yerine getirilmesini saglayan bilgi, beceri, tecriibe, davranis ve

motivasyon gibi bireyin gdzlemlenebilir 6zellikleri tarafindan olusturulmaktadir.

Yetkinliklere dayali performans degerlendirme siirecinde ilk olarak sirkete giris
sirasinda ¢alisana yetkinlik testi uygulanir. Kisinin sahip oldugu yetkinlikleri belirlenir.
Sonraki adim olarak kisinin yetkinliklerine gére uygun pozisyon belirlenerek beceri
bosluk analizi uygulanir. Is icin gerekli yetkinliklerin diizeyleri ile mevcut calisanda
olan yetkinliklerin diizeyi arasindaki fark; beceri boslugu olarak tanimlanir. Bu testte

elde edilen veriler dogrultusunda kisi uygun gorev i¢in yetistirilir (Celik, 2011).

Cayan’a gore (2011) yetkinlik temelli performans degerleme yontemi ile
yetenekli ¢alisanlarin organizasyon tarafindan elde tutulmasini kolaylastiracak, yetkinlik
modelinden hareket edilerek degerlendirme alacagindan objektiflik artacak, ticret
yonetimi, egitim faaliyetleri, kariyer yoOnetimi islevlerinde adil karar alinmasini

kolaylastiracak; calisan tatminini arttiracaktir.

Yetkinliklerine gore ise alinan ¢alisan hem isi basarma hem is yerine alisma ve
uyum hem performans sergileme konusunda yetkinlikleri degerlendirilmeden alinan

calisana gore ¢ok daha basarili ve verimli olacaktir.

2.4.6.2.2. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

Bu yontem yetenek yonetimi uygulamalarinda en ¢ok tercih edilen yontem olup,
degerlendirmenin bir yonetici tarafindan tek basina yapilmasi yerine, birden fazla
kaynaktan gelen degerlendirmeleri bir havuz igerisinde bir araya getirerek,
geribildirimin dogruluk ve gilivenilirlik diizeyini artirmay1 hedeflemektedir. 360 derece
performans degerlendirme yontemi c¢alisan hakkinda diger kisilerden toplu bilgi
saglamaktadir. Bu ¢oklu kaynagin i¢inde yoneticiler, diger ¢alisan, astlar ve miisteriler
bulunmaktadir. Amaci, ¢aligsanlarin tiim is iliskilerindeki performansini degerlendirmek
ve gelistirmek, onlara giiglii ve zayif yonlerini anlamalarinda yardimci olmak ve

profesyonel gelisim destegi gerektiren yonleri hakkinda gelecege yonelik bakis agisi
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kazandirabilmektir (Cayan, 2011). Calisan1 bir¢ok yonden degerlendirerek daha dogru
ve daha kesin sonuglara ulagilmasini ve buna bagli olarak daha gercek¢i geri
bildirimlerin olusturulmasini saglamaktadir. 360 derece performans degerlendirme araci

ve kisileri Sekil 2.7.’de gdsterilmistir.

Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu
Is Arkadaslan . . Yonetici
Is Arkadaslan
Miigteriler - . Alt Kademe
Personel
Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

Sekil 2. 7. 360 Derece Performans Degerlendirme
Kaynak: Celik, 2011: 37

Bu teknigin isletmelere en 6nemli katkisi sadece yoneticilerin degil, ¢alisanlarin
da karar siireclerinde s6z sahibi olmalarin1 saglamasi ve sirket i¢i hiyerarsinin en alt
derecelere kadar indirilmesini saglamasidir (Akdogan ve Demirtas, 2009). Bunun
yaninda 360 derece performans degerlendirme uygulamasinin isletmelere sagladigi

diger bazi yararlar ise su sekildedir (Akdogan ve Demirtas, 2009):

e Uygulama esnasinda, birden fazla degerlendirme grubunun olmasi,
verilen geribildirimin daha derin ve kapsamli ayn1 zamanda daha objektif
olmasini saglar,

e Uygulamanin, o0zellikle yoneticilerin yetkinliklerinin, astlar1 ve 1is
arkadagslar1 tarafindan degerlendirilmesine olanak verir, yoneticilerin
gelislerinin daha etkin bir sekilde izlemesine ve planlama yapmaya
olanak saglar,

e C(Calisanlar tarafindan yapilan islerin ¢evresindekiler tarafindan nasil

algilandigini ¢alisanlarin gérmesini saglar,
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e (alisanlarin kabiliyetleri ve yetenekleri konusunda amirlere daha genis
bilgi saglar,

e Liderin ortama uyum saglamasini ve kendini gelistirmesini kolaylastirir,

e (ok sayida degerlendiriciye olanak saglandigindan, tek kisinin duygusal

kararlar vermesinin 6niine geg¢ilmis olur.

2.4.6.2.3. Balanced Scorecard (BSC) Yaklasimi;

Bir diger performans degerlendirme yaklasimi da balanced scorecard
yaklasimidir. Bu yaklasima bazi yazarlar dengeli basar1 karnesi baz1 yazarlar kurumsal
karne gibi Tiirkce isimler kullanmiglardir. Burada kurumsal karne ismi tercih edilmistir.
Kurumsal Karne (Balanced Scorecard); uzun donemli rekabet ortaminda, orgiitiin
miisteri odakliligi, ihtiyaglar1 en kisa siirede karsilama, kaliteyi artirma, takim
calismasint kuvvetlendirme, daha kisa siirede piyasaya yeni iriin siirme ve etkili
yonetim gibi farkli unsurlar1 bir araya getiren modeldir (Agca, Tunger, 2006). Bu model
isletme stratejilerini uygulamaya doniik hedeflerle iliskili hale getirmek bu iligkileri
temsil eden gostergelerle gidisati izleyerek elde edilen sonuglari degerlendirmek ve

hedeflere ulasim seviyesini 6l¢ebilmek fikri izerine olusmustur (Kogel, 2010).

Kurumsal Karne (Balanced Scorecard) 1992 yilinda Kaplan ve Norton
tarafindan gelistirilmistir. Kurumsal karne stratejiyi aksiyona doniistirmeye yardim eder
bunu yaparken kdkenini vizyon ve stratejiden alir (Celik, 2011). Basarili olmasi i¢in bir
“degisim” programi olarak uygulanmasi gerekmektedir. Ciinkii sadece Ol¢iim ig¢in

uygulanan programlar genellikle basarisizlikla sonuglanmaktadir (Coskun, 2006).

Kurumsal karne yonteminde isletmenin performans: degerlendirilirken dort
boyut ele alinir. Bu boyutlarda da asagidaki sorularin cevaplar1 aranmaktadir (Uygur,
2009).

eFinansal Boyut: Hissedarlar isletmeyi nasil goriiyorlar? (Yatirimcilarin
goriisleri),
e Miisteri Boyutu: Miisteriler isletmeyi nasil gériiyorlar? (Isletme performansinin

miisteriler tarafindan degerlendirilmesi),
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eicsel Siire¢c Boyutu: Isletmenin gelistirmesi gereken siirecler nelerdir? (Finansal
ve miisteriye yonelik amaclarin gergeklestirilmesi i¢in kisa ve uzun dénemli
araclar),

e Ogrenme ve Gelisme Boyutu: Deger yaratma ve iyilestirmenin siirekliligi nasil

saglanabilir? (Deger yaratma ve iyilestirme yetenegi).

Kurumsal karne yaklasimi birgok boyuta gore degerlendirme yapar ve sonuglarin

stratejilerle olan uyumunu 6lgmede yarar saglar yani gidisata yon vermektedir.

Yukarida siralanan yontemlerin diginda yeteneklerin degerlendirilmesine iligskin

temel adimlar ise Alayoglu, (2010) tarafindan su sekilde siralanmistir.

a) Gelisim planlar1 kapsaminda isgorenlere yapilan yatirimlar sonucunda, olmasi
gereken profil ile var olan acigin ne derecede kapandigi Olgiilmeli ve buna gore
degerlendirme yapilmalidir.

b) Yapilan degerlendirme sonuglari, isgdrenlerin terfi ettirilmesi, potansiyel adaylar
havuzunda kalmaya devam etmesi veya havuzdan cikarilmasina iligkin kararin
verilmesinde belirleyici olmalidir.

c) Potansiyel yetenek havuzunda bulunan isgdrenler, bir ihtiya¢ durumunda
yetistirildikleri pozisyona atanmak {izere degerlendirmeye alinmalidir.

d) Bu degerlendirmede, isgdrenlerin mevcut eksikliklerinin atanacagi pozisyondaki
basarisina etki etme olasilig1 ve s6z konusu a¢igin kapanmasimin alacagi siire gibi
faktorler gbz oniinde bulundurulmalidir.

e) Terfi kararinin verilmesinin ardindan atamasi yapilan isgdren, yeni gorevinde

izlenmeli ve kendisine sistematik bir bicimde geri bildirimde bulunulmalidir.
2.4.7. Yetenek Gelisimi Amach Egitim Uygulamalar:

Cagimizda yetenekli isgorenlerin isletmeden ayrilmalarinin temel sebebi,
genellikle bagka isletmelerde daha iyi imkan ve firsatlar bulmalaridir. Dolayisiyla bu
asamada; potansiyel olarak belirlenen ve isletmeye kazandirilan iggérenler icin gelisim
faaliyetleri planlanmalidir. Boylece yetenekli ¢alisanlarin igletme biinyesinde kalmay1
tercih etmeleri de saglanmis olacaktir. Yeteneklerin gelistirilmesi i¢in hangi

programlarin yliriitiilecegi ve destekleyici kurum kiiltiiriiniin nasil olusturulacagir bu
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asamada ele alinmas1 gereken konulardir. Gelisim i¢in gerekli egitimler belirlenmeli ve

kullanilmalidir (Alayoglu, 2010).

Ogrenme ve gelistirme ile ilgili kullanilacak egitim ve gelisim uygulamalar
farkli farkli elementleri bir arada bulundurmaktadir. Bu elementleri Armstrong 6grenme
ve gelistirme elementleri olarak adlandirmigtir. Armstrong’un olusturdugu 6grenme ve

gelistirme elementleri Sekil 2. 8.’de gosterilmistir.

OErenme ve Geliytirme
¥ ¥ * ¥ ¥
Organizasyomel | Efitim | | Harmanlanmny | EfFitim L Yimetim
Orgren me Orrenme | Geliytirme
* [ & [ [
Bilzi — -
Ofrenme ?Lﬂfh Iyyeri
i OErenme
o Iy Dismda
E- Efitim T
d Bicimsel
Egitim
| Koduk ve
Alentorink

Sekil 2. 8. Ogrenme Ve Gelistirme Elementleri

Kaynak: Armstrong, 2009:666

Yetenege yapilan yatirimlar, isletme acisindan rekabet lstlinliigline agilan bir
kap1 olmakla birlikte, yetenek sahibinin kalitesini, birikimini, uzmanlgint ve 0z-
yeterliligini artirarak; onlarin kendilerine yaptiklari bir yatirima da dontismektedir. Bu

sebeple yapilan veya yapilacak olan egitim yatirimlari maliyet olarak goériilmemelidir.

Sirket biinyesine yetenekli kisileri katarak yetenek yonetimi siireci tamamlanmis
olamaz. Kisiler, ise alindiktan sonra kendilerini ve yeteneklerini gelistirebilecekleri
uygun Orglitsel ortamla karsilagsmadiklar1 takdirde, sirkete katkida bulunamazlar. Bu
amacla, calisanlarin gelismeye acgik yonleri tespit edilerek proje sonrasinda, kisilere
gelisim odakli faaliyet Onerileri sunulmalidir. Caliganlari ileriye yonelik hedeflerle
kariyer pozisyonlarina hazirlamak i¢in onemli bir ara¢ niteliginde olan egitimler

yiirliterek ¢alisana ve isletmeye katma deger saglanmalidir (Celik, 2011) .
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Ayni sekilde isletmenin degerlendirme sistemi de ne kadar basarili olursa olsun
tek basina yeterli olmamaktadir. Huselid ve digerlerine gore de degerlendirme sistemi,
gelistirme sistemi ile desteklenmelidir ki basariya ulasabilsin. Cilinkli yalnizca
desteklenmis durumda firma ¢apinda yliksek performans elde edilebilmektedir. Yapilan
performans degerlendirmesi sonucunda A pozisyon c¢alisant olarak belirlenen A
pozisyonlarda ¢alisan is gorenlere kendilerini ©Onceden belirlenmis Olciitlerde

gelistirebilecekleri firsatlar verilmelidir (Polat, 2011).

Calisanlara cesitli dil egitimleri, yurtdis1 is seyahatleri, is yerinde farkl
pozisyonlarda c¢alisma (is rotasyonu) gibi egitim programlarmin yanisira ylksek
potansiyeli olan c¢alisanlara birebir kogluk ve mentorluk uygulamalariyla hatta yasit
(peer) diizeyinde kisilerle birlikte calisarak tecriibe kazanimi vb. destek verilebilir.
Boylece deneyimli ve rehberlik etme konusunda yetistirilmis uzman bir yoneticinin bu
stirecteki gbzetimi ve yonlendirmesi ile bu ¢alisanlarin kendi farkindaliklarini arttirmast,
bu dogrultuda potansiyellerini daha hizli performansa ¢evirmeleri saglanabilir

(Demircioglu, 2010).

Yetenekli calisanlar onlara sunulan egitim firsatlariyla yeteneklerini daha da
arttirarak isletme acisinda daha kalifiye hale gelebilmektedir. Ya da daha diisiik
seviyelerde yetenege sahip olanlarin egitimler sayesinde yeteneklerini gelistirmeleri

saglanarak yine isletme icin art1 deger yaratilmasi saglanabilir.

2.4.8. Yetenek Gelisimi Amach Gelisim (Kariyer) Uygulamalar

Calisanlar islerini yerine getirirken isletmelerin kariyer gelisimlerine de énem
vermelerini isterler. Ciinkii ¢alisan i¢in sadece iyi bir is degil iyi bir kariyer firsat1 da
onemlidir. Bunun i¢in isletmelerin ¢alisanlar hakkinda kariyer gelistirme planlamalari,

programlamalar1 yapmalar1 gerekmektedir.

Kariyer, calisanin {stlendigi is roliine iliskin beklentilerini, arzularim
gerceklestirebilmesi i¢in gerekli bilgi, beceri, yetenek ve motivasyonla donatilarak,
isletmede ilerlemesinin saglanmasidir (Cayan, 2011). Kariyer yonetimi ise, hem
isletmenin ihtiyaglarini, hem de bireyin tercih ve kapasitelerini karsilayacak sekilde

kariyerin planlanmasini ve yonetilmesini miimkiin kilan isletme siirecinin tasarimi ve
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uygulanmasidir. Ana hedefi kariyer gelistirmedir. Kariyer gelisim planlar1 ve kariyer
canlandirma uygulamalarindan olusmaktadir (Deniz ve Unal, 2007). Kariyer yonetim
siireci cesitli asamalar1 ve iliskileri kapsamaktadir. Armstrong’a gore kariyer yonetimi

siireci asamalar Sekil 2. 9.” da gosterilmistir;

Kariyer Yoinetim
Politikalan
Ferformans ve Yetenel Denetimleri ; _ _
Potansiyel » * Istelo TedarilyTahmin
Drererlendirme *
Yed el leme
Planlamas: Kariver Planlama
Celisim Sirec ve
Programlan

Sekil 2. 9. Kariyer Yonetim Siireci
Kaynak: Armstrong, 2009: 595

Kariyer gelistirme, bireyin kariyeri boyunca kariyer amaglarina ulasabilmesi i¢in
uygulanan programlar, eylemler ve faaliyetlerden olugsmaktadir. Bu uygulamalar kiginin
egitim, yetistirme ve is tecriibesi yolu ile kariyerinin planlanmasi ve kariyerine iligkin
yaptigt planlarin gergeklesmesinin saglamaktadir. Olusturulan kariyer gelistirme
programimin etkili bir kariyer gelistirme programi olabilmesi i¢in ii¢ temel 0Oge
bulunmaktadir. Bu 06geler isgorenin kendi kariyer ihtiyaglarmi degerlendirmede
yardimct olma, orgilit icinde kariyer firsatlarinin gelistirilmesi ve isgorenlere
duyurulmasi, isgdren beceri ve ihtiyaglarmin kariyer firsatlariyla uzlastiriimasidir.
(Deniz ve Unal, 2007). Kariyer gelistirme sistem ve uygulamalar1 bireysel boyut olan
kariyer planlama ile organizasyonel boyut olan kariyer planlamanin ortak amacta bir
araya getirilerek ilerlemenin saglanmasmna yonelik siire¢ ve uygulamalar

kapsamaktadir.

Altinéz (2009: 67) soz konusu kariyer gelistirme uygulama ve programlarinin

amaglar su sekilde siralamistir;
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e “Calisanlarin gelecekte iistlenecekleri isleri, daha etkili olarak ortaya
cikarmalar i¢in, ihtiya¢ duyacaklar1 beceri ve tecriibeyi kazanmalarini
saglamak,

e Olusabilecek verim kayiplarin1 azaltmak ve c¢alisanlarin kariyerleri
ontindeki engellerin kaldirilmasina olanak saglamak,

e Gelecekteki isletme ihtiyaclarini karsilamak igin isi bilen ydnetici ve
yOnetici potansiyelini simdiden belirlemek,

e Onaylanmis eylem, hedef ve ilkelerin belirlenmesi ve kabullenilmesini

saglamak”.

Diger bir kariyer uygulamasi ise kariyeri canlandirmadir. Isletme iginde calisan
yetenekli calisanlar bile zamanla meydana gelen degisiklikler, kiiresellesme gibi
etkenlerden etkilenerek duragan bir konuma gegebilmektedir. Isletmelerin yapmalari
gereken eylem ise bu calisanlara canlandirma uygulamalar1 yaparak onlari tekrar canli,

tiretken konuma getirmek i¢in ugragmaktir.

Bunun i¢in Oncelikle calisanin mesleki hareketliligini engelleyen etkenler
ortadan kaldirilmalidir. Ardindan, isletmenin performans ydnetim sisteminden
yararlanarak potansiyeli yiiksek olan c¢alisanlar belirlenmelidir. Belirlenen bu yetenekli
calisanlara su stratejiler uygulanabilir (Cayan, 2011).

e Yetenekli ¢aligsana yeni gorevler vermek,

e lsletme iginde kariyer degisikligi yapmak,

e Yetenekli c¢alisana, rehberlik, egitmenlik ve bilgi paylasimi sorumlulugu

vermek,

e Tazeleyici egitimler organize etmek,

e Uzun siireli ve licretli izinler vermek,

e Liderlik gelistirme programlar1 diizenlemek.

Ister kariyer planlama ister kariyer canlandirma uygulamalar1 olsun her ikisi de
isletmelerin dikkate almalar1 ve uygulamalari gereken uygulamalardandir. Ozellikle
yetenek yonetimi acgisindan bakilirsa, yetenekli calisanlar kariyerlerine Onem
verilmesini isterler aksi takdirde herhangi bir firsatta bu firsati degerlendirmeyi

diisiinebilirler. isletme igin kritik seviyelerde olan yetenekli ¢alisanlarin bu firsatlar:
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kovalayip isletme biinyesinden ayrilmasi isletme i¢in hem maddi hem manevi olarak

kay1ip olabilmektedir.

Yetenekli calisanlarin  kariyer yoOnetimi uygulamalarindan bir digeri de
yedekleme programlaridir. Ozellikle iist rol modelleri gelistirmeye onem veren
isletmeler, yedekleme ve yetenek havuzu olusturma sistemlerinden yararlanmaktadir.
Bunlar sayesinde bos pozisyonlara en uygun c¢alisanin  yerlestirilmesi
saglanabilmektedir. Isten herhangi bir sebeple ayrilan kisinin yeri yedekleme planlart
sayesinde doldurulmus olacaktir. Yedekleme planlar1 hazirlandiktan sonra g¢alisanin
kariyer olarak hazir durumda olmasi saglanmaktadir (Altindz, 2009). Yetenekli
calisanlar icin yedekleme yonetimi olduk¢a 6nemlidir. Ornegin kritik bir pozisyonda
calisan yetenekli calisanin herhangi bir sebeple isten ayrilmasi ve yedeginin de
olmamasi durumunda isletme i¢in oldukca kotii sonuglar ortaya cikabilir. Bu sebeple

yedekleme planlar1 yapilmali ve ¢alisanlar kariyer olarak buna hazir bulundurulmalidir.

2.4.9. Yetenekli Calisanlarin Elde Tutulmasi

Isletmeler, gereksinim duyduklar1 pozisyonlar1 en yetenekli ve uygun
calisanlarla doldurabilirler, yetenekli ¢alisanlar1 sayesinde de, rekabette {istiin konuma
gecebilirler. Ancak bu avantaj siiresi isletmenin c¢alisanlara karsi olan tutumuna gore
degiskenlik gosterecektir. Cok az isletmenin saglayabildigi bu avantaja ragmen, bu
istiin konumu korumak icin ¢ok daha fazla emek sarf etmek gerektigini gdézden
kagirmamak gerekmektedir. Ozellikle giiniimiiz is diinyasinda, ticaretteki smnirlarin
giderek kalkmasi calisan de8isim hizi artmakta ve sirketler yetenek avciligi yapar
konuma ge¢mek zorunda kalmaktadir (Demircioglu, 2010). Bunun sebebi olarak diger
isletmeler tarafindan saglanan daha iyi imkanlar, daha ytiksek {icret, alternatiflerin ¢ok
olmas1 gibi etkili faktorler gosterilebilir. Bu gibi faktorler insanlarin is degistirme
egilimini giderek arttirmaktadir. Bu durum isletmelerin 6zellikle kritik yeteneklerini
elde tutma konusuna daha sistematik bir bicimde egilmelerini ihtiya¢ haline

getirmektedir (Ceylan, 2007).

Cayan’a gore (2011) de isletmeler i¢in yetenekli calisanlarin objektif sekilde
degerlendirilmesi, sonuglarin performansi arttiracak sekilde uygun bir geribildirimle

calisanlara bildirilmesi ve calisana 6zgili licretlendirme, odiillendirme ya da gelisim



103

olanaklarinin sunuluyor olmasi yeteneklerin isletmede kalmasini saglayabilecek faydali
uygulamalar arasindadir. Yine egitim ve gelisime gerekli 6zeni gostererek ve biitce
aywrarak bu stratejilerini destekleyen isletmeler, yetenekli calisanlarini elde tutma
konusunda diger isletmelerin Oniine gegerek, isletmenin entelektiiel sermayesini

arttirarak, rekabet ustilinltigli saglayabileceklerdir.

Isletmenin en iyi isletme olmasi isteniyorsa biitiin isletme calisanlarinin
elbirliginde olmasi gerekmektedir. Demircioglu’na gore (2010) de “En lyi Isyeri”
olmak, sadece insan kaynaklar1 departmanlarinin isi degildir. Bunun i¢in uzun vadede
strdurtlebilirlik, giliglii is sonuglar1 ve paydaslara verilen deger ile saglanmalidir.
Verilen deger sayesinde elde tutmaya gerek kalmayacak, calisanlar igletme biinyesinde

kalmak icin goniillii olacaklardir.

Wellins, R.; Schweyer, A.’nin (2008) yapmis oldugu arastirma sonuglarina gore
yetenekli caliganlar, is yasam dengesi de gozetilerek niteliklerine uygun rol ve
sorumlulugun verildigi bir gorev ile kendilerini gelistirme, yenileme ve siirekli 6grenme
konusunda imkan ve firsatlarin sunuldugu, uyumlu mesai arkadaslarinin oldugu,
kendilerini 6zerk ve bagimsiz hissettikleri bir ortam tercih etmekte; ayrica yonetici ve
liderlerin kendilerine deger vermelerini, fikirlerine saygi gostermelerini, maddi ve
manevi olarak tesvik etmelerini beklemektedirler (Alayoglu, 2010). Isletmeler bunun
gibi faktorleri saglayabildikleri 6lciide yetenekli ¢alisanlarini ellerinde tutabileceklerdir.

Aksi takdirde yetenekli ¢alisanlar baska teklifleri degerlendirme yolunu segeceklerdir.

Is yasaminda bilgi birikiminin artan énemi, isinden memnun ¢alisan ile miisteri
memnuniyeti arasindaki neden-sonug iligkisi, isten ayrilmanin yiiksek maliyeti
sebepleriyle isletmeler tarafindan verilen mesajlarin tutarli ve uyumlu olmasi
gerekmektedir. Yani iist yonetimin, insan kaynaklarinin, hat yoneticilerin c¢alisanlara
verdigi mesajlar birbirileriyle tutarli ve agiklayict olmalidir. Yine yoneticinin ornek
olarak liderlik yapmasi da calisanlar i¢in onemli olan bir diger konudur. Calisan
acisindan bakildiginda calisanin g¢alistigi kurulustan gurur duymasi, saygi duyulacak
amirlere sahip oldugunu diigiinmesi, iyi ticret aldigin1 diigiinmesi ve calistig isi anlaml
bulmasi c¢alisanin igvereniyle olan iligkisi ¢cok daha uzun siireli olmasini saglamaktadir.

Sonug olarak en 6nemli nokta giiclii ¢alisan yonetici iliskisinin kurulmasidir.
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2.4.10. Ucretlendirme, Motivasyon ve Ek Faydalar

Giliniimlizde giderek artan sayida organizasyon, en iyi calisanlarini ellerinde
tutmayi, onlar1 kaybetmemeyi ve ortak ¢ikarlara en uygun sekilde is tatminini ve
performans1 birlikte arttirmay1 saglayacak {icretlendirme sistemlerini bulmayi ve
kullanmay1 istemektedir. Bu nedenle, ¢alisanin beklentilerinin karsilanmasi i¢in parasal
ya da parasal olmayan {icretlerden ve bicimsel ya da bigcimsel olmayan odiillerden

olusan bir 6deme sisteminin olusturulmasi gerekmektedir (Demircioglu, 2010).

Yetenek yonetiminde icretlendirme hem yeteneklerin firmaya c¢ekilmesi
asamasinda hem de firmada kalmaya devam etmelerini agsamasinda O6nemli rol
oynamaktadir (Polat, 2011). Yetenekli ¢alisanlara hak ettikleri veya istedikleri iicretlerin
verilmesi gereklidir. Aksi takdirde, bu durum yetenekli ¢alisanin elde tutulmasini da
giiclestirecektir gelecekte isletmede stratejik yere sahip olabilecek yetenekli bir ¢alisan,
baska isletmelerin tekliflerini degerlendirmek durumunda kalabilecektir. (Altindz,

2009).

Chamber vd’nin (1998) yapmis oldugu yetenek savaslari arastirmasi sonuglarina
gore bircok isletme Odemelerde olusan derin farkliliklarin kiiltiirel problemler
olusturacagindan korkmakta ve bu problemin yadsinamayacak kadar 6nem arz ettigini
diistinmektedir. Aym1 zamanda paranin tek basma c¢alisan icin bir deger teklifi

olusturamayacagini1 ama ilk basamak i¢in 6nemli olmaktadir.

Gilinimiizde kullanilan iicretlendirme uygulamalaria bakildiginda ise bir¢ok
isletme tarafindan ¢alisanlarin veya takimlarin Ozel projelere katkisinin farkinda
olundugunun hissettirilmesi veya isletmenin kiiltiirii ve degerlerine gii¢lii bagliligini
ortaya koymasi amaciyla kar paylasimi, yan Odeme ve parasal olmayan odiiller,
performansa dayali iicret, kisisel iicret, glidiileme araglar1 dikkat cekmektedir (Ceylan,

2007).
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UCUNCU BOLUM
BANKACILIK SEKTORUNDE

YETENEK YONETIMIi UYGULAMA ORNEGI

Yetenek YoOnetimi, organizasyona bir biitlin olarak bakmay1 gerektiren ve
disiplinli bir sekilde uygulama siireci gerektiren bir yonetim yaklasimidir. Yetenek
yonetimi isletme igerisinde, organizasyonun hedef, amag ve stratejilerinin belirlenmesi
ile baglar, kilit pozisyon niteligindeki pozisyonlarin belirlenmesi, organizasyonun
yetenek profillerinin ¢ikartilmasi, organizasyondaki potansiyellerin belirlenmesi,
yetenek acigmin analiz ve temin edilmesi, organizasyon ig¢in gelisim planlarinin
hazirlanmas1 ve uygulanmasi, acik olan pozisyonlara yoOnlendirilecek adaylarin
performanslarinin ~ degerlendirilmesi, c¢alisanlarin  terfilerinin  gergeklestirilmesi,
calisanlarin is tatmini ve baghliklarin1 saglamak iizere motivasyon araclarinin
olusturulmasi ve tiim bu uygulamalarin stratejik hedef ve amaglar, kurum kiiltiirii ve

ihtiyaclart dogrultusunda diizenli olarak gelistirilmesi siire¢lerinden olugmaktadir.

Yetenek yonetiminde asil Oonemli olan nokta ise alim yaparken en iyinin
bulunmasi degildir. Calisanin en iyi konuma getirilebilmesi, egitimi, ise uyumunun
saglanmasi, yetenekli yedeklerinin var edilmesi, calisanlara degerlerinin farkinda

olmalarinin saglanmasi ve hissettirilmesidir.

Calismanin bu bdliimiinde, 6nceki boliimlerde teorik olarak agiklanan yetenek
yonetimi kavraminin, bankacilik sektoriindeki yerini kavrayabilmek amagli bir
bankadaki ilgili birim yoneticileri ile goriisiilerek hazirlanmis arastirma ortaya

konulacaktir.

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin amaci, Tiirkiye’de hizmet veren 6nde gelen bankalardan birinin
yetenek yonetimi uygulamalarinin organizasyona olan etkilerinin incelenmesi, bankanin
yetenekli calisanlarint  uzun siireli elde tutabilmek i¢in yetenek yOnetimi

uygulamalarindan nasil faydalandigi, uygulamalarin olumlu-olumsuz etkilerinin neler
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oldugu, diger bdliimlerde verilmis olan teorik bilgilerle uygulamalarin birbirini

tamamlayip tamamlamadiginin ortaya ¢ikarilmasidir.
3.2. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Arastirma nitel arastirma seklinde yluriitiilmistiir. Nitel arastirmalar belli bir
konuda arastirma yaparken konunun ne kadar oldugunu ya da ne kadar iyi oldugunu
ogrenebilme i¢in daha genis bir bakis acisina ihtiya¢ oldugu zaman devreye girmektedir.
Cilinkii nitel arastirmalar konu hakkinda daha genis bir bakis acisinin olugmasini
saglamaktadir (Blylikoztirk, Cakmak vd. 2009). Nitel arastirmalar, Oriintiileri,
sikliklari, farkliliklari, kendi biitiinliigii ve dogal yapisi i¢inde inceleyerek kuram ve
yasalar gelistirir. Nicel arastirmalar ise ¢alisma alaniyla ilgili kavramlardan,
kuramlardan, yasalardan ve varsayimlardan hareket ederek nedensellik iligkilerini,

bunlarin ¢izdigi smirlar igerisinde aramaktadir. (Islamoglu, 2009).

Nicel aragtirma; deney-gozlem, belgeleme, arastirma-sorusturma ve akilla
kanitlama yoOntemidir. Veriler goriisme, anket, gizli gozlem gibi yontemlerle
toplanabilir. Ayrica drneklemin evreni temsil etme zorunlulugu vardir ve bu istatistiksel
tekniklerle saglanmalidir. Veriler dogrulayici veya yanliglayicidir. Bu baglamda veriler
genellenebilir. Evren ve 6rneklem de olduk¢a onemlidir. Nitel arastirmada ise veriler
gozlem, dokiiman incelemesi, odak grup goriismesi, anlatilar, Oykiiler, mitlerle
toplanabilir. Toplanan veriler anlik oldugundan genellemeye gidilemez. Bu sebeple

evren ve orneklem sorunu da yoktur. (Sonmez ve Alacapinar, 2011).

Nitel arastirmalarda veriler genellenemedigi gibi olaylar arasinda neden-sonug
iliskisi de kurulmaz. Sayisal verilere ve istatistiklere daha az yer verilirken s6zlIii ve nitel
analizlere daha cok vurgu yapilmaktadir. Nitel aragtirmacilar olaylarin ve baglamlarin
dilini kullanmakta, olaylar1 baglami igerisinde incelemektedirler. Sorunlar, igerisinde
olusup gelistigi degerler sisteminden yalitilarak analiz edilmez, durumlara egemen olan
iliskiler ag1 kendi dogal ortaminda yorumlamaya veya bunlarin anlamlar1 ortaya
cikarilmaya ¢alisilir (Karatag, 2013). Nitel arastirmalarda smirl sayida katilimcer ya da
bilgi kaynaklarindan elde edilen verilerin 1518inda bazi sonuglara ya da kuramlara

ulagma ¢abas1 vardir (Demircioglu, 2010).
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Nitel aragtirma deseni, arastirmanin yaklasimii belirleyen ve ¢esitli
asamalarinin bu yaklasim cergevesinde tutarli olmasma rehberlik eden stratejidir.
Aragtirma strateji ve yOntemleri bu desene gore belirlenmektedir. Bu arastirmanin

deseni Durum (Ornek Olay (Vaka)) Calismasidir.

Durum c¢alismasi, bir duruma iliskin etkenler ( ortam, bireyler, olaylar, siiregler,
vb.) biitiinciil bir yaklagimla arastirilir ve ilgili durumu nasil etkiledikleri ve durumdan
nasil etkilendikleri {izerine odaklanir. Durum 6rnek olay ¢alismasinda amag bir durumu
ortaya koymaktir. Genellikle birden fazla veri toplama yontemi kullanilir boylece

veriler teyit edilerek veri dogruluguna ulasilmaya calisilir (Yildirim ve Simsek, 2011).

Durum (vaka) ¢alismasi, 6zellikle sosyal bilimlerde, bir birimin arastirilmasinda
ve analiz edilmesinde kullanilan bir yontemdir. Bu yontem ile bir birimin karigik
davranig sekillerine ve g¢evresiyle olan iligkilerine etkisi olan faktorlerin bulunmasi
amaglanmaktadir. Durum (vaka) c¢alismasinin metodolojisi, yoOnetimsel durum
icerisindeki degiskenleri anlamaya odakli biri metodolojidir (Kiling, 2007: 84, ed.
Yiiksel, A, Mil,B., Bilim, Y.). Sosyal bilimler agisindan, sosyal bir birimin (bu birim
bir kimse, bir aile, kurulus, kiiltiir grubu hatta bir toplum olabilir) arastirilmasinda ve
analiz edilmesinde kullanilan bir metod olarak tanimlanabilmektedir (Bilim, 2007: 193).
Soénmez ve Alacapinar (2011)’da durum calismasini bir durum olay ve vakanin kendi
kosullar1 igerisinde incelenmesi olarak tanimlamaktadir. Bu arastirmada durum
caligmas1 yonteminde biitiinciil tek durum desenine bagvurulmustur. Bu yontemde tek
analiz birimi (bir birey, bir kurum, bir program, bir yontem vb.) kullanilmaktadir.
Yildirim ve Simsek’e gore (2008) bu oOzellikleri gosteren durumlar tek baslarina bir
caligmaya konu olabilmektedir. Altunisik, Coskun, Bayraktaroglu ve Yildirim, (2004)’e
gore durum (6rnek olay) yonteminin amaci diinyayr agiklamak degil, belli bir 6rnegi
agiklamaktir (Bilim, 2007: 194). Temel olarak belirli bir iinitenin, konunun, kavramin
derinlemesine kendisi ve ¢evresi ile iligkilerini belirlemeyi ve o iinite, konu ve kavram
hakkinda bir yargiya varmayi, ne sorusundan ¢ok, nasil ve ni¢in sorularina cevap liretme
amaclanmaktadir. Arastirmada 6rnek alinan Demircioglu (2010)’un hazirlamis oldugu
“Yetenek yonetiminin finans sektoriindeki yeri”, Ceylan (2007)’nin hazirlamis oldugu
“Insan kaynaklar1 ydnetiminde yetenek ydnetimi ve bir uygulama ornegi”, Ergokses

(2009)’in  hazirlamis oldugu “Training and development of employees in talent
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management process and application” isimli ¢aligsmalar da bu sekilde yiiriitiilmiistiir.
Durum (vaka) ¢alismalarinda belirli bir 6rnek iizerinde derinlemesine bir inceleme
yontemi olmasi sebebiyle farkli inceleme yontemleri birlikte kullanilarak dogru bilgiye
ulagsmaya ¢alisilir. Arastirmada birden fazla yontemin bir arada kullanilmasina

triangulasyon (harmanlama) denilmektedir (Bilim, 2007: 196).

Arastirmada arastirma deseni olarak durum calismasi secilmesinin sebebi
yetenek yonetiminin finans sektoriinde, segilen bankadaki durumunun ortaya

¢ikarilmasinin amaglanmasidir.
3.3. VERIi TOPLAMA METODU

Nitel yontemle yapilan arastirmalarda goriisme, gézlem ve dokiiman inceleme
olmak iizere {i¢ genel veri toplama teknigi kullanilmaktadir. Bu arastirmada veri
toplama metodu olarak goériisme ve dokiiman inceleme yontemi birlikte kullanilmistir.
Bilginin elde edilmesinde ve incelenmesinde birden fazla teknigin bir arada

kullanilmasina “triangulation” denilmektedir.

Triangulasyon tekniginin temelinde yatan fikir, tek bir teknigin sinirliliklarini
ortadan kaldirmak icin ikinci bir teknik kullanarak diger teknigin bir anlamda
saglamasint yapmaktir. Bu sayede birden fazla perspektifin arastirma siirecine dahil
edilmesi bulgularin dogrulugunu arttiracagina inanilmaktadir. Campbell (2002)’ye gore
de triangulasyon ampirik arastirmanin degerini ve giiclinii birden fazla yaklasim
kullanarak arttirmayr amaglayan bir arastirma stratejisidir. Boylelikle verilerin

gecerliligi ve giivenilirligi arttirllmaktadir (Akt. Atay, 2005).

Denzin ve Lincoln (1994), veri triangulasyonu, arastirmaci triangulasyonu,
yontem triangulasyonu, teori triangulasyonu olmak {izere dort c¢esit triangulasyon
oldugunu varsaymis ve su sekilde tanimlamalarini yapmistir. Veri triangulasyonu, veri
toplama silirecinde olabildigince farkli kaynagin kullanilmasidir.  Arastirmaci
triangulasyonu siirecte birden fazla arastirmacinin bulunmasidir. Amag, birden fazla
arastirmacinin bir arada calismasini saglayarak tek bir arastirmacidan kaynaklanacak
potansiyel Onyargilar1 veya kisisel egilimleri engellemektir. Teori triangulasyonu, tek

bir veri setinin kesfinde c¢esitli bakis acilarmin konu edilmesidir. YoOntem
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triangulasyonu, tek bir arastirma sorusu iizerinde birden fazla yontem kullanilarak
calisilmasidir. (Akt. Atay, 2005). Bu arastirmada veri ve yontem triangulasyonlarina

bagvurulmustur.

Arastirmada kullanilan veri toplama tekniklerden gorlisme, en az iki kisi
arasinda sozli bir sekilde olusan iletisim siirecidir ve goriisme sirasinda dnceden cevabi
aranilan sorular kullanilarak veriler toplanmaya calisilmaktadir (Biiyiikoztiirk, Cakmak
vd. 2009). Nitel arastirmalarda kullanilan goriisme tekniginin belirleyici 6zelligi
gorlsiilen kisilerin bakis agilarimi ortaya c¢ikarmaktir (Cemaloglu, 2012). Goriisme
esnasinda goriisiilecek kisi sayist ve sorularin konularnin ne oldugu arastirma
konularma bagli olarak degisebilmektedir. Gorlisme esnasinda onceden belirlenmis
sorular sorulur ve katilimciya herhangi bir miidahalede bulunulmaz. Goriismenin

denetimi de aragtirmacida bulunmaktadir (S6nmez ve Alacapinar, 2011).

Goriisme esnasinda farkli goriisme tiirleri  kullanilmaktadir. Gorlismeler,
gbriisme amacina, goriismeye katilanlarin sayisina, goriismedeki kurallarin katiligr ile
goriigiillmek istenen kigiye bagli olarak simiflandirilabilirler. Kurallara bagli olarak
goriigme tlrleri iige ayrilmaktadir: Yapilandirilmamis goriisme, yapilandiriimisg
goriisme, yart yapilandirilmis goriisme. Bu arastirmada yar1 yapilandirimis
derinlemesine goriisme yoOntemi ve buna bagli olarak goériisme formu teknigi

kullanilmistir.

Yar1 yapilandirilmig goériisme yonteminde arastirmaciya sunulan en Onemli
kolaylik gorligmenin Onceden hazirlanmig goriisme protokoliine bagli olarak
stirdiiriilmesi nedeniyle daha sistematik ve karsilastirilabilir bilgi sunmasidir (Yildirim
ve Simgek, 2011). Arastirmact Onceden sormayi planladigi sorulari igeren goériisme
protokoliinii hazirlar. Buna karsin arastirmaci goriismenin akisina bagl olarak degisik
yan ya da alt sorularla gériismenin akigini etkileyebilir ve kisinin yanitlarin1 agmasini ve

ayrintilamay1 saglayabilir (Tiirniiklii, 2000).

Bu arastirmada kullanilan yar1 yapilandirilmis derinlemesine goriisme yontemi
ile konu ile ilgili elde edilmek istenen bilgilere ulasilmak amaciyla konu agic1 anahtar

sorular kullanilmistir. Gortismeler sirasinda bahsedilen farkli uygulamalar 15181nda yeni
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bilgilere ulasabilmek i¢in, hazirlanan sorulardan farkli sorular da yoneltilmis, boylece

yetenek yonetimi programinin siirecleri detayl bir sekilde 6grenilmeye ¢alisilmistir.

Goriisme esnasinda farkli goriisme ara¢ ve teknikleri kullanilabilmektedir. Bu
arastirmada yar1 yapilandirilmis derinlemesine goriisme esnasinda goriisme formu
kullanilmistir. Goriisme formu benzer konulara yonelmek yoluyla degisik insanlardan
ayni tlir bilgilerin alinmasi amaciyla hazirlanmaktadir. Form aracilifiyla goriismeci,
goriisme esnasinda hem 6nceden hazirlanmis olan sorulari sorma hem de konu hakkinda
daha ayrintili bilgi almak amaciyla bu sorulara ek sorular sorma 6zgiirliigiine sahip

olabilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2011).

Gorligmede genel sorular yerine goriisiilen kisinin bilgi ve deneyimine
odaklanan sorular tercih edilmelidir. Ornegin; bir kurum yéneticisine yonetim felsefeniz
nedir yerine yaptiklari ile ilgili spesifik sorulara yoneltmek daha dogru olacaktir

(Islamoglu, 2011).

Gorligme formu hazirlanirken dikkate alinmasi gereken ilkeler soyle siralanabilir

(Y1ildirim ve Simsek, 2008):

e Kolay anlasilabilir sorular yazilmasi,

e (dak sorular hazirlanmasi,

e Acik uglu sorular sorulmasi,

e Yonlendirmeden kaginilmasi,

e Cok boyutlu tiirden sorular hazirlanmasi,

e Alternatif sorular ve sondalar hazirlanmasi,

e Farkl tiirden sorular olusturulmasi,

e Sorularin mantikli bir bigimde diizenlenmesi,
e Sorularn gelistirilmesi.

Bu arastirmada goriismeler esnasinda onceden hazirlanmig belli sablon sorular
olusturulmus ve kullanilmistir. Sorulan sorularla yetenek yonetimi programi uygulama
adimlar1 hakkinda bilgiler 6grenilmeye calisilmistir. Goriismeler, yetenek yonetimi
programindan sorumlu olan yetenek yonetimi departmani yedekleme ve kariyer gelisimi

birim miidiiriiniin koordinatorliiglinde, yedekleme ve kariyer gelisimi birim miidiiri,
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degerlendirme merkezi birim midir yardimcisi, egitim birimi midiri, calisan

performansi yonetimi birim miidiirii ile yapilmistir.

Arastirma sorular, calismanin c¢kinde verilmistir. Ekte bulunan sorular
goriismeciye goriismenin yoniine gore belli bir sira takip edilmeksizin yoneltilmistir.

Konunun hakkinda daha derin bilgiyi edinme amacl alt sorular kullanilmistir.

Ikincil veri toplama metodu olarak dokiiman inceleme segilmistir. Dokiiman
inceleme, arastirilmasi hedeflenen olgu veya olgular hakkinda bilgi iceren yazili
materyallerden elde edilen bilgilerin analizini kapsamaktadir. Arastirma yapilan alanla
ilgili pek cok bilgi goriisme ve gozlem yapmaya gerek kalmaksizin belge inceleme
yoluyla elde edilebilmektedir. Bu sayede arastirmaci zaman ve kaynak tasarrufu
saglamis olmaktadir. (Yildirnm ve Simsek, 2008). Ayrica elde ettigi diger bilgilerin

dogrulugu da teyit edilmis olmaktadir.

Dokiiman incelemesinde Tiirkiye’deki bankacilik sektdrii ve bankacilik
sektorlindeki yetenek yonetiminin kullanimi hakkinda bankalarin faaliyet raporlari,
Tiirkiye Bankalar Birligi web sayfasi, sunum ve raporlari, Bankacilik Diizenleme ve
Denetleme Kurumu web sayfasi, sunum ve raporlari ayrica sz konusu Banka tarafindan
yetenek yoOnetimi konusunda hazirlanmis arastirma raporlari, Banka’nin resmi web
sitesi, 2011 ve 2012 Banka Faaliyet Raporlari, yoneticilerle yapilmis roportajlar ve
yoneticilerin arastirmaci ile paylastigi diger dokiimanlar kullanilmistir. Bu siirecte
yetenek yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili teorik kaynaklarda aragtirmada
yol gosterici olarak kullanilmistir. Toplanan veriler, tiim banka caligsanlar1 ig¢in
uygulanmakta olan yetenek yoOnetimi uygulamalarinin degerlendirmesine, yetenek
yonetiminin teorik yapisiyla uyumuna ve goriisme sonucunda elde edilen bilgilerin

teyidine olanak saglamaktadir.
3.4. ARASTIRMA EVRENI VE ORNEKLEMI

Nitel arastirmada en sik kullanilan veri toplama yontemlerinin goriisme ve
gbzlem olmasi nedeniyle biiyiik bir 6rneklem grubuyla ¢alismak hem zaman, hem de
maliyet acisindan miimkiin olamamaktadir. Ayrica drneklem grubunun biiyiik olmasi,

gozlem ve gorlisme yoluyla elde edilen genis capli verilerin analizinde zorluklar
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yasanmasina da sebep olabilmektedir. Bu sebeple nitel aragtirmalarda genelleme kaygisi
giidiilmeksizin miimkiin oldugunca evrende olmasi muhtemel biitiin ¢esitliligi,
zenginligi, farkliligt ve aykiriligir temsil edecek biitiinciil bir resim elde edilmeye
calisilir (Karatag, 2013). Yani arastirma konusu ile ilgili genel bir ¢erceve ¢izilmeye
caligilir. Bu sebeple niteliksel arastirmalarda olasilikli 6rnekleme yapilmadan genellikle
az sayida kisiyle calisilir ve kesin sonuglara varma ya da sonuglarin topluma

genellenmesi kaygisi giidiilmez (Yildirim ve Simsek, 2008).

Olasilik temelli 6rneklemede evreni temsil edecek gecerlikte ve biiyiikliikte
orneklem se¢ilmesi nedeniyle genellemeler yapma konusunda Onemli yararlar
saglanirken, amagli ornekleme zengin bilgiye sahip oldugu diisiiniilen durumlarin
derinlemesine calisilmasma imkan verir (Yildirnrm ve Simsek, 2008). Bununla birlikte
nitel arastirmacilar olasilikli olmayan amaghi Orneklem yoOntemini tercih etme
egilimindedirler. Yani goriisme yapilacak bireylerin se¢iminde, evreni temsil etme

giiclerinden ¢ok katilimecilarin arastirma konusuyla dogrudan ilgili olup olmadiklarina

bakmaktadirlar (Yildirim ve Simsek, 2008).

Bu arastirmanin evreni, Tiirkiye’de bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren ve
yetenek yonetimi program ve uygulamalarina sahip olan bankalardir. Orneklem olarak
ise Tirkiye’de faaliyet gostermekte olan bir bankanin yetenek yonetimi programi ele
alinmistir. Bu arastirmada olasilikli olmayan amagli 6rneklem yontemi secgilmistir.
Bunun sebebi olarak katilimcilarin dogrudan arastirma konusuyla olan baglantilarinin
dikkate alinmasinin arastirmanin veri dogrulugu i¢in daha dogru olacag: diisiincesi
gosterilebilir. Amacgl Ornekleme yontemlerinden tipik tek durum Orneklemesi
secilmistir. Tipik tek durum segilen bankanin yetenek yoOnetimi uygulamalarim
kapsamaktadir. Orneklem verileri bu programi yapilandiran Banka yetenek ydnetimi
departmani yedekleme ve kariyer gelisimi birim miidiiriiniin koordinatorliigiinde,
yedekleme ve kariyer gelisimi birim miidiirii, ¢alisan performansi yonetimi birim
miidiirti, degerlendirme merkezi birim miidiir yardimcisi, egitim birimi miidiirlerinin

konuyla ilgili sagladig: verilerden olugmaktadir.



113

3.5. ARASTIRMANIN KISITLARI

Yetenek yonetimi kavraminin Tirkiye’de heniliz tam anlamiyla yerlesmis bir
kavram olmamasinin ve yetenek yoOnetimi uygulayan isletme sayisinin az olmasi
arastirmay1 smirlandirmigtir. Ayrica Tiirkiye’de sadece biliyiik ¢apli ve daha ¢ok
uluslararas1 ortakliklar halinde faaliyetlerini yiiriiten isletmelerin yetenek ydnetimi
program ve uygulamalarinin farkinda olmasi ve uygulamasi buna bagh olarak kapsamli
ve sistematik program uygulamasinin azlig1 sebepleriyle uygulama alani olarak konuya
en yakin bankalar goriilmiis ve arastirma teklifi birgok 6zel-kamu, yurt disi-yurt ici
bankalara gotlirilmistiir. Ancak bankalardan gelen veri gilivenligi ve gizliligi siiphesi
sebebiyle arastirma i¢in olumlu yanit alinamamis. Bu sonu¢ da arastirmada veriye

ulagma siiresinin uzamasina sebep olmustur.

Arastirmanin bir diger sinirliligl ise arastirmadan elde edilen veriler gériisme
yapilan bankanin uzman Kkisilerinin vermis oldugu ve bankanin yetenek yonetimi
uygulamalar1 ile ilgili dokiimanlarla sinirli kalmasidir. Bu dokiimanlar, bankanin
diizenli olarak sundugu banka dergisi, banka ile ilgili roportajlar, bankanin web sayfasi,
faaliyet raporlar1 ve gorlisme yapilan kisilerin paylastiklari sunum, rapor ve diger
belgelerden olugsmaktadir. Arastirma sirasinda uygulama Ornekleri incelenemistir.
Ayrica, arastirma kapsaminda kullanilan bilgiler ilgili kisilerden alinan s6zlii izinlerle
kullanilmis olup bankanin veri giivenliligi ve gizliligi isteme hakki sebebiyle ¢alisma
icinde bankanin isminin ge¢meyecegi ilgili kisilere taahhiit edilmistir. Bu sebeple
bundan sonra verilen bilgilerde de herhangi bir sekilde bankanin ismi ge¢gmeyecek

sadece banka sifat1 kullanilacaktir.
3.6. ARASTIRMA SORULARI

Arastirmanin temel sorusu, “Vaka Calismasi Yapilan Bankada Kullanilan
Yetenek Yonetimi Programi Uygulamalari Ile Bankanin Olumlu Sonuglar Elde Etmesi

Arasinda Pozitif Bir iliski Var Midir?” olarak belirlenmistir.

Bu temel sorudan yola ¢ikarak asagidaki sorular arastirilacaktir:

Yetenek yonetimi kullanimi, bagli oldugu birim ve yapisi nasildir?
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Yetenek Yonetimi yaklasimi nasildir ve Yetenek yonetimi uygulamalarinin
tasariminda g6z Oniinde bulundurulan ilke ve prensipler nelerdir?
Yetenek yonetimi siireci uygulamalari, uygulamalarin faydalar1 nelerdir ve nasil

Olclilmektedir?
3.7. ARASTIRMA BULGULARI

Nitel arastirmalarda betimsel ve igerik analizi olmak iizere iki veri analiz siireci
bulunmaktadir. Igerik analizinde amag gdriisme ve gdzlem sonucu elde edilen verilerin
diizenlenmis ve yorumlanmus bir sekilde okuyucuya sunulmasidir. Veriler daha 6nceden
belirlenmis temalara gore smiflandirilir, 6zetlenir ve yorumlanir. Bulgular arasinda
neden-sonug iliskisi kurulur ve gerekirse olgular arasinda karsilastirmalar yapilir. Igerik
analizinde temel amag, toplanan verileri aciklamaya yardimer olacak kavramlara ve
iliskilere ulasmaktir. Igerik analizinde temelde yapilan islem, birbirine benzeyen verileri
belirli kavramlar ve temalar ¢ergevesinde bir araya getirmek ve bunlari okuyucunun
anlayabilecegi bir bicimde diizenleyerek yorumlamaktir (Yildirim ve Simsek, 2008).
Analiz agamasinda konular yetenek yonetimi olgularin1 baslikla acgiklayabilecek temalar
altinda toplanmistir. Arastirmada yapilan analizler sonucu elde edilen bulgular su

sekildedir;

Arastirmanin bulgular1 kisminda ilk olarak Tirkiye’de bankacilik sektorii ve
yetenek yoOnetimi uygulamalari hakkinda bilgiler yer alacak sonrasinda arastirmaya
uygulama Ornegi olarak alinan s6z konusu banka hakkinda genel bilgiler yer alacaktir.
Bu bilgiler kapsaminda bankanin iilkedeki yeri ve konumunun ne oldugu, diger
bankalarla karsilastirildiginda farkli ve 6nde olan yonlerinin neler oldugu, elde etmis
oldugu basarilar, banka yapisi, insan kaynaklar1 fonksiyonunun yapisi ve en son olarak
ilgili kisilerle yapilan goriismelerden elde edilen veriler ile aragtirma sorularma yonelik
olusturulan temalar ile bankanin yetenek yonetimine bakis agisi ve bankada yetenek

yonetimi uygulamalarinin konumu ortaya konulacaktir.

3.7.1. Tiirkiye’de Bankacilik Sektorii ve Yetenek Yonetimi

Tirk bankaciligt 1980’lerden Once yurtdist uygulamalarina gore oldukca

gerilerde kalmistir. Bu donemde bankalar sadece sube agcma ve mevduat toplama
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sayesinde rekabet Ustlinliigii saglamaya caligmaktan durumunda kalmislardir. Ayrica
yurtdist ile iliskilerdeki kopukluk uluslarasi piyasalarda da kopukluga buna bagl olarak
da kiiresel bankaciliktaki giincel gelismeleri takip edememelerine sebep olmustur. Yine
bu donemde insan kaynaklar1 profili ve sahip olunan teknolojik alt yapida yurtdisi
bankalarina gore olduk¢a geride bulunmaktadir. Bu gibi sebeplere bagli olarak rekabet
edememe, teknolojik eksiklikler ve genel olarak insan kaynaginin zayifligi 1980
oncesinde saglikli ve yetkin performans Ol¢iimii ve yonetimi uygulamalarmin da

uygulanamamasina ve gelisememesine sebep olmustur (Isil, 2008).

1980’lere gelindiginde ise uygulamaya konulan ¢esitli politikalar sonu¢ vermeye
baglamis ve yabanci paralara ve faiz oranlarina iligskin yasaklar kalkmig, bankalar arasi
piyasalar olusturulmus, bankacilik daha canli hale gelmis, yurtdisi piyasalar ile iligkiler
baslamis, bankalar arasi rekabet baslamistir. Bunun sonucunda yabanci bankalar
Tiirkiye’de faaliyete gecmeye Tiirk bankalar1 de yurt disinda banka kurarak ya da sube
acarak faaliyete geg¢mislerdir. Bu gelismelere bagli olarak banka sayisi artmaya
baslamis, iiriin yelpazesi genislemis, teknolojik altyapi ve hizmet kalitesi de daha iyi

hale gelmistir.

2000’11 yillarin baslarina dogru insan kaynaklar1 kalitesi de yurtdisi seviyesine
ulasmistir. Bunlara paralel sekilde teknoloji altyapida da diinya bankacilig
yakalanmistir. Ayrica 2000 yilinda BDDK (Bankacilik Diizenleme ve Denetleme
Kurumu)’nin da kurulup devreye girmesiyle bankacilik sektorii daha diizenli isler hale
gelmistir. BDDK sayesinde bankacilik sisteminin seffaf, giivenilir ve saglikli bir sekilde
faaliyet gOstermesinin giivence altina alinmasi amaglanmis ve bu yonde ilerlemeler
kaydedilmistir. Bununla birlikte BDDK, Avrupa Birligi mevzuati, risk yonetimi ve
kurumsal yonetim diizenlemeleri gibi bankaciliktaki kiiresel gelismeleri yakindan takip
ederek bunlarin Tiirk bankacilik sistemine yerlestirilmesi i¢in sistemli ¢aligmalar da
gerceklestirerek Tirk bankacilik sektoriine katkilar da bulunmustur. Bununla birlikte
BDDK’nin bankacilikta gozetim ve denetim fonksiyonunu yerine getirmeye baslamasi
bankalarin yonetsel siireglerine, isleyislerine ve bilgi sistemlerine etkide bulunan bir

gelisme olarak goriilebilmektedir (Isil, 2008).

Son yillara gelindiginde ise Tiirk bankacilik sektorii yurtdisindaki sektorel

egilimleri yakindan takip ettigi sonucuna ulasilabilmektedir. Ornegin yurtdisinda
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miisteri portfoylerinde Onemli bankalar1 barindirmakta olan ydnetim danigsmanlig
sirketlerinin {ilkemizde de itibar gordiigii ve Is Siirecinin Yeniden Yapilandirilmas:
(BPR), Miisteri iligkileri yonetimi (CRM), Ekonomik Katma Deger (EVA), dengeli
skorkart (Balanced Scorecard), faaliyete dayali yonetim gibi kiiresel dlgekte popiiler
hale gelen yonetim model ve araglarinin da Tiirk bankalarinda uygulanmaya konuldugu
goriilmektedir (Isil, 2008). Heniiz tam anlamiyla yayginlasmamis olmakla birlikte
ozellikle son bes yil icerisinde yetenek yonetimi uygulamalar1 da bu yonetim model ve

araclar1 arasinda yerini almistir.

Yurtdis1 bankalarinin yanisira Tiirk bankalar birbirlerinin faaliyetlerini de takip
etmekte ve kiyaslamalar yapmaktadirlar. Bir bankanin uygulamaya koydugu ve
sonucundan memnun kalinan bir uygulama bir siire sonra diger bankalar tarafindan
ornek alinip uygulanabilmektedir. Insan kaynagma deger verilmesi ve bu kaynaga
yatirim yapilmasi diisiincesi ve ortaya c¢ikan uygulamalarda 6rnek alinarak uygulanan
orneklerden biridir. Tiim bunlar 1518inda son zamanlardaki duruma bakildiginda Tiirk
bankaciliginin istthdam edilen insan kaynagi ile teknolojik altyapt agilarindan

uluslararasi bankacilik sektorii ile seviyesini esitlemis oldugu sdylenebilmektedir.

Tiirkiye’de bankacilik sektoriiniin sayisal verilerine bakildiginda ise Haziran
2013 itibartyla 32 adet mevduat, 13 adet kalkinma ve yatirim, 4 adet katilim bankasi
olmak iizere toplam 49 banka olarak faaliyetler vyiiriitilmektedir. Mevduat
bankalarindan 3 tanesi kamu sermayeli, 12 tanesi 6zel sermayeli ve 16 tanesi yabanci

sermayeli bankadir.

« Mevduat bankasi: Kendi nam ve hesabina mevduat kabul etmek ve kredi

kullandirmak esas olmak tizere faaliyet gosteren kuruluslar ile yurtdisinda
kurulu bu nitelikteki kuruluslarin Tiirkiye’deki subelerini ifade etmektedir.

+ Katihm bankasi: Ozel cari ve katilma hesaplar1 yoluyla fon toplamak ve kredi

kullandirmak esas olmak iizere faaliyet gosteren kuruluslar ile yurt disinda
kurulu bu nitelikteki kuruluslarin Tiirkiye’deki subelerini kapsamaktadir.

+ Kalkinma ve yatirnm bankasi: Mevduat veya katilim fonu kabul etme disinda;

kredi kullandirmak esas olmak iizere faaliyet gdsteren ve/veya 6zel kanunlarla
kendilerine verilen gorevleri yerine getiren kuruluslar ile yurt disinda kurulu bu
nitelikteki kuruluslarin Tiirkiye’deki subelerini ifade etmektedir (TBB, 2013).
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Tiirkiye’de bulunan toplam 49 adet bankanin yillara gore sayisal degisimi Tablo

3. 1.’de gosterilmistir.

Tablo 3.1. Tiirkiye'deki Banka Sayilar

1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2012 2013 Haz.

Mevduat Bankalari 40 47 56 55 61 34 32 32 32
Kamusal Sermayeli 12 12 8 5 4 3 3 3 3
Ozel Sermayeli 24 20 25 32 28 17 11 12 12
Yabanci Sermayeli 4 15 23 18 18 13 17 16 16
Tas.Mevd.Sig.Fonu. Devr. - - - - 11 1 1 1 1

Kalkinma ve Yatirim Bankalar 3 3 10 13 18 13 13 13 13

Katilhm Bankalar: - - - - - 4 4 4 4

Toplam 43 50 66 68 79 51 49 49 49

Kaynak: BDDK, TBB

Tablo 3. 1.’de gosterildigi lizere 32 adet mevduat, 13 adet kalkinma ve yatirim, 4
adet katilim bankas1 olmak iizere toplam 49 banka bulunmaktadir. Tiirkiye
bulunan bankalardaki sube sayisinin ve personel sayisinin yillara gére degisimleri ise

Sekil 3.1.°de gosterilmistir.

215 12
210 - 11,5
205
200 ~ - 11
195 - 105
190
185 - 10
180 - 95
175
170 0
165 - - - - 8,5

2009 2010 2011 2012 2013 Haz.

B Sube Sayisi (sag eksen) Personel Sayisi

Sekil 3. 1 Tiirkiye'deki Sube ve Personel Sayis1 (Bin)
Kaynak: BDDK, TBB

49 Tiirk Bankas1 Haziran 2013 itibartyla, 11.445 adet sube ve 208.409 kisi ile
faaliyet gostermektedir. 2013 yilinin ilk yarisinda sube sayis1 384 adet, personel sayisi
6.956 kisi artmistir. Yillik subelesme hiz1 %6,8, istthdam artisi ise %35,3 diizeyindedir
(BDDK,2013). Yani bankacilik sektoriinde yillik bazda subelesme hizi, genel olarak
personel artis hizindan daha fazla olmaktadir (BDDK, 2013).
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2012 yilsonu rakamlar ile karsilastirildiginda calisan sayist kamusal sermayeli
mevduat bankalarinda 1.183 kisi, 6zel sermayeli mevduat bankalarinda 2.414 kisi, Fon
bankasinda 4 kisi, yabanci sermayeli mevduat bankalarinda 2.316 kisi ve kalkinma ve
yatirim bankalarinda 199 kisi artmistir (TBB, 2013). Bankacilik sektoriinde calisan

sayilarinin degisimleri Tablo 3. 2.> de gdsterilmistir.

Tablo 3. 2. Bankacilik Sisteminde Calisanlar (Katilim bankalari haric)

Haziran Arahk Haziran

2012 2012 2013

Mevduat bankalari 178.557 181.197 187.114
Kamu sermayeli b. 51.166 51.587 52.770
Ozel sermayeli b. 89.996 90.612 93.026
Fondaki b. 231 226 230
Yabanci sermayeli b. 37.164 38.772 41.088
Kalkinma ve yatirnm bankalari 4.797 4.901 5.100
Toplam 183.354 186.098 192.214

Kaynak: TBB, istatistiki Raporlar, Banka-Sube ve Personel Bilgileri, Haziran 2013

Tablo 3.2.°de belirtildigi lizere calisan sayilar1 yillara gore artarak devam
etmektedir. Bankalarda calisan personelin egitim seviyeleri de olduk¢a 6nemli olmakla
birlikte Tiirkiye’deki bankalarda calisanlarin egitim seviyelerine bakildiginda Nisan-
Haziran 2013 donemi itibariyla, bankacilik sektoriinde ¢alisanlarin ylizde 1°1 ilkogretim,
yiizde 17’si orta 6gretim, ylizde 76’s1 ylksekogretim kurumlari mezunu, yiizde 6’s1 ise
yiiksek lisans ve doktora yapmis olanlardan olusmaktadir. Calisanlarin yiizde 82’si
yiksek Ogrenim mezunu oldugu goriilmektedir (TBB, 2013). Banka calisanlarinin

Ogrenim gruplari ve sayilar1 Tablo 3. 3.’te gdsterilmistir.

Tablo 3. 3 Ogrenim Gruplarina Gére Banka Cahsanlar1 (Katihm bankalar haric)

Orta Yiiksek Yiiksek
ilkokulu Ogretim Ogretim  Lisans ve
Bitiren Bitiren Bitiren Doktora  Toplam

Mevduat bankalari 1.295 31.497 143.616 10.706 187.114
Kamu sermayeli b. 377 8.543 40.184 3.666 52.770
Ozel sermayeli b. 412 15.142 72.888 4.584 93.026
Fondaki b. 18 107 98 7 230
Yabanci sermayeli b. 488 7.705 30.446 2.449 41.088
Kalkinma ve yatirnm bank. 286 696 3.341 777 5.100
Toplam 1.581 32.193 146.957 11.483 192.214

Kaynak: TBB, Istatistiki Raporlar, Banka-Sube ve Personel Bilgileri, Haziran 2013
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Calisanlarin egitim seviyelerine gore sayilarmin belirtildigi Tablo 3. 3.’e gore
kamusal sermayeli ve 6zel sermayeli mevduat bankalarinda ¢alisanlarin yiizde 83’iinii
yiiksekogretim  kurumlarimi  bitirmis ve lisansilistii  egitim  yapmis personel
olusturmaktadir. Bu oran, yabanci sermayeli mevduat bankalarinda yiizde 80, kalkinma
ve yatirim bankalarinda ise ylizde 81 seklindedir. Ayrica Tiirkiye bankacilik sektdriinde
calisan kadin sayis1 erkekleri ge¢mistir. Bankacilik sektdriinde kadin g¢alisan orani

yiizde 50,6°dir (TBB, 2013).

Sonug olarak Tiirk bankalarinin insan kaynagina verdikleri dnem her gecen giin
biraz daha artmaktadir. Buna bagl olarak insan kaynagina yonelik olan uygulamalar da
artmaktadir. Bankalarin insan kaynagini gelistirici ve ondan etkin olarak verimlilik ve
yiiksek performans saglanmasina yonelik uyguladiklar1 yonetim programlarindan birisi
de yetenek yonetimidir. Suan i¢in Tiirkiye’deki biitiin bankalarin yetenek ydnetimi
programi ya da uygulamalar1 adi altinda yiiriitiilen bir program bulunmamakla birlikte
sektorde ileri konumda bulunan bankalarda program kapsaminda calismalar
yapilmaktadir. Zaman i¢inde diger uygulamalarda da s6z konusu oldugu gibi yurtdist ve
yurt i¢i bankalar arasi kiyaslamalar yapilarak eksik taraflar tamamlanmaya g¢aligilmakta
ve hali hazirda yetenek yonetimi uygulamalarina sahip olan bankalar 6rnek alinarak

bankaya 6zel uyarlamalar haline getirme ¢aligsmalar1 yapilmaktadir.

Arastirmanin bu kisminda ise Tiirkiye’de yetenek yoOnetimi uygulamalarina
sahip bankalar ele alinacaktir. Tirkiye’de yetenek yonetimi uygulamalarina sahip olan

bankalardan bazilar1 ve bu bankalarin uygulamalar: su sekildedir.

Garanti bankas1 yetenekleri destekleme amaciyla 2003 yilindan 2008 yilina
kadar yoneticilere yonelik cesitli gelisim programlari olusturarak onlar1 desteklemistir.
2008 yilindan sonra ise kendi biinyesindeki Egitim Miidiirliigii’nde de reorganizasyona
gitmis ve yeni bir yetenek yonetimi programini hayata gecirmek i¢in oncelikle sadece
yetenek yonetimi programi lizerinde ¢alisacak uzman bir ekip olusturmustur. Bu sayede
isletme markasi ile ¢aliganlarini “iginin lideri” yapmay1 hedefleyen yetenek ydnetimi

programini ayni anlayista birlestirilmis ve yapilandirilmistir (Demircioglu, 2010).
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Yetenek yonetimi uygulamalarina sahip bir diger banka olan yap1 kredi bankasi
UniCredit ortaklig1 olan bir bankadir. Yap1 Kredi biinyesinde bulunan yetenek yonetimi
programin1 da hem bolgesel hem de UniCredit ile ortak programlar aracililigiyla
gerceklestirilmektedir. Programlar kisisel adaylik veya yoneticilerin kisileri aday
gostermeleriyle baglamaktadir. Kisiler kurum biinyesinde ve UniCredit biinyesinde
gorlintirliikklerini  artirma  ve gelisimlerini destekleme amacina yonelik olarak
yapilandirilmaktadir. Tim yetenek yoOnetimi siirecleri calisanlara adil olma degeri
cercevesinde esit firsatlar taniyarak ve Onceden belirlenmis ve duyurulmus
kriterler/standartlar araciligiyla yiiriitilmektedir (Yapr Kredi Siirdiiriilebilirlik Raporu,
2011)

Bir diger banka Is Bankasidir. Is bankasmin uyguladigi yetenek ydnetimi
program ve uygulamalarinin amaci uygulayicilarinin temel ¢alisma alanlari, egitim,
yedekleme planlamasi, kariyer gelisimi, performans yonetimi ve degerlendirme merkezi
calisma konularinda uzman gorlisii olusturarak, kabul gérmiis en iyi uygulamalar
cercevesinde ilgili program ve politikalari belirlemek ve yetenekleri yonetmektir. Banka
2006 yilindan sonra miisterin merkeze konuldugu doniisiim programi kapsaminda cesitli
degisikliklere gitmis ve akabinde yetenek yonetimi program ve uygulamalarmi da

olusturmustur (Hrdergi, 2013).

Ziraat bankasi da yetenek yOnetimi programlar: ile ¢aliganlarini inovasyon,
yaratict diisiinme, girisimcilik ve vizyoner liderlik yetkinliklerini gelistirmeleri igin
desteklemektedir. Siirekli Gelisimi bankanin felsefesi olarak kabul etmistir. Bu
kapsamda bankanin yonetici ve liderlerini kendi i¢cinden yetistirme gelenegi paralelinde
siirekli gelisim ve insana yatirim, e8itim ve gelisim yonetimi anlayisint benimsemistir.

(ziraatbank, 2013)

Bir diger banka HSBS bankasidir. 2012 yilinda Insan Kaynaklari ekibinin
yapilanmasini organizasyon tasarim ve planlama, ise alim, performans ve iicret
yonetimi, yetenek ydnetimi ve organizasyonel gelisim, egitim, IK Danmismanhg, 1K
Servis Merkezi ve IK Is Destek olmak iizere 8 departman olarak yapilandirmistir.
Yetenegi ¢ekmek ve tutundurmak, bankanin liderlik ekibini kendi biinyesinden

yetistirmek en &nem verilen konulardandir. Ozellikle yonetici kademesindeki
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calisanlardan yiiksek performans sergileyen ve ayni zamanda yiiksek potansiyele sahip

olan kisileri belirleyerek gelisimlerine yatirim yapilmaktadir (secretcv, 2013)

Yetenek yonetimi uygulamalarina 6nem veren bir diger bankada Citibank
Tirkiye’dir. Citibank Tiirkiye Oncelikli hedefini ¢alisanlarinin gelisimi ve yetenek
yonetimine odaklanmak olarak belirlemistir. Mentorluk Programi kapsaminda st diizey
yoneticiler, kariyer plan1 dogrultusunda secilen ¢alisanlara Citibank Tiirkiye degerleri,
kariyer gelisimi, iletisim ve hedef belirleme konularinda destek olmaktadir. Calisan
gelisiminin  devamliligini saglamak amaciyla yilda iki kez yapilan performans
degerlendirme goriismeleri sonucunda yiiksek potansiyel tasiyan ¢alisanlar belirlemekte
ve bu c¢alisanlara bolgesel ve uluslararasi platformlarda firsatlar sunulmaktadir. Ayrica
belli kriterlere gore secilen calisanlar Yetenek Gelisimi programi olan LEAD'de yer
alabilmekte, sunulan gelistirici aktivite ve egitimlerle bir sonraki pozisyonlarina
hazirlanmaktadirlar. Insan Kaynaklar1 yetkilileri bu calisanlarla 6zel goriismeler
gerceklestirip, kariyer yollarinda onlara rehberlik etmektedir. Kisiye 6zel olarak
ithtiyaglarini ve giiglii yonlerini belirleyip 6zel gorev ve projelerle onlar1 destekleyerek,

gelecegin Citi yoneticilerini yetistirilmektedir (citibank,2013).

Orneklerden anlasilabilecegi gibi yetenek ydnetimi kavrami Tiirk bankacilik
sektoriindeki yerini olduk¢a hizli adimlarla almaya c¢alismaktadir. Bankalarin ige alim,
performans yonetimi, kariyer yonetimi, egitim ve gelistirme adlar1 altinda ylriittiigi
birgok uygulama aslinda kapsamli bir yetenek yonetimi programinin ana adimlarini
olusturmaktadir. Bu sebeple bankalarin bu uygulamalar1 belli bir program haline
getirerek sistemlestirmeleri gerekmektedir. Yapilan arastirma sonucu Tirkiye’deki
bankalarin 6zellikle son iki yil igerisinde yetenek yonetimi arastirmalarina oldukga
mesai harcadiklar1 ve yetenek yonetimi programi adi altinda bir sistem olusturmaya
calistiklar tespit edilmistir. Bu arastirmada hali hazirda yetenek yonetimi program ve

uygulamalari1 bulunan bir banka ele alinacak ve incelenecektir.

3.7.2. Arastirilan Banka Hakkinda Genel Bilgiler

Banka ilk kuruldugunda iki sube ve 37 personelden olugsmaktadir. Banka 2012
faaliyet raporuna gore bugilin 4.969 Bankamatik sahibidir. Toplamda 1.297 sube ile

hizmet vermektedir. Tiirkiye’nin tiim sehirlerini kapsayan subelerinin sayis1 yurti¢inde
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1.277’ye, yurtdisinda ise 20’ye ulasmistir (Banka sube sayilar1 08.10.2013 tarihli TBB
verilerine gore giincellenmistir). Biitlin bu pargalarin birlesimi on line real time sistem
ile birbirine baglanmistir. Buradan da anlasilacagi gibi banka bilgi yonetimi
sistemlerinin is stratejileri ile biitiinlestirmis ve kullanmiyor durumdadir. Banka
kullandig1 donanim ve yazilim teknolojileriyle ve aktif biiyiikliigiiyle Tiirkiye’nin en
gelismis bankasi konumundadir. (Kaynak: Banka Web Sayfasi-02.04.2012-2012
Faaliyet Raporu). Banka Euromoney’den “Tiirkiye’nin En lyi Bankas1” 6diiliinii alarak,
sektordeki giliciinli bir kez daha kanitlamistir. Ayn1 zamanda Tiirkiye itibar endeksi

tarafindan Tiirkiye’nin en itibarli bankasi se¢ilmistir.

Bankanin var olug amaci olarak gerek dokiiman incelemelerinde gerekse ilgili
kisilerle yapilan goriismede “lider, dncii ve giivenilir banka konumunu siirdiirerek,
miisterilerin, hissedarlarin ve calisanlarin, Tiirkiye’de en ¢ok tercih ettikleri banka

olabilmek” ifadesi ile karsilagilmigtir.
Banka;

Alternatif Dagitim Kanallar1 Boliimii
Bankacilik Temel Operasyonlar1 Bolimii
Bilgi Teknolojileri (BT) Boliimii

Bireysel Bankacilik Pazarlama Bolimii
Bireysel Bankacilik Satis Boliimii
Bireysel Bankacilik Uriin Boliimii
Bireysel Krediler Boliimii

Bireysel Krediler Tahsis Boliimii
Bireysel Kredi ve Kart Operasyonlar1 Boliimii
Destek Hizmetleri ve Satin Alma Bolimi
Dis Islemler ve Ticari Kredi Operasyonlar1 Boliimii
Finansal Analiz Boliimii

Finansal Y6netim Bolimii

Hazine Boliimii

Hukuk Miisavirligi

I¢ Kontrol Boliimii

I¢c Operasyonlar Boliimii

Iktisadi Arastirmalar Boliimii

Insan Kaynaklar1 Yonetimi Boliimii
Insaat ve Gayrimenkul Yonetimi Boliimii
Istirakler Boliimii

Kartli Odeme Sistemleri Boliimii

KOBI Kredileri Tahsis Boliimii
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e KOBI ve Isletme Bankacilig1 Satis Boliimii

e Kredi Riski Yonetimi ve Portfoy izleme Boliimii

e Kurumsal Iletisim Bolimii

e Kurumsal Mimari Béliimii

Kurumsal Bankacilik Pazarlama ve Satis Boliimii
Kurumsal Uyum Boliimii

Kurumsal Krediler Tahsis Boliimii

Ozel Bankacilik Pazarlama ve Satis Béliimii
Perakende Krediler Izleme ve Takip Boliimii

Risk Yonetimi Boliimii

Sermaye Piyasalar1 Bolimii

Strateji ve Kurumsal Performans Y 6netimi Boliimii
Sube Ag1 Gelistirme Bolimii

Ticari Bankacilik Uriin Boliimii

Ticari ve Kurumsal Krediler Izleme ve Takip Boliimii
Ticari Bankacilik Pazarlama Boliimii

Ticari Bankacilik Satis Boliimii

Ticari Krediler Tahsis Boliimii

Uluslararasi Finansal Kuruluslar Boliimii

Yénetim Raporlamasi ve i¢ Muhasebe Boliimii
Yatirimer iliskileri Boliimii

Yetenek Yonetimi Bolimi

Yo6netim Kurulu Raportorliigi Boliimii olmak tizere toplamda 46 adet boliimden
olusmaktadir.

Burada incelemeye konu olarak alinacak boliimler ise bankanin insan kaynaklar

boliimii ve yetenek yonetimi boliimleri’dir.

3.7.3. Arastirma Sorusu 1. Yetenek Yonetimi kullanimi, bagh oldugu birim ve

yapisi nasildir?

Yoneticiler ile yapilan goriismeler sonucunda bankanin yetenek yoOnetimi
uygulamalarini kullandig1 ve insan kaynaklar1 fonksiyonu adi altinda insan kaynaklari
ve yetenek yonetimi departmani olarak birbirleriyle isbirligi i¢inde, biitiinlesmis sekilde
calisan, is birimlerine ve is sonuclarina odaklanan iki boliim olarak faaliyet gosteren bir
yapida oldugu tespit edilmis ve elde edilen dokiimanlar ile tespit edilen veriler

dogrulanmistir. Bankanin yetenek yonetimi yapis1 Sekil 3.2.” de gosterilmistir.
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Insan Kaynaklan Departman: Yetenek Yinetimi Departmani
¥ ¥ ¥ v
Yedekleme ve Cahsan
Egitim Kariver Performans Degerlendirme
Birimi Gelisimi Y imetimi Merkezi Birimi
Birimi Birimi
. ! ' v
*Efitm » Tedekleme * (zlizanlarm » Smav Faalivetlern,
stratejileri ve planlzmas:, performanslzrmm * Ol;me ve
programlzrmm » Kariyver gizden degetlendume
tasarmi gelisimi gecirilmesi, zktivitelert
* Efitm strateji v Giigliive * Bilgi vinetmi
stratefilert ve veprogramlan geligtirilmesi uygulamalan
programlzrmm Tazarmm ve gereken
aktarm uygulamas: vianlerinin t=spit
edilmesi,
» Gelecsk dinem
hedeflermin
belitlenmesi ve
bireyvsel gelizim
planlzrmm
vapilmasi
siireglermin
biitiinii elan
vetkmlik ve
hedef hazhy
Performans
Yinetimi Sistemi
cahizmalarmm
yitriitilmesi.

Sekil 3. 2. Bankanin Yetenek Yonetimi Yapisi ve Birimlere Gore Gorevler

Yoneticilerden elde edilen verilere gore. Banka yetenek yonetimi boliimii olarak
ayrt fakat insan kaynaklari yonetimi bolimi ile isbirligi ve koordinasyon halinde,
stratejik ortaklik sorumlulugunda ve miisteri memnuniyeti esaslt olan bir boliime
sahiptir. Ayrica uygulama olarak farkli 6l¢me, degerlendirme ve gelisim faaliyetleri
gerek yoneticiler gerek yonetici adaylari i¢in hayata gecirilen farkli gelisim programlari
da mevcuttur. Bankada 2006 yilinda Miisteri Odakli Doniisiim programi baslatilarak
isletim modeli gozden gecirilmistir. Buna bagli olarak diger is alanlarinda oldugu gibi
Insan Kaynaklar1 alaninda is birimlerine yonelik stratejik ortaklik yapar hale gelmek,

birimlerin ihtiyaglarini daha 1yi algilamak ve nihai miisteri memnuniyetine destek olan
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IK haline gelmek amaciyla siirecler gdzden gegirilmistir. Su anda insan Kaynaklari
Yonetimi ile Yetenek Yonetimi olarak iki ayr1 boliim halinde, ayn1 Genel Miidiir
Yardimcisina raporlayacak sekilde faaliyet gosterilmektedir. Her iki kolda alt birimler

olarak kendi alanlarinda en iyiyi gerceklestirmek icin ¢aba gdsterilmektedir.

Ayrica banka ¢alisanlarin tim bilgilerini ve ilerlemelerini kontrol ve takip
edebilecekleri bir insan kaynaklar1 yonetimi uygulama yazilimi kullanmaktadir. Yazilim
sadece yetenek yonetimi siirecine ydnelik degil tiim IK siireclerinin yonetilmesi igin
Oraclé uygulamasidir. Bankanin 1K alaninda Oracle uygulamasmi kullanmaya
baslamasi ¢ok eski degildir, halen implementasyon c¢alismalari devam etmektedir. Bu
uygulama sayesinde c¢alisanlarla ilgili tim bilgileri takip edebilmekte yetenekli
calisanlarini belirleyebilmekte, egitim ve kariyer takibi islemlerini ve yedekleme plan
ve programlar1 faaliyetlerini daha kolay bir sekilde yiiriitebilmektedir. Bankanin

kullanmis oldugu Oracle isimli uygulamanin ne oldugu tlizerinde durmak gerekirse;

Oracle insan kaynaklar1 yonetim sistemi yazilimidir. Hizmet otomasyonu ve
sunumu lizerinden ana insan kaynaklari islem islevselliginden eksiksiz isletme igi
yetenek yoOnetimi ¢oziimlerine kadar insan kaynaklari yonetimi yol haritasinin tim
yonlerini i¢ine alan kiiresel, web tabanli ve tek sistemli bir insan kaynaklar1 yonetimini
amaglar (oracle, 2013). Insan kaynaklar1 ydnetim sisteminin ekranlari, organizasyondaki
1§ akislar1 dogrultusunda siralanabilir, erisim yollar1 ve tuslar1 is akisina uyarlanabilir,
isin tamamlanmasi i¢in gerekli islemler otomatik olarak sirayla goriintiilenebilir. Bu
islemlerin gergeklestirilmesi sonucunda kullanicilarin bir sonraki asamaya otomatik
gecisleri, islemleri dogru ve eksiksiz yapmalar1 da saglanmis olur. Ekran siralamalari
organizasyonunuzda gelisen ve degisen Insan Kaynaklari fonksiyon ve siiregleri de
hicbir programlama bilgisine gereksinim olmadan yazilimin akisiyla birebir
eslestirilebilir. Mentiler is akislarin1 yansitacak sekilde goriintiilenebilir ve bdylece giris

yapan kisilere program sayesinde kolaylik saglanmis olur (Tokayli vd., 2001: 2).

Elde edilen dokiiman incelemelerinden ulasilan ve verilerin dogrulugunu teyit
edecek bilgiler de asagida verilmistir. Bankanin insan kaynaklar1 fonksiyonu yapis1 ve

yetenek yonetiminin bu fonksiyon i¢indeki yeri Sekil 3. 3.” de gosterilmistir.
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insan Kaynaklar1 Yénetimi Departmam Yetenek Yonetimi Departmani
|| £§e'al¥na, Ise yerlestirme, Atama Egitim birimi
irimi
-
|__JUcret yonetimi, Endistri iliskileri Yedekleme ve kariyer gelisim birimi
birimi.
—] Insan kaynaklar1 teknolojileri birimi Calisan performansi yonetimi birimi
= insan kaynaklar1 uygulamalar1 birimi Degerlendirme merkezi birimi

Disiplin ve Insan kaynaklari komitesi
koordinasyon birimi

=i Bordro birimi

— [5 ortaklig1 birimi

—1 Sosyal igler birimi

Sekil 3. 3. Insan Kaynaklar1 Fonksiyonu Yapisi

Sekil 3. 3.’de de goriildiigii gibi bankanin insan kaynaklar1 yapisi insan kaynaklari
yonetimi ve yetenek yonetimi boliimlerinden olusmaktadir. insan kaynaklar1 yonetimi
boliimiinde toplamda 185 isgdren bulunmaktadir. Bu kisiler; calisanlarla ilgili ise alim
ve yerlestirmeler, isgilicii planlamalari, atamalar, iicret ve yan haklarin yonetimi, insan
kaynaklart iletisimi, insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve insan kaynaklari program ve
politikalarini belirlemekte, tiim banka icinde insan kaynaklari plan ve programlarinin
hayata gecirilmesi konusunda destek vermektedir. Aymi zamanda program ve
politikalarin belirlenmesi ve kusursuz bir sekilde hayata gegirilmesinde yetenek
yonetimi departmani ile yakin koordinasyon ve isbirligi igerisinde ¢alismalarini

yiiriitmektedir.

Insan kaynaklari fonksiyonunu olusturan diger boliim olan yetenek yonetimi

boliimiinde ise toplamda 68 isgoren bulunmaktadir. Bu kisiler;

Egitim, yedekleme planlamasi, kariyer gelisimi, performans yonetimi ve
degerlendirme merkezi faaliyet konularinda uzman goriisii olusturarak, kabul goérmiis en
iyl uygulamalar g¢ercevesinde bankanin kiiltiiriiyle uyumlu ve is stratejilerine katkida
bulunan ilgili program ve politikalar1 belirlemekte, bu program ve politikalarin

belirlenmesi ve kusursuz bir sekilde hayata gecirilmesi siirecinde insan kaynaklari
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yonetimi  bolimii ile yakin koordinasyon ve isbirligi icerisinde ¢alismalarini
yiirlitmektedir. Yetenek yonetimi departmani da kendi i¢inde degerlendirme merkezi
birimi, egitim birimi, yedekleme ve kariyer gelisim birimi, ¢alisan performansi yonetimi

birimi olarak birimlere ayrilmaktadir;

Degerlendirme merkezi birimi gerek ise alimlarda gerekse terfi islemlerinde
siav faaliyetleri, 6lgme ve degerlendirme aktiviteleri ve bilgi yonetimi uygulamalari

ana faaliyet alanlarini olusturmaktadir.

Degerlendirme Merkezi Birimi olarak faaliyet konulart asagida yer aldig: sekilde

3 ana baslik halinde 6zetlenebilmektedir.

» Degerlendirme ve Gelisim Merkezleri: Degerlendirme merkezi araglart ve

metodolojileri konularinda kabul gormiis en iyi uygulamalar1 takip etmek ve

Bankaya katki saglayacak uygulamalari belirlemek ve gerceklestirmek.

* Smavlar: Degerlendirme Merkezi Birimi, Bankada her kulvarda ise alma ve
yerlestirme ile terfilere iliskin smavlarin tasarimini  yapmak, smav

uygulamalarin yiiriitmek ve yonetmek.

*  Yaymlar: Banka calisanlarimin bankacilikla ilgili genel ve teknik bilgilerini
artirmak amaciyla Yetenek Yonetimi Bolimi mesleki kitap ve brosiir

calismalar yliriitmek
Gergeklestirdikleri faaliyetler su sekildedir;

e Ise alma, yerlestirme ve terfilere iliskin sinavlarin tasarimmin yapilmasi,
tasarlanan sinav uygulamalarinin  yOnetilmesi ile bilgi ve yetkinlik
degerlendirmelerine iliskin alternatif yontemlere yonelik arastirma ve gelistirme
calismalarinin yiiriitiilmesi islemleri,

e Degerlendirme Merkezi calisma ilkelerinin olusturulmasi ve gelistirilmesi
islemleri,

e Organizasyonel hedeflerle uyumlu ve diger programlar ile biitiinlesmis bir bilgi
yOnetimi ¢ergevesinin tasarlanmasi, tasarlanan g¢er¢evenin uygulanmasi ve bu

kapsamda Insan Kaynaklar1 fonksiyonuna iliskin bilginin tanimlanmasi,
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olusturulmas1 ile  merkezilestirilmesini de icerecek  sekilde,  bilgi
gereksinimlerinin belirlenmesi ve bilgi yoOnetimi siireclerinin  yiriitiilmesi
islemlert,

e Insan kaynaklari calisanlariin bilgi yonetimi araglarini kullanarak gerekli
bilgiye ulasabilmelerini saglayacak igerik siniflandirma sisteminin gelistirilmesi,
uygulanmasi; kapsamli bir derleme, tasnif yontemi ile igerik arama
mekanizmasinin gelistirilmesi ve ¢alisanlarin kullanimina sunulmasi islemleri,

e (alisanlarin kullanimina sunulmak {tizere her tirlii bankacilik ve gelisim
konusunda yayin igeriginin gelistirilmesi islemleri,

e Insan Kaynaklar1 portal sayfalari igin igerik olusturulmasi, gelistirilmesi ve
giincellenmesi iglemleri degerlendirme merkezi biriminin gerceklestirdigi

faaliyetleri olusturmaktadir.

Egitim birimi, Bankanin is hedeflerine uyumlu olarak calisanlarin egitim ve
gelisim ihtiyaclarinin tespit edilmesi, buna uygun egitim ve 6grenme aktivitelerinin
tasarlanmasi, cesitli kanallardan sunulmasi (sinif egitimi, uzaktan egitim faaliyetleri ve
isbag1 egitimler), egitim faaliyetlerinin sonuglarinin degerlendirilmesi, degerlendirme
sonuglar1 dikkate alinarak aksiyon alinmasi ve faaliyetlerle ilgili biitgeleme ve

raporlama caligmalarinin yiiriitiilmesi ana faaliyet alanlarini olugturmaktadir.
Gergeklestirdikleri faaliyetler ise su sekildedir:

e Organizasyonel hedeflerle uyumlu egitim stratejileri ve programlarinin, diger
insan kaynaklar1 uygulamalariyla biitiinlesmis olacak sekilde tasarlanmasi
islemleri,

e Banka genelinde, bireysel ve kariyer gruplart bazinda egitim ihtiyaclarinin
belirlenmesi ve analiz edilmesi islemleri,

e Kariyer gelisim planlart ile uyumlu egitim haritalarinin ve planlarinin
gelistirilmesi islemleri,

e Egitim aktarimi iglemleri,

e Teknik konu c¢aligmalar islemleri egitim biriminin gergeklestirdigi faaliyetleri

olusturmaktadir.
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Yedekleme ve Kkariyer gelisimi birimi, yedekleme planlamasi, kariyer gelisimi
strateji ve programlart ana faaliyet alanlarmmi olusturmaktadir. Bankanin Onemle
tizerinde durdugu yonetici gelisim programi da diger birimlerle isbirligi halinde
yedekleme ve kariyer gelisimi birimi faaliyet alanlarindandir. Gergeklestirilen

faaliyetler ise su sekildedir:

e Kiitik roller oncelikli olmak iizere, mevcut roller ve yedekleme ihtiyaglarinin
takip edilerek, gerekli durumlarda yeni rollerin belirlenmesinin veya yeniden
tanimlanmasmnin, IK Yénetimi Boliimii ile isbirligi icinde saglanmasi ve bu
roller i¢cin yedekleme ve gelisim programlarinin iiretilmesi islemleri

e Her bir kariyer kulvari i¢in egitim haritalarin1 da kapsayan kariyer gelisimi
planlarmin  gelistirilmesi; yedekleme planlarini, kabul goérmiis en 1iyi
uygulamalar cergevesinde besleyecek bir kurumsal yetenek envanterinin
olusturulmasi iglemleri,

e (Calisanlara yonelik sertifika egitimlerinin ilgili is sahipleri ile isbirligi i¢inde
yiirlitiilmesi islemleri,

e Yiiksek potansiyel sahibi ¢alisanlarin belirlenerek, bireysel ve kurumsal gelisim
ithtiyaglarimin gerek dogrudan, gerekse diger birimlerden destek alinarak tespit
edilmesi; muhtemel riskleri de dikkate alarak, yedekleme ihtiyaglarinin
karsilanmasini saglamak iizere aday havuzlarinin takip edilmesi ve uygun
yedekleme planlarinin gelistirilmesi islemleri yedekleme ve kariyer gelisimi

biriminin gerceklestirdigi faaliyetleri olusturmaktadir.

Calisan performansi yonetimi birimi, calisanlarin performans degerlendirme
donemine ait performanslarinin gézden gecirilmesi, elde edilen sonuclar dogrultusunda
giiclii ve gelistirilmesi gereken yonlerinin tespit edilmesi, gelecek donem hedeflerinin
belirlenmesi ve bireysel gelisim planlarinin yapilmas siireglerinin biitiinii olan yetkinlik
ve hedef bazli performans yonetimi sistemi ¢aligmalarini yiirlitmek, elde edilen bilgiler
lizerinden calisanlarla ilgili olarak almacak aksiyonlarm belirlenmesi icin ilgili 1K
Fonksiyonlar1 ile yakin iletisim igerisinde calismak, kurum igerisinde geri bildirim
mekanizmasinin gilivenilir sekilde islemesini, performans ydnetimi uygulamalarina

iligkin her tiirlii konunun ihtiyaglara uygun sekilde ¢ozliimlenmesini, gerektiginde bu
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konularda ilgili birimlere danismanlik hizmeti verilmesini saglamak ayrica ¢alisanlarin

performansi hakkinda elde edilen verileri raporlamak ana faaliyet alanlaridir.

Gergeklestirilen faaliyetler ise su sekildedir:

Toplu Is Sozlesmesi ile belirlenen deneme siiresi sonunda ¢alisanlarin hizmet
akdinin siirdiiriilmesi veya feshedilmesine iliskin sube/birimlerden gelen
gortsleri iceren Deneme Siiresi Degerlendirme Formlari incelenerek ¢alisanlarla
ilgili fesih siirecinin baglatilmas1 ya da deneme siirelerinin tamamlanmasini
saglama islemleri,

Sube ve Genel Miidiirlik Birimlerinin denetimi sonrasinda Teftis Kurulu
Baskanliginca diizenlenen Insan Kaynaklar1 Raporu cercevesinde, mevcut diger
verilerin de dikkate alinmasi suretiyle, calisanlarin hakkinda degerlendirmeler
yapilarak 1ilgili taraflara geribildirimler gergeklestirilmesi ve ¢alisanlarin
yakindan takip edilmesi islemleri,

Bankada uygulanmakta olan yetkinlik ve hedef bazli performans degerlendirme
sisteminin uygulanmasi saglanarak c¢alisanlarin performanslarinin  siirekli
izlenmesi, degerlendirmeler sonrasinda tespit edilen gelisime acik yonleri ile
ilgili gelisim planlarinin yapilmasi yoniinde Egitim Birimi ile iletisime gegilmesi
islemleri,

Miisteriler ve mensuplar tarafindan calisanlar hakkinda iletilen “Yakinma” ve
“Tesekkiir” ler, yapilan inceleme ve arastirmalar neticesinde degerlendirilerek
sonuclandirilmas1  islemleri  calisgan  performansit  yOnetimi  biriminin

gerceklestirdigi faaliyetleri olusturmaktadir.

Gorligmelerden ve dokiimanlardan elde edilerek sunulan bilgilerden de

anlasilacagi gibi banka insan kaynaklar1 fonksiyonu yapist insan kaynaklari yonetimi

boliimii ve yetenek yonetimi boliimii olarak birbirlerine yardimei olan ve bilgi paylasimi

saglayan i¢ i¢e gegmis boliimler halindedir. Banka yetenek yonetimi departmanini insan

kaynaklar1 bdliimiiniin olmazsa olmaz bileseni haline getirmistir. Insan kaynaklari

boliimiiniin isleri i stratejileriyle biitiinlesmis sekilde ilerlerken yetenek ydnetimi

boliimii yine is stratejilerine bagli olarak bankanin sahip oldugu ya da potansiyel
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yeteneklerle ilgilenerek insan kaynaklari yonetimi bdliimiiyle isbirligi yapmaktadir.

Tiim bu uygulamalar esnasinda da bilgisayar yazilimindan da faydalanmaktadir.

3.7.4. Arastirma Sorusu 2. Yetenek Yonetimi yaklasimi nasildir ve Yetenek
yonetimi uygulamalarimin tasariminda go6z oOniinde bulundurulan ilke ve

prensipler nelerdir?

Gorligmeler sirasinda Bankanin yetenek yonetimi yaklagiminda “her bir ¢alisan
bizim i¢in bir yetenektir” anlayisinin mevcut oldugu dile getirilmistir. Bankada
calisanlarin bir kismini “lstiin yetenekliler” veya “hipo” olarak tanimlanip ayrildigi ve
sadece bu kitleye yonelik yiiriitiilen Ozellestirilmis yetenek yonetimi programlari
bulunmadig: belirtilmistir. Diger taraftan Bankanin yeni mezunlarin istihdam edildigi,
calisanlarin igin gereklilikleri ile mesleki ve kisisel gelisim ihtiyaclar1 kapsaminda
olarak kabul eden bir yapiya sahip oldugu one siiriilmiistiir. Banka icin kritik olan,
Bankada c¢alismay1 tercih eden adaylar arasindan Bankanin degerlerine ve yeni
kadrolara ihtiya¢ duyulan gorevlere en uygun kisileri segmek ve bu kisileri is hayatlari
boyunca gerekli donanimlar1 elde edecekleri sekilde desteklemektir. Yani uzun vadeli
bir bakis acis1 mevcuttur. Bunun basarili bir sekilde siirdiirtildiigii, gerek pek cok
bankacilik kaleminde sektor lideri olmasi, gerekse %]1’lerde gergeklesen yillik isten
ayrilma orani gostermektedir. Yine Banka biinyesinde her yil gerceklestirilen Caligsma
Yasamin1 Degerlendirme Anketi ile ¢alisanlarin Banka’dan memnuniyeti, bagliligi ve
yoneticilerden memnuniyetleri Ol¢iilmektedir. Anket sonuclarinda pek cok kalem,

Tiirkiye’deki kurumlarin tizerinde memnuniyet oranlarina igaret etmektedir.

Bankada yetenek yoOnetimi yaklasimi g¢ergevesinde ise giristen itibaren her
kademe i¢in gorevin gerektirdigi ihtiyaca 6zel egitim programlari mevcuttur. Bunlar
oryantasyon egitimleri ve is birimlerinin 6zel ihtiyaglari ile uyumlu tasarlanan ve hayata

gecirilen programlardir.

Ozetlemek gerekirse bankada tiim ¢alisanlarin kendilerine has ayr1 yetenekler
oldugu ve ayr egitim ve gelisim siireclerinden gecmesi gerektiginin diisiintildigi
pozisyona has egitim ve yeteneklerin 6n plana ¢ikarilmas: gerektigin diistintildiigii, yeni

yeteneklere onem verildigi bir yaklasim mevcuttur. Banka belli pozisyonlardaki kritik
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yetenekleri ve yetenekli kisileri belirleyip sadece onlara yonelik yetenek gelistirme
programlar1 uygulamak yerine tiim c¢alisanlarinin birer potansiyel yetenek olarak goriip
yetkinliklerine bagli egitimler vermeyi ve gelistirmeyi tercih etmektedir. Banka i¢in
onemli olan isin gerekleri ve pozisyona getirilecek kisinin yetkinliklerinin uyumudur.
Ayni zamanda tiim gerekli egitimler verilerek ¢alisanlarin gelisiminin desteklenmesi

gerektigi inancidir.

3.7.5. Arastirma Sorusu 3. Yetenek yonetimi siireci uygulamalari, uygulamalarin
faydalar1 nelerdir, nasil dl¢iilmektedir?

Banka yoneticilerinin dile getirdigi lizere yetenek yonetimi uygulamalar1 sadece
0zel yetenek olarak ayrilan belli bir grup calisanina uygulamamakta tiim calisanlar
potansiyel yetenekler olarak kabul edilmektedir. Dolayisiyla siire¢ her ¢alisanin
yetenegini ortaya ¢ikaracak sekilde ilerlemektedir. Bankanin bu siiregte kullandigr ise
alim araclar1, calisanlarin ise giris pozisyonlari, ¢alisanlarin oryantasyon siirecleri,
performans yonetim siireci, egitim ve kariyer uygulamalari, ticret, motivasyon ve ek

faydalar Tablo 3.4.’de 6zetlenmektedir;

Tablo 3. 4. Bankanin Yetenek Yonetimi le Tlgili Uygulamalar

Yazili Sinavlar

Degerlendirme Merkezi Uygulamalar1

Yetkinlik Bazli Miilakatlar

Panel Miilakatlar

Kisilik Envanterleri

Yonetim Yardimeisi

Uzman Yardimcisi

Bilgi Islem ve Yazilim Uzmam

Memur

Cagr1 Merkezi Elemant

Operasyon Elemant

Takip Memuru

Ozel Giivenlik Gorevlisi

Sofor

Ise Merhaba (4 Ay siirelidir)

o Kariyere Baglarken Egitimi

(ise Uyum Siireci) o Egitim Danigmanlari

o Ise Merhaba Web Sitesi

o Takim Arkadas1 Uygulamasi

Performans Yonetimi e Belli araliklar ile yapilan performans
degerlendirmelerinin yani sira,

o Teftig Kurulu Bagkanligi tarafindan
Sube/Bolim teftisleri sirasinda
hazirlanan raporlar,

(Calisanlarin  performanslarinin - yonetimi  ve | o« Miisteri yakinma/tesekkiirleri,

yeteneklerin ortaya cikarilarak gerekli | ¢  Vonetici  ve calisanlar tarafindan

Bankanin ise Alm Siirecinde Kullanilan
Araclar

(Yeteneklerin Elde Edilmesi)

Bankanin ise Giris Pozisyonlar

(Kritik Pozisyonlarin belirlenmesi ve
yeteneklerin uygun pozisyonlara yerlestirilmesi)

Bankanin Oryantasyon Siireci Araglari
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egitimlerin  ve  kariyer firsatlarmmin  da Birime farkli iletisim kanallartyla
saglanmasi) iletilen goriislerden de
yararlanilmaktadir.
Egitim e  Siirekli Ogrenme
e  Yonetim Akademisi
(Yetenek Gelistirici Egitim Uygulamalarr) (Yénetici Gelisim Programi)
Kariyer Yonetimi e Her calisana kariyer yoluna bagh
olarak gelisim firsatlart sunulmaktadir.
(Yetenek Gelistirici Kariyer Uygulamalari) Gelisime es olarak calisanlara firsat
esitligine bagli yiikselme olanagi da
mevcuttur.
Ucret, Motivasyon ve Diger Haklar e 2 yilda bir toplu is s6zlesmesine baglt
olarak diizenlenen licretleme,
e Yilda 4 kez ikramiye, bir kez kar pay1
(Yetenekleri Elde Tutmanin Saglanmasi) e Sosyal giivenlik imkam
e (Odenmis  sermayenin % 40’1
calisanlarin temsil ettigi ait vakfa aittir.
e Sosyal imkéanlar vb. diger haklar

Tabloda yer alan tiim bu siirecler asagida sirasiyla agiklanmistir.

3.7.5.1. Bankanin ise Ahm Siireci — Yeteneklerin Elde Edilmesi

Banka ise alimlarda yeni mezunlar1 tercih etmekte ve onlar1 gelecegin
yoneticileri olabilecekleri diigiincesi ile isletme iginde gelistirmeyi tercih etmektedir.
Yani kendi yetenek havuzunu olusturmaktadir. Bu bilgi goriigme esnasinda yoneticiler

tarafindan da dogrulanmus.

Yonetici goriislerine gore banka ise alim siirecini son derece titiz yliriiten,
kadrosuna katilan her bir calisani mensup olarak tanimlayan, calisanlarin birlikte
yaslandigi, aidiyet duygusunun yiiksek oldugu bir kurum. Yillik isten ayrilma oram
%1’lerde seyretmektedir. istihdam politikas1 geregi Bankada ara kademeler ve ydnetici
kademelerinin tamamin icerden yetistiren, alimlarin sadece giris rolleri i¢in yapildigi,
calisan gelisimine son derece onem veren bir kurum. Bu durum mevcut insan kaynagi
profilini olumlu desteklemektedir. Bu da dogrudan is sonuglarina ve Bankanin
pazardaki konumuna etki etmektedir. Banka aktif biliyiikligii, karlilik, kredi biiyiikliigii
kalemlerinde gerek kamu gerekse 6zel bankalarin arasinda lider konumdadir. Calisanina
yaptig1 bu yatirnm Bankanin is giicii piyasasinda tercih edilen ve saygin bir igveren

konumuna sahip olmasina da dogrudan etki etmektedir.
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Banka ise alim stireci kapsaminda her kulvar/pozisyon i¢in isin gereklerine en
uygun adaylarin se¢imi ve yerlestirilebilmesi amaciyla farklilagtirilmis stirecler
tasarlanmaktadir. S6z konusu siiregler kapsaminda kullanilan ara¢ ve yoOntemler
arasinda; kisinin beklenen bilissel diizeyinin ger¢ege en yakin sekilde Olcililebilmesini
saglayacak, normlari belirlenmis genel yetenek testleri, teknik (bankacilik) konu
bilgisinin yeterli diizeyde oldugunu sinamak amaciyla uygulanan teknik konu siavlari,
isle dogrudan ilintili ve gozlemlenebilir veri liretilebilmesini saglayan degerlendirme
merkezi ve yetkinlik bazli miilakat uygulamalar1 ve ¢esitli psikometrik testler
bulunmaktadir. Bankada goreve baslayacak calisanlar i¢in ige alim asamasinda her
pozisyona 6zel kullanilan degerlendirme araglar1 yetkili kurumlar tarafindan verimliligi

kanitlanmis uluslararasi standartlara uyan niteliktedir.

Bankanin ige alim siirecinde kullandig1 yazili sinavlar, degerlendirme merkezi
uygulamalari, yetkinlik esasli miilakatlar, panel miilakatlar ve kisilik envanterleri

tekniklerin tanimlamalar1 su sekildedir:

Yazihh Smnavlar, adaylari mesleki bilgi, sayisal-sozel yetenek vb. konularda

6lgmek icin farkli tiirde yazili olarak uygulanan sinavlardir.

Degerlendirme Merkezi Uygulamalari, banka adaylarin giiglii ve gelisime agik
yonlerini tarafsiz sekilde saptamak i¢in degerlendirme merkezi uygulamalarini
kullanmaktadir. Bu uygulamalar adaylarin performansim1i  yapilandirilmis s
simiilasyonlariyla gozlemleme olanagi da saglamaktadir ve adaym gorevinde nasil

performans gosterecegi konusunda bilgi vermektedir.

Yetkinlik Bazhh Miilakatlar Teknigi, bankanin kullandig1 bir diger teknik,
yetkinlik bazli miilakatlar teknigidir. Yetkinlik esasli miilakatlar, yapilandirilmis
miilakatlar olup, adayin gecmiste yaptig1 isler, goOsterdigi davranislar, aldig
sorumluluklar ~ vb.  kanitlardan  yola  c¢ikarak, gelecekteki  performansinin

degerlendirilmesini saglamaktadir.

Panel Miilakatlar, panel miilakatlar ise teknik miilakat veya klasik miilakat
seklinde gerceklesen, en az iki kisinin katildig1 ve Bankada ¢alismak i¢in aranan temel

yetkinliklerin sorgulandig1 miilakattir.
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Kisilik Envanterleri, kisilik envanterleri de adaylarin kendi yetkinliklerini nasil
degerlendirdiklerini, davranis ve egilimleri ile ilgili sorular1 yanitlayarak aktardiklar
degerlendirme araci olarak bankanin kullandig1 ise alim siireci teknikleri arasinda yer

almaktadir.

Tim bu uygulamalar sayesinde Kurumun is bagvurusunda bulunan adaylar
nezdindeki olumlu imajina katki saglanmakta, adaylar icin objektif, adil, acik/net ve

standart bir alim siireci gergeklestirilmektedir.

3.7.5.2. Bankanin Sahip Oldugu ise Giris Pozisyonlar

Banka kendi yoneticilerini kendisi yetistirmekte ve ise alimlarda yeni mezunlari
tercih etmektedir. Dolayisiyla her kademenin baslangict icin belli pozisyonlar
bulunmaktadir. Banka i¢inde bulunan ¢esitli ise giris pozisyonlar1 su sekildedir; miifettis
yardimcisi, uzman yardimcisi, bilgi islem ve yazilim uzmani, memur, ¢agri merkezi
elemani, operasyon elemant, takip memuru, ihtisas elemani, 6zel giivenlik gorevlisi ve
sofor pozisyonlanidir. Ise giris pozisyonlarinin tanimlamalart ise su sekilde

yapilmaktadir:

Miifettis yardimcisi; yonetim kurulu adina, genel miidiirlikk bdliimlerinde,
yurti¢i/yurtdist subelerde, bankanin denetimi altindaki kurulus ve isletmelerde, teftis,
sorusturma ve incelemeler yapmak ana gorevleri olan miifettis yardimcisi

pozisyonundaki ¢alisanlardan olusmaktadir.

Uzman yardimecisi; uzman yardimcist pozisyonundaki calisanlardir, genel
miudiirlik boliimlerinde ve kurumsal subelerde, gorev yaptigi birimin faaliyetlerini
banka mevzuat1 gercevesinde takip etmek, uygulamak ve gelistirmek ana gorevlerini
olusturmaktadir. Yonetici aday1 (MT) olarak yetistirilen uzman yardimcilari, uzmanlik
alanlarinda aldiklar1 pek ¢ok kurum i¢i ve dis1 egitimle calisma alanlarinda
profesyonellik kazanmaktadirlar. Bu pozisyondaki kisiler bankanin potansiyel yonetici

adaylarin1 olusturmaktadir. Ve yonetim akademisi egitimlerini alirlar.

Bilgi islem ve yazilm uzmani; bilgi islem ve yazilim uzmani pozisyonundaki
calisanlardir, bankanin giiniin kosullarina uygun altyap ihtiyaclarini ve hedeflerini ilgili

birimlerle birlikte belirlemek, bilgi teknolojileri mimarisini tanimlamak ve gelistirmek,
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yonetim bilgi sistemleri ile is zekasi sistemlerini kurmak, kurulan sistem ve alt yapilarin
en etkin ve verimli sekilde isletimini, bakimini ve giivenligini ilgili boliimlerle isbirligi

yaparak saglamak ana gdrevlerini olusturmaktadir.

Memur; memur pozisyonundaki c¢alisanlardir, sube ve genel miidiirliik
boliimlerinde temel bankacilik hizmeti ve bu hizmetlerin yerine getirilmesinde destek
olan gorevleri yerine getirmektedirler. Subelerde gise islemleri ve operasyonel
islemlerde gorev almanin yani sira performanslarina ve bulunduklar1 subelerdeki kadro
imkanlarina gore satig, kambiyo, sorunlu kredilerin takibi gibi alanlarda da gorev

yapmaktadirlar.

Cagr1 merkezi elemani; banka c¢agri merkezinde ¢agri alma ve dig arama
pozisyonlarinda, memur unvaniyla goérev yapan c¢agri merkezi pozisyonundaki
calisanlardir. Bu pozisyonda calisanlarin kariyer yolu agik olup hem iletisim
yetkinliklerini gelistirmekte hem de bankacilikla ilgili pek ¢cok konuda derinlemesine
bilgi sahibi olmaktadirlar. Ise giris tarihlerini takip eden iki yilin sonunda sube veya

genel miidiirliik boliimlerine nakil talebinde bulunmaya hak kazanmaktadirlar.

Operasyon elemani; operasyon elemani pozisyonundaki ¢aligsanlardir, sube ve
genel miidiirliik boliimlerindeki operasyonel faaliyetlerde gorev alarak, veri girisi,

kontrol, yazisma vb. islerde banka siireclerini destekleyen calisanlardir.

Takip memuru; banka hukuk miisavirligi ve miisavirlie baglhh bolge
teskilatinda; hukuksal islemlerin i¢ ve dis evrak takibini yapan; noter, adliye, ticaret
odasi, tapu daireleri ve diger kamu kuruluslart ile ilgili isleri yiiriiten calisanlardan
olusmaktadir ve kariyer yolu kapali bir pozisyondur. Ihtisas elemani; avukat, mimar,

miihendis gibi pozisyonlarda istihdam edilen ¢alisanlardir.

Ozel giivenlik gorevlisi; 6zel giivenlik gorevlisi pozisyonundaki calisanlardir

subelerde ve genel miidiirliikte silahli 6zel giivenlik gorevini yerine getirmektedirler.

Sofor; Makam sof6rii ve para nakil aract soforii olarak istthdam edilen

calisanlardir.
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Gorildigi gibi banka ise alim siirecinde degisik pozisyonlara gore alimlar
yapmakta yani uygun yetenekleri uygun pozisyonlara yerlestirmeye Ozen
gostermektedir. Ancak bu pozisyonlar igse giris pozisyonlarin1 olusturmaktadir. Ara
kademeler ve yonetici kademeleri banka igerisinde yetistirilmektedir. Ayni zamanda
her pozisyona 6zel egitim olanaklar1 da sunmaktadir. Bu pozisyonlarin kendilerine 6zel

kariyer olanaklar1 da mevcuttur.

3.7.5.3. Yeni Baslayanlar icin Ise Uyum Siireci

Bankada ise yeni baslayan calisanlar1 islerine ve is yerine uyumlu hale
getirebilmek amaciyla, calisanlara teknik bilgi anlaminda destek vermek, calisma
ortaminda onlara rehberlik etmek ve ihtiya¢ duyabilecekleri bilgilere en hizli ve en
dogru kanalla ulasabilmelerini saglamak igin “Ise Merhaba Programi” adi altinda bir
program uygulamaktadir. Bu program 4 ay siirmektedir. Program kapsaminda:
calistiklar1 bankanin tanitimi, bankacilikla ilgili verilmesi gerekli olan temel bankacilik
egitimi ve sube stajin1 kapsayan Kariyere Baslarken Egitimi, Calisanlara egitim
doneminde ve donem sonunda gerekli bilgilendirme ve yonlendirmeleri yapan Egitim
Damismanlari, Calisanlarin bilgilere aninda ulagabilmeleri ve uyum siireci ig¢inde
ihtiyag duyduklar bilgileri elde edebilmeleri icin Ise Merhaba Web Sitesi, calisanin
ise uyum halinde oldugu bu 4 aylik siire igerisinde ise aligmasina yardimei olan Takim

Arkadas1 Uygulamasi bulunmaktadir.

Banka yukaridaki bilgilerden de anlasilacag iizere ise yeni baslayan
isgorenlerini ige ve is yerine uyumlu hale getirmek icin temel bilgilerin verildigi stajlar,
egitim damismanliklari, ¢alisanlarin ihtiya¢ duyabilecekleri bilgilere ulasabilecekleri
web sitesine ulasim imkani, ise ve isyerine daha rahat adapte olabilmesini saglayacak

takim arkadasi uygulamalarini kullanmaktadir.
3.7.5.4. Performans Yonetimi

Banka yoneticilerine gore calisanlarinin kurumun elde ettigi sonuglara
sagladiklar1 katkilarin sistematik, periyodik ve Olgiilebilir gostergelere dayanan
yontemlerle degerlendirilmesi, ¢alisanlarin beklentileri de goz 6niinde bulundurularak

motivasyonlarinin, Bankaya bagliliklarinin ve performanslarinin artirilmasi, stirekli ve
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yapict geri bildirim verilmesi, mesleki ve kisisel gelisimlerinin desteklenmesi Banka

Calisan Performansi Yonetimi Sistemi’nin Oncelikli hedefleri arasinda yer almaktadir.

Calisan Performansi Yonetimi Sistemi, Banka tarafindan Bankaya nitelikli insan
kaynag1 kazandirmayi ve her calisan1 potansiyel bir yetenek olarak degerlendirerek
gelistirmeyi amagclayan, calisanlarin performansinin, Banka performans hedefleriyle
ayni dogrultuyla planlanmasi ve yonetilmesi yoluyla kurumsal basarinin garanti altina
alnmasi hedefinde olan Insan Kaynaklar1 uygulamalarinin énemli bir parcasi olarak

gorilmektedir.

Gortstlilen yoneticilere gore Calisan Performansi Yonetimi Sistemi, miisteriyi
odaga alan, yenilik¢i bir bigimdeki hizmet anlayisinin tiim c¢alisanlar tarafindan
benimsenmesini saglamak ve calisanlarin yoneticileriyle olan iletisimlerinin
giiclendirilerek bireysel ve kurumsal seviyede basariya ulagma siirecini hizlandirmak
icin bir ara¢ olarak goriilmekte ve yenilenen ihtiyaclar dogrultusunda siirekli
gelistirilmektedir. Belirlenen bu amaglarla Performans Yonetimi alanindaki yenilikler
ve diinya capinda en iyi uygulamalar incelenerek bu uygulamalarin kurumsal kiiltiirle
bagdasan nitelikte olanlarinin Calisan Performans: Yonetimi Sistemi kapsaminda

degerlendirmeyi ve uygulamaya konulmasi saglanmaktadir.

Bankada c¢alisan performansini degerlendirmek icin salt yilda bir defa yapilan
performans degerlendirmeleri degil, farkli kaynaklardan (Teftis Kurulu Baskanlig
tarafindan ~ Sube/Boliim  teftisleri  sirasinda  hazirlanan  raporlar,  miisteri
yakinma/tesekkiirleri, yonetici ve ¢alisanlar tarafindan Birime farkli iletisim kanallariyla
iletilen goriisler) elde edilen bilgiler dikkate alinmakta ve ¢alisanlar hakkinda biitiinciil

bir goriis olusturulmaktadir.

Calisan Performansi Yonetimi Birimi olarak yiirtitilmekte olan performans
yonetimi sistemi yaklagik 40 yildir yapilandirilmis degerlendirme sistemleri iizerinden
yonetilmektedir. En son uygulanmaya baglanan performans yonetim sistemi, 2006
yilindan itibaren hem unvanlar bazinda belirlenen yetkinliklerin hem de gorev
tanimlarina uygun olarak kararlastirilan hedeflerin esas alindigi sistemdir. Performans
degerlendirmeleri, yil sonunda yapilmaktadir. Calisanla yoneticisi bir araya gelerek

calisganin ilgili doneme iliskin performansi, hedef ger¢eklesme durumu ve
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egitim/gelisim ihtiyaclar1 hakkinda bir degerlendirme yaparak degerlendirme
sonuclarint sisteme yansitmaktadir. Performans degerlendirme sonuglarina gore
calisanlarin egitim/gelisim ihtiyaglar1 belirlenmekte ve gerekli programlara alinmalari
saglanmaktadir. Bankadaki diger IK siirecleri gibi Performans Yonetimi Sistemi de

Oracle tizerinden ytiriitiillmektedir.

Banka is yasaminda performans yonetimi sisteminin 6neminin farkina varmis ve
bunu gelistirmek i¢in elinden geleni yapan bir durumdadir. Bunun i¢in hem ¢alisan hem
de miisteri memnuniyetinin 6nemli oldugunu savunmakta ve hem c¢alisan1 hem de
miisteriyi memnun edecek sekilde performans sonuglarinin olusturulmasini saglamaya

calismaktadir.

Ayrica banka performans degerlendirmelerinde objektifligi saglamaya da 6zen
gostermektedir. Bunun icin sistemde; ¢alisanin 6zdegerlendirme yapmasi, calisan ve
yoneticinin ortak degerlendirme yaparak goriismeyi sonu¢landirmasi, ¢alisanin birlikte
calistig1 birden fazla yoneticinin goriisiiniin alinmasi, taraflarin yapilan degerlendirmeye
iligkin goriislerini acik¢a ifade edebilmelerine olanak saglanmasi, taraflarin ortak
mutabakatinin  bulunmadigi durumlarda ilgili taraflarin  goriislerine  yeniden

basvurularak nihai kararin verilmesi unsurlart yer almaktadir.

Bu kapsamda elde edilen veriler ve yapilan raporlamalar diger IK
Fonksiyonlarina da girdi teskil etmekte ve ¢alisan hakkinda gergekei kararlar alinmasini
saglamaktadir. Calisanin giiclii ve gelisime acik yonlerinin etkin bir bicimde saptanarak,
ihtiyac1 olan gelisim faaliyetleriyle desteklenebilmesi, kurum igerisinde c¢alisan ve
yoneticiler arasinda agik iletisim ortaminin desteklenmesi, en iyilerin ddiillendirilmesi,
geri bildirim kiiltlirliniin  benimsenmesine, c¢alisan performansinin ve baghliginin
artirtlmasina yonelik ¢alismalar, performans yonetimi uygulamalarin kuruma ve yetenek

yonetimi siireclerine olan katkilar1 olarak 6zetlenebilmektedir.
3.7.5.5. Yetenek Gelistirici Egitim ve Gelisim Programlar

Incelenen Bankadaki egitim ve gelisim faaliyetleri tasariminda gelisimi ve
O0grenmeyi devamli hale getirmek, organizasyonun hedefleri ile uyumlu olan egitim

stratejileri ve egitim programlar1 tasarlamak, farkli egitim olanaklar1 ve egitim
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teknolojisinin kullanimi ile is yapis sonuglarimi destekleyecek gelisim firsatlar
yaratmak g6z Oniinde bulundurulmaktadir. Bankanin egitim ve gelisim uygulamalari

Tablo 3. 5’ de 6zetlenmistir.

Tablo 3. 5. Bankanin Yetenek Gelistirici Egitim Uygulamalari

Egitim Ad1 Hedef Kitle Hedeflenen Amac
Kariyerime . C
Baglarken Yeni baglayan ¢aliganlar Yeni basla}:an cahisanlar icin ise

.. uyumun saglanmast
Egitimi
Kariyerimde Yiikselme sinavlarini
§ Yiikselirken kazanaralf bir dst Yoneticilik vasiflarini giiglendirilmesi
= unvana yiikselen

)i;.’b calisanlara

Q Yoneticilik Yiikselme sinavlarini

5 Kariyerim kazanaralf bir st Yoneticilik vasiflarini gliglendirilmesi

A= unvana yiikselen

2 calisanlara
Teknik
Bankacilik  ve T .
Yetkinlik, Tiim Calisanlara I;i?iilliieslf“l{: nlrlrll'zglla(;larl dogrultusunda
Beceri & &

Geligtirme
Is Ailelerine Genel Miidiirliik Genel miidiirliik biinyesinde ¢alisan
- Yonelik Véneticileri yoneticileri ve yonetici adaylarini
g Programlar desteklemek ve geligtirmek
- = e 3ee B
E ’gn (S}lgl}f il\é[ludurlerl Yeni Sube Miidiirlerinin kariyer
o & 3 gelisimini desteklemek ve goreve
E £ Program hazirlamak
fﬂ = (IIk 6 Ay)
g5 I1. Midir I1. Miidiirlerin gorevlerinde
< (2 Gelisim Saha Yoneticileri desteklenmesi ve aday olduklari sube
s 2 Program yoneticiligi roliine hazirlanmalarinin
- .E (12 Ay Siireli) saglanmasi
a Yonetim Kisa siireli seminerler vasitasi ile
Gelisimi biitiinliiklii yonetici gelisimi saglamak
Konferanslari

Tablo 3.5.’te yer alan egitici ve gelistirici uygulamalar asagida basliklar halinde

aciklanmugtir.

3.7.5.5.1. Siirekli Ogrenme

Yoneticilerden elde edilen verilere gore incelenen Bankada tiim c¢alisanlarin
stirekli gelisimini ve Ogrenmelerini desteklemek amaciyla farkli egitim programlar
tasarlanip uygulanmaktadir. Bankanin benimsemis oldugu egitim felsefesi; sinif egitimi,
is bas1 egitim, e-6grenme ve sosyal 6grenme yaklagimlarini harmanlayarak kullanmak

ve calisanlar i¢in Ozel tasarlanmis gelisim programlart hazirlamak seklindedir.
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Uygulanan egitim programlarinda yiizyiize egitim uygulamalar ile birlikte e-6grenme,
bilgisayar tabanli simiilasyonlar, mobil egitim icerikleri, gelisim planlar1 dogrultusunda
cevrimi¢i dokiiman paylasimlari, dis mekan aktiviteleri, yasayarak 06grenme

uygulamalari da alternatif 6grenme unsurlari olarak kullanilmaktadir.

Banka, birden ¢ok egitim olanagi sunarak c¢alisanlarinin gelismelerini
saglamaktadir. Bu egitimler sadece kagit ilizeri ve smif i¢i egitimler ile sinirlt
kalmamakta calisanlarin aktif rol alabildikleri ya da her an ulasabildikleri egitimleri de

kapsamaktadir.
Bankada uygulanmakta olan egitim siireci su sekildedir;

Bankada goreve yeni baslayan c¢alisanlar i¢in ise uyum programi ¢ercevesinde
Kariyerime Baslarken Programi, klasik sinif egitimlerinin yani sira uzaktan egitim
uygulamalari, miize gezisi, sube staji gibi farkl islevsel etkinlikler de bulunmaktadir.
Bankadaki personelin seviyesini belirleyen ve ona yiikselme olanaklar1 veren, yiikselme
siavlarini kazanarak bir iist unvana yiikselen calisanlara “Kariyerimde Yiikselirken”
ve “Yoneticilik Kariyerim” adi altinda yoneticilik vasiflarini giliglendirecek egitimler

diizenlenmektedir.

Banka biinyesindeki tiim g¢alisanlar yil i¢inde acik olan egitim katalogundan
kendi gelisim ihtiyaglar1 dogrultusunda “Teknik Bankacihik” ve “Yetkinlik ve Beceri
Gelistirme” konularinda sectikleri egitimlere katilabilmektedirler. Calisanlar Genel
Miidiirliikk Boliimlerinin ve is birimlerinin (subelerin) ihtiya¢lart dogrultusunda, roller
bazinda Ozellestirilmis egitim programlarina davet edilmektedirler. Gorevi satig rolii
olan calisanlar Satis Akademisi egitimlerine katilirlar. Calisanlara sektordeki
gelismeleri yerinde izlemeleri ve uluslararasi bankacilik deneyimi kazanmalari amaciyla
yurt icindeki ve yurt disindaki kuruluslarda egitimlere katilma ve muhabir bankalarda

staj yapma olanaklar1 da sunulmaktadir.

Verilen egitimler pozisyon ve calisanin seviyesine gore degismektedir. Ancak
herhangi bir ayricalik s6z konusu degildir. Tiim calisanlar potansiyel yetenekler olarak
goriilmekte ve gelismeleri saglanmaktadir. Bankanin ASTD (American Society for

Training & Development) tarafindan yani diinyada kurumsal egitim ve ¢alisan gelisimi
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konularinda belirleyici giice sahip olan kurulus tarafindan egitim alaninda uygulama
miikkemmelligi 6diiliine layik goriilmesi bankanin egitim alanina verdigi dnemi bir kez

daha ortaya ¢ikarmistir.

3.7.5.5.2. Yonetim Akademisi

Banka yoneticileri ve yonetici adaylarmin sektordeki gelismelerin  ve
gorevlerinin gerektirdigi konularla ilgili yonetim gelisimi programlar ile desteklenerek
eksikleri varsa eksiklerini gidermeleri ya da ilerlemeleri saglanmaktadir. Bankanin bu
alandaki benimsedigi temel yaklasim, yonetim becerilerinin desteklenmesine yonelik
biitiinsel programlarin olusturulmasi ve uygulanmasidir. Bu programlar; gelisim
merkezi uygulamalar, kisisel gelisim plani, gelisim danismanligi, farkli is birimlerinde
stajlar, davranig esasli calistaylar ile teknik bilgi iceren sinif i¢i egitimler, uzaktan

egitim ve is basinda 6grenme gibi araclardan olugsmaktadir.

Yonetici gelisim programi Yedekleme ve Kariyer Gelisimi Birimi tarafindan
tasarlanmaktadir. Yedekleme ve Kariyer Gelisimi Birimi YOnetici gelisim programi
faaliyetleri asil olarak Banka yoOneticileri ve yonetici adaylarima yonelik
yiritilmektedir. Birim faaliyetleri kapsaminda yonetici gelisim programlarini
tasarlarken hedef kitle tiim ydneticiler olmasinin yaninda oncelikli hedef kitle sahadaki

yoneticilerden olusmaktadir.
Programlar tasarlarken izlenilen temel ilkeler;

e Isin gerektirdigi bilgi ve becerilerin hedef kitleye kazandiriimast,

e Sosyal 6grenme platformlarin1 da kapsayacak sekilde formal ve informal 6grenme
araglarinin kullanilmasi,

e Sifi¢in programlarin yaninda is bast 6grenme ortamlarinin yaratilmasi,

e Programlar icinde miimkiin mertebe kisiye 6zel ihtiyaglara gore farklilastirilmig

gelisim imkanlarinin sunulmasi olarak tanimlanabilmektedir.

Bankanin uzun vadeli hedefleri goz Oniine alindiginda, global aktorlerin son
derece etkin oldugu bankacilik ve finans sektoriindeki yerinin saglamlastiriimasi
bakimindan, siirekli gelisim ve degisim odakli bir liderlik kiiltiiriinlin yayginlastiriimasi

onem arz etmektedir. Bu Kkiiltiiriin olusturulmast ve bir sonraki yonetici nesline
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aktarilarak yasatilmasi icin mevcut yoneticiler ve yonetici adaylar1 birbirinden farkli ve
yapilandirilmis araglarla desteklenmektedir. Bu c¢ercevede yonetici ve yonetici adayi
kitlesi ihtiyaglar1 ile uyumlu, is ailelerinin is ihtiyaglarindan hareketle farklilastirilmis
gelisim programlar1 hayata gecirilmektedir. Bankanin tasarlayip uyguladigi Temel
Yonetici Gelisim Programlarinin hedef kitlelerini, iceriklerini ve beklenen faydalari

asagida Ozetlenmistir.

SUBE MUDURLERI GELISIM PROGRAMI:

Sube Miidiirleri Gelisim Programi, yeni Sube Miidiirlerinin kariyer gelisimini
destekleyecek ve onlari yeni gorev tanimlarinin gerektirdigi is ve siireclere hazirlayacak
bir oryantasyon ve gelisim programidir. Program katilimcilar, ilk kez Sube Miidiirii
olan yoneticilerden olugmaktadir. Katilimcilarin, géreve geldikleri ilk alt1 ay icerisinde

programi tamamlamalar1 saglanmaktadir.

Program siiresince, katilimcilarin birbirleriyle ve kendilerinden daha deneyimli
Sube Midiirleri ile bir araya gelebilecekleri ortamlar olusturulmaktadir. Program

kapsaminda verilen egitim ve gelistirici uygulamalar Tablo 3. 6.’da 6zetlenmistir.

Tablo 3. 6. Sube Miidiirleri Gelisim Programm Egitim ve Uygulamalar

Egitimler Siire Beklenen Kazanimlar
Elektronik kilavuz Ilk 25 giin Rehber kitapla goreve alisma
ve gorevini tanima.
Elektronik kitap Miidiirliik siiresince Rehber kitapla gorevi
(Sube Miidiirii El Kitabi) yiirlitme ve mevzuati tanima.
Egitimler Sube denetim ve ydnetimi
e Denetim ve Yonetim | 3 boliim halinde yaklasik 6 hakkinda bilgi sahibi olma
e Kredi Tahsisi ve hafta ara ile takibi, kredi tahsis ve takibi,
Takibi yasal degisiklikler hakkinda
e Secimlik Modiil bilgi sahibi olma, secimlik
modiill  sayesinde  eksik
goriilen alanlar
tamamlayabilme
Deneyim paylagim Belli bir siiresi yoktur Tecriibeli yoneticiler ile bir
toplantilari araya gelerek fikir alis
veriginde bulunabilme.
E-egitimler ve Makaleler Egitimler sonrasinda Eksik olunan konular
ulasilabilmektedir. hakkinda bilgi edinebilme
Bilgilendirme Dokiimanlari Belli bir siiresi yoktur. Genel bankacilik konular1 ve
Gerekli goriildiigii zaman mevzuata iligkin bilgi sahibi
ulastirilmaktadir. olma.
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Programin igerdigi liriinlerin agiklamalari sirastyla su sekildedir:
Sube Miidiiriiniin i1k 21 Giinii (elektronik kilavuz)

Yeni Sube Miidiiriiniin, goreve geldigi ilk giinlerde yararlanabilecegi bir rehber

olarak hazirlanan dokiimanda, tavsiyeler ve basvuru kaynaklar1 yer almaktadir.
Sube Miidiirii El Kitabi (elektronik kitap)

Sube Miidiirlerinin gorevleri kapsaminda genel olarak ihtiya¢ duyduklar1 konu

ve bilgiler, ilgili mevzuat kaynaklar ile bu e-kitap igerisinde yer almaktadir.
Egitimler

Katilimeilar, program kapsaminda ii¢ boliimde egitim alirlar. Boliimler arasinda
yaklagik alt1 haftalik ara verilir. Egitim igeriklerinin, Sube Miidirlerinin temel

ihtiyaglarina yonelik olmasina dikkat edilmektedir.

Bolim 1 Denetim ve YoOnetim: Bu boliimde, i¢ denetim, ¢alisma diizeni ve

disiplin uygulamalari, ¢alisan ve sube performansinin yonetilmesi, bireysel ve ticari

satig yonetimi ve bankacilar i¢in ekonomi egitimleri verilmektedir.

Boliim 2 Kredi Tahsisi ve Takibi: Bu boliimde, bireysel ve ticari krediler, tasfiye

olunacak alacaklar, bankacilari ilgilendiren son yasal degisiklikler ve bireysel, ticari ve

0zel bankacilik tirtinleri egitimleri verilmektedir.

Boliim 3 Sec¢imlik Modiil: Tamamen se¢imlik sinif egitimleri ve e-egitimlerden

olusmakta, Sube Miidiirlerinin tercih edebilecegi, ornek olaylarla kredi, bilanco okuma
teknikleri, dis ticaret iglemleri, tiirev iriinler, karlilik yonetimi, yonetimde kocluk

yaklasimi ¢alistay1 ve yonetim becerileri gibi sinif i¢i egitimlere yer verilmektedir.
Deneyim Paylasimi Toplantilar

Egitimler sirasinda yapilan toplantilar, katilimcilarin kendilerinden daha

tecriibeli Banka yoneticileri ile bir araya gelerek deneyimlerini paylasacaklari, yeni
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geldikleri gorevlerinde karsilagtiklar1 problemler konusunda fikir aligverisinde

bulunacaklari oturumlardir.
E-egitimler ve Makaleler

Yonetsel konulara iliskin e-egitimler ve sec¢ilmis makaleler smif i¢i egitimler

sonrasinda katilimcilarla paylasilmaktadir.
Bilgilendirme Dokiimanlari

Program kapsaminda katilimcilarla genel bankacilik konular1 ve mevzuata

iligkin bilgilendirici dokiimanlar paylasilmaktadir.

Bankada kariyerinde ilk defa sube miidiirii olan yoneticilere yonelik yaptigi bu
uygulama yoneticilere gorevlerini daha iyi icra edebilecekleri hale getirme amagh ¢esitli
uygulamalar1 da kapsayan egitimleri saglanmasidir. Egitimler sirasinda takimlar ve
destek gruplart  olusturularak  yoOneticinin  tecriibelerden de  yararlanilmasi

saglanmaktadir.

II. MUDUR GELiSiM PROGRAMI:

Programin amaci; Banka II. Midiirlerinin 12 ay siire ile yeni gorevlerinde
desteklenmesi ve aday olduklar1 sube yoneticiligi roliine hazirlanmalar1 i¢in yonetsel

yetkinliklerinin gii¢clendirilmesidir.

Programda bireysel ihtiyaglardaki farkliliklar dikkate alinarak esnek gelisim
yaklasimi benimsenmistir. Bu kapsamda program biinyesindeki gelisim aktivitelerinden
bazilar1 temel, bazilar1 ise se¢meli (asagida* ile belirtilen basliklar) olarak

konumlandirilmistir.

Programin Kapsam

II. Miidiir gelisim programinin igerigi asagidaki Tablo 3. 7°de 6zetlenmistir.
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Egitimler Siire Beklenen Kazamimlar
Yoneticilik Kariyerim II. Miidiir olarak atandig: Yoneticilik becerileri
Egitimi donemde konularinda bilgi sahibi olma
Belli bir donem yoktur. Gigli ve gelisim alanlarim
Gelisim Danigmanligt Ancak II. Midiir olarak fark edebilme, gelisiminin
(Seg¢meli program) atanan donemde 6n plana desteklendigini fark
¢ikabilir. edebilme, motivasyonda artig
Kredi  tahsis ve  satis
konularinda  teknik  bilgi

Tahsis ve Satig Bolge Stajlar

II. Miidiir olarak atandig1
doénemde

artis1, kredi konusunda karar
alma siirecinin ve dolayist ile
kredi risk algisinin gelisimi,
satis deneyimi kazanimi

Yonetimde Kogluk Yaklagimi
Egitimi

II. Miidiir olarak atandig1
donemde

Yonetsel yetkinliklerin
gelisimi, ekip ile daha iyi
iliski kurabilme ve etkili
kogluk goriismeleri
gerceklestirebilme

Teknik Bilgi Egitimleri

II. Miidiir olarak atandig1
doénemde

Bilanco okuyabilme, bireysel
ve ticari kredi tahsisi izleme
ve takip siireci ile suiistimal,
dolandiricilik konusunda
bilgi sahibi olma

E-egitimler ve Makaleler

Sinif i¢i egitimler sonrasinda

Genel bankacilik konular1 ve
mevzuata iligkin bilgi sahibi
olma.

Tabloda yer alan egitim ve gelistirici uygulamalarin icerigi asagida sirasiyla

aciklanmustir.
Yoneticilik Kariyerim Egitimi

II. Midiirlerin 6zellikle yoneticilik becerileri konularinda desteklenmesi amact

ile II. Miidiir olarak atandiklar1 donemde gergeklestirilen sinif i¢i egitimdir.
*Gelisim Danismanhg:

II. Midiirlerin yonetsel anlamda desteklenmesi, gii¢lii yonlerini ve gelisim
alanlarin1 fark etmelerinin saglanmasi, gelisimlerinin desteklendiginin ve takip
edildiginin hissettirilmesi, motivasyonlarmin artirilmasina yénelik 1K ve Yetenek

Yonetimi Boliimii yoneticileri tarafindan verilen hizmettir.
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Tahsis ve Satis Bolge Stajlari

Kredi tahsis bolge teskilatlar1 ile satis bolge teskilatlarinda gergeklestirilen
stajlarla hedeflenen kazanimlar; II. Miidiirlerin kredi tahsis ve satis konularinda teknik
bilgilerinin artirilmasi, daha Once satis ve/veya tahsis alaninda deneyim elde etme
imkanina sahip olamamis II. Miidiirlere igbasinda 6grenme firsatinin yaratilmasi, kredi
konusunda karar alma siirecinin ve dolayist ile kredi risk algisinin gelistirilmesi, satis

deneyimi kazanmalarina firsat yaratilmasidir.
Yonetimde Koc¢luk Yaklasimi Egitimi

II. Midiirlerin yonetsel yetkinliklerini gelistirmek, ekipleriyle daha iyi iliski
kurmalarin1 saglamak ve etkili kocluk goriismeleri gerceklestirebilmeleri amaglariyla

kogluk yaklagimi ile yonetim tarzini aktarmak iizere verilen egitimdir.
Teknik Bilgi Egitimleri

II. Miidiirlerin bilango okuyabilme, bireysel ve ticari kredi tahsisi izleme ve
takip stireci ile suistimal, dolandiricilik konularinda egitim ihtiyaglarinin karsilanmasi

hedeflenmektedir.
E-egitimler ve Makaleler

Yonetsel konulara iliskin e-egitimler ve se¢ilmis makaleler sinif i¢i egitimler

sonrasinda katilimcilarla paylagilmaktadir.

Banka II. Midiirlerinin aday olduklar1 sube yoneticiligi roliine hazirlanmalari ve
yonetsel yetkinliklerinin giliclendirilmesi amaciyla 12 ay siireli egitim asamasinda
adaylar icin ¢esitli dokiimanlarin saglanmasinin yani sira sinif i¢i egitimler, se¢imli
danismanliklar ve uygulama stajlar1 ile adaylarin gorevlerini daha icra etmelerini ve

gelecege hazirlanmalarini saglanmaya ¢alismaktadir.
YONETIM GELIiSiMi KONFERANSLARI:

Kisa siireli seminerler vasitasi ile farkli yonetim konularinda alanlarinda kabul

gormiis Banka i¢inden veya Banka digindan konusmacilar ile Banka yoneticilerinin bir



148

araya gelebilecegi ve biitlinliiklii yonetici gelisimi saglamak amaciyla gergeklestirilen

bilgi paylagim platformlaridir.

Calisan yonetimi, miisteri yonetimi ve is yonetimi temalarinda farkli bagliklarda
konusmacilarin davet edildigi Yonetim Gelisimi Konferanslarina basta Sube Miidiirleri

olmak {izere Genel Miidiirliik yoneticileri de katilim saglamaktadir.

Banka yoneticilerinin siirekli 68renmeye acik olmasinin ve birbirlerinin veya
disaridan gelen uzman kisinin tecriibe ve bilgilerinden faydalanilmasi gerektigini

diisiinmekte ve bunun i¢in gerekli ortami olusturup uygulamalar organize etmektedir.

GENEL MUDURLUK YONETICILERI iCIN YORUTULEN OZEL GELIiSiM
PROGRAMLARI:

Yukarida detaylar1 verilen saha yoneticilerine yonelik yiiriitiilen programlarin
yani sira Genel Miudiirliikte gorev yapan, spesifik is aileleri blinyesinde ¢alisan yonetici
ve yonetici adaylarmi destekleyen programlar da mevcuttur. BT Is Ailesi ve Ortak

Servis Merkezi Is Ailesi ici yiiriitiilen programlar bunlara drnek teskil etmektedir.

Bankanin saha yoneticileri olarak adlandirdigi sube miidiirleri ve ikinci
midiirlerin yani sira genel miidiirlik biinyesinde c¢alisan yoneticilerine ve yonetici
adaylarina yonelik destekleyici ve gelistirici programlart mevcuttur. Ancak yoneticiler

bu programlarin detaylarin1 paylasmamayi tercih etmistir.

Tiim bu agiklamalar 15181nda bankanin yoneticilerine ve yoneticilerine vermis

oldugu gelisim programlar1 6zeti Sekil 3.4.’te 6zetlenmistir.;
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Yonetici goriisleri ve elde edilen dokiiman verilerine gore bankada yetenek

yonetimi kapsaminda verilen tiim egitim ve gelisim faaliyetleri farkli seviyelere ve

pozisyonlara gore degismektedir. Uygulanan egitici ve gelistirici faaliyetlerinin fayda

olgiimleri de farkli sekillerde yapilmaktadir. Oncelikle tiim faaliyetlerde katilimci

memnuniyet oranlar tespit edilmekte, katilimcilardan gelen geribildirimler paralelinde

programlarda gerekli iyilestirmeler yapilmaktadir. Is birimleri biinyesinde gérevli saha

calisanlarinin egitimleri ile ilgili olarak, egitimlerin etkinligi is sonuglar1 ile iliskili

olacak sekilde analiz edilmekte, yapilan yatirimlarin geri doniisii takip edilmektedir.

Bunlarin yani sira her yil diizenli olarak yapilan Calisma Yasamini Degerlendirme

Anketi kapsaminda ayr1 baghiklar halinde egitim faaliyetleri yaninda performans

degerlendirme, ise alim, kariyer yonetimi siireglerine dair ¢aliganlarin memnuniyet
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oranlar1 tespit ve analiz edilmekte ve calisanlarin memnuniyet oranlarinin diisiik

seyrettigi alanlar ile ilgili iyilestirme ¢alismalar1 yapilmaktadir.

Bunun yanisira gerek siav ve degerlendirme/gelisim merkezi faaliyetleri,
gerekse de yayinlara iliskin Banka ¢alisanlar1 ya da Bankaya is bagvurusunda bulunmus
ve ise alim silirecini deneyimleme olanagina sahip olmus adaylar tarafindan iletilen
geribildirimler degerlendirilmekte ve ihtiya¢ duyulan alanlara yonelik gerekli aksiyonlar
alinmaktadir. Anketler, odak grup c¢alismalari, yoneticilerle yapilan goriismeler,
isbaginda gozlem gibi araglar da kullanilmaktadir. Ayrica ¢alisanlarin talebine sunulan
egitimlerin talep edilme ve wuzaktan egitimlerin izlenme oranlarindan da
yararlanilmaktadir. Boylece calisanlarin memnuniyet diizeyleri ortaya c¢ikarilacak

motivasyonlari arttirilabilmektedir.

Goriildiigii lizere bankada yapilan caligmalarin calisanlar iizerindeki etkisini
6lemek icin de yalnizca tek bir yontem kullanilmamakta uygulanan her asamada hem
goriis alinarak hem de ¢esitli yontemler kullanilarak ¢alisan etkisi dl¢iilmekte ve gerekli

diizenlemeler yapilmaktadir.

Ozetle banka stratejisine uygun olarak planlanan egitim ve gelisim faaliyetleri is
hedeflerine ulasmada olumlu katki saglamaktadir ve ¢alisanlarin is motivasyonunu ve
sirekli ogrenme kiltlirtinii desteklemektedir. Banka faaliyet, egitim ve gelistirme
programlarinin etkinligini 6lgmek i¢in analizler ve fayda Olgiimleri yapmakta ve
yatinmin ¢alisanlar iizerindeki etkinligine bakmaktadir. Bu siiregte katilimcilarin
goriislerine de bagvurularak memnuniyetlerine bakilmaktadir. Her yilsonunda yapilan
calisma yasamini degerlendirme anketi bu amagh yapilmaktadir. Buradan da
anlagilacagi gibi banka ¢alisanlarinin goriislerine deger vermekte ve memnuniyetlerin
diisiik oldugu alanlarda iyilestirmeler yaparak ¢alisan memnuniyetini arttirmayi

amaclamaktadir.

Yapilan uygulama ve calismalar sadece calisana etki etmemekte ayn1 zamanda
kurumu da etkilemektedir. Calisanlarin kuruma duyduklar1 giiven sonucunda calisma
sekilleri farklilasacak ve sonucunda kurum bu durumdan olumlu sonuglar elde
edecektir. Banka yoneticileri de wuyguladiklar1 faaliyet, egitim ve gelistirme

programlarinin bankaya olumlu etkileri oldugunu savunmaktadir. Calisanlarin aidiyet
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duygularini yiikselttigi, bu durumun is sonuc¢larina ve bankanin pazardaki konumuna

olumlu bir sekilde yansidigini diistinmektedir.

3.7.5.6. Yetenek Gelistirici Kariyer Firsatlar1 — Kariyer Yonetimi Siireci

Banka yoneticileri ise alim siirecinde yeni mezunlarin tercih edildigini 6zellikle
belirtmis ve kendi yoneticisini i¢inden yetistiren bir kurum olduklarinin iizerinde
durmustur. Gerekli egitimleri alan ve egitimler sonundaki sinavlart basarili bir sekilde
veren ¢alisanin firsat esitligi kapsaminda bir sonraki {ist pozisyona gecebilecegini 6ne
stirmiislerdir. Elde edilen dokiiman verilerine gore de Banka her c¢alisanina kariyer
yoluna bagl olarak gelisim ve yiikselme firsatlar1 sunmaktadir. Kurum i¢i ¢alisanlarin
yiikselmeleri amaciyla gergeklestirilen sinavlar sayesinde ise, sinava katilan ilgili
calisanlarin bir {ist pozisyonun gereklerini yerine getirebilecek teknik bilgi ve beceriye
sahip olduklar1 tespit edilebilmekte ve benzer pozisyonlarda gorev yapan tiim ¢alisanlar
icin esit/adil yilikselme olanaklar1 saglanabilmekte; bu sekilde g¢alisanlarda kuruma

duyulan giiven pekistirilmektedir

Bankada kariyer yolu acik olan miifettis yardimcisi, uzman yardimcisi, bilgi
islem ve yazilim uzmam ile memur unvanlarindaki g¢alisanlarin kariyer yollar1 su

sekildedir. Bu pozisyonlar bankanin ise giris pozisyonlarini olusturmaktadir.

Midiir Yardimeisi

Miifettis (Sinav
Araciligiyla)

T

Kidemli Miifettis
Yardimcisi

Miifettis Yardimcisi

\

Sekil 3. 5. Miifettis Yardimcis1 Gorevde Yiikselme Piramidi

Banka i¢inde miifettis yardimcisi olarak goreve baslayan calisanlar kariyer

basamaklarin1 tirmanirken Oncelikle kidemli miifettis yardimcist olmakta ve bu



152

pozisyon sonrasinda sinava tabi tutulmaktadir. Kidemli miifettis yardimcisi olarak sinav
sonucunda basar1 gosterilirse miifettis olunabilmekte ve bir sonraki basamakta yapilan

sinavda elde edilen basar1 ile miidiir yardimcisi pozisyonuna terfi olunabilmektedir.

Miidiir Yardimecist

Uzman(Yeterlilik Siavi
Araciligiyla)

Kidemli Uzman
Yardimcisi

Uzman Yardimcisi

A\

Sekil 3. 6. Uzman Yardimcis1 Gorevde Yiikselme Piramidi

Uzman yardimcist pozisyonunda ise baslayarak gorevini yerine getiren banka
calisaninin ilk kariyer basamagini kidemli uzman yardimcisi pozisyonu olusturmaktadir.
Bu pozisyondaki gorevini basariyla yerine getiren ¢alisan yeterlilik sinavina
sokulmaktadir. Basarili sonu¢ bu calisanin uzman olmasin1 saglamaktadir. Uzman
yardimcist pozisyonunda goreve baslayan galisan i¢in uzman basamagindan sonraki

basamak ise miidiir yardimcisi basamagindan olugmaktadir.
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Miidiir Yardimcisi

——

Proje Yoneticisi

Proje Yoneticisi
Yardimcisi

—

Proje Sorumlusu
—

7. Smif Yazilm Uzmam

A\

Sekil 3. 7. Yazilhhm Uzmanm Gorevde Yiikselme Piramidi

Yazilim uzmani olarak ise baslayan calisanlar icin ise pozisyonlardaki yiikselme
adimlart su sekildedir. Calisan Oncelikle proje sorumlusu basamagina yiikselir. Elde
edilen basarilar onun proje yoneticisi yardimcist olmasini saglar. Bir sonraki adim ise
proje yoOneticisi olma basamagidir. Proje yoneticisi olarak yliriittiigli projeler sonucu

elde ettigi basarilarla miidiir yardimcisi olmaya hak kazanmaktadir.

Miidiir Yardimecist

Q. Muz-{ur (Smavia
Aracﬂlg 1¥1a !

Servis Yetkilisi
CIVIS Y CIKIIT Y ardimcisi
Kidemli Memur

—

Memur

A\

Sekil 3. 8. Memur Gorevde Yiikselme Piramidi

Bankada memur olarak goreve baslayan ¢alisanin bir sonraki kariyer adimi
kidemli memur pozisyonudur. Yapilan sinav sonucunda basarili olan kidemli memur
servis yetkili yardimcisi olmaya hak kazanir. Bu pozisyondaki basari ¢alisanin servis

yetkilisi olmasin1 saglar. Servis yetkilisi iken yapilan bir sonraki smav ile 2. Miidiir
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olma hakkini elde edebilir. Bankada 2. Miidiir olarak gdrev yapan calisan i¢in bir

sonraki kariyer adimi1 da miidiir yardimciligidir.

Goriildigii gibi bankada biitiin yoneticilik gorevlerinin kurum i¢inde yetisen
calisanlar tarafindan {stlenilmesi saglanmaktadir. Biitlin calisanlarin basarili bir
performans sergiledikleri ve kendilerini gelistirdikleri siirece kariyer yollar1 agik
olmaktadir. Memur pozisyonundan miidiiriyet unvanina gelene kadar calisanlar iki
asamal1 bir sinav modelinden ge¢mektedir. Uzman Yardimcis1 ve Miifettis Yardimcisi
pozisyondaki calisanlar i¢in ise kidem ve yeterlik sinavina dayali bir yiikselme siireci
mevcuttur. Farkli pozisyonda bankaya giren c¢alisanlar, ise bagladiklar1 kariyer
pozisyonuna gore belirlenmis yiikselme siireclerini bagari ile tamamladiktan sonra {ist
pozisyonlara terfi etme asamasinda, “firsat esitligi’’ altinda yollar1 kesismekte ve farkl
kulvarlardan gelen calisanlar ayni rollere aday olabilmektedirler. Firsat esitligi
kavraminin karsiligini biitiin pozisyonlardan gelen adaylarin ¢esitli basamaklar sonra
miidiir yardimcist gorevine ulasabilmelerinden ¢ikartilabilir. Sekillerde de gorildigi
gibi tiim pozisyonlar i¢in {ist basamakta miidiir yardimciligi pozisyonu mevcuttur.
Ciinkii daha Oncede belirtildigi gibi banka yoneticilerini kendi calisanlar1 arasindan
segmeyi tercih etmekte ve bu yonde egitim ve firsatlarla onlar1 cesaretlendirip

desteklemektedir.

3.7.5.7. Cahsana Saglanan Ucret, Motivasyon Ve Diger Haklar -

Yeteneklerin Elde Tutulma Siireci

Banka calisanlarinin parasal ve sosyal haklari, banka ve sendika arasinda 2 yilda
bir kez diizenlenen Toplu Is Sozlesmesi ile piyasa ve giiniin sartlarma gore
belirlenmektedir. Ucretler hesaplanirken, Toplu Is Sozlesmesinde belirlenen
donemlerde ekonomik kosullar g6z 6niinde bulundurmaktadir. Banka ¢aligsanlarina aylik
ticretlerinin yani sira yilda 4 kez ikramiye vermektedir. Genel Kurul tarafindan
Bankanin bir 6nceki yil performansi dlgiisiinde belirlenen oranda yilda 1 kez kar pay1

O0demesi de yapilmaktadir.

Calisanlarin sosyal giivenlikleri, Banka Emekli Sandigi Vakfi ve Banka
Mensuplart Munzam Sosyal Gilivenlik ve Yardimlagsma Sandigi Vakfi tarafindan

saglanmaktadir. Calisanlara Banka Mensuplart Munzam Sosyal Gilivenlik ve
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Yardimlagma Sandig1 Vakfi tarafindan ilave emekli ikramiyesi ve ikinci bir maas alma

imkan1 da sunulmaktadir.

Banka calisanlarina g¢alismalarinin karsili§i olarak {icretlendirme, kar payzi,
ikramiye gibi ekonomik sartlar1 saglamakta bdylece ¢alisanlar1 elde tutarak
yeteneklerinden yararlanmaya devam etmektedir. Konunun literatiir kisminda da
bahsedildigi gibi 6nemli olan sadece yetenekli calisanlari isletmeye ¢ekmek degildir.
Calisanlar emeginin karsiligini almak ve oOdiillendirilmek ayni zamanda ¢alistigl
isletmede ve yasaminda da giivende olmak istemektedir bu gibi sartlar1 saglamayan
isletmeler yetenekli calisanlarint  kaybetmeyi goze almis isletmeler demektir.

Calisanlarin isletmeye bagliliklar1 yiiksek seviyelerdedir.

Banka yoneticilerine gére Banka calisanlarinin aidiyet ve baghligini saglayan
temel unsurlardan biri de, bankanin ortaklik yapisinin 6zgiinliiglidiir. Banka’nin
O0denmis sermayesinin % 40 civarlarindaki orani ¢alisanlarin temsil edildigi bir vakfa
ait ve biitlin banka calisanlar1 ise girdigi andan itibaren bankanin hem ortagi hem
calisan1 ve dolayisiyla sahibi olmakta bu da calisanlarin memnuniyetlerini ve

bagliliklarini arttirmaktadir.

Banka calisma hayatinin vazgec¢ilmez degerleri arasina Bankada egitim ve
stirekli gelisimi de almistir. Bu kapsamda Bankada belirlenen sinavlarda basari saglayan

calisanlara yabanci dil, kambiyocu ve mali tahlilci tazminatlar1 da 6denmektedir.

Calisan performansina 6nem veren Banka, c¢alisanlarin bireysel performansi
dogrultusunda yiiksek verimlilik Odenegi, hedef odiilii ve yonetici primi gibi

uygulamalari da blinyesinde barindirmaktadir.

Banka calisanlari, sosyal ihtiyaglarini karsilamaya ve kendilerine daha ytiksek
bir is ve yasam standardi saglamaya yonelik sosyal haklardan da yararlanmaktadir. Bu
kapsamda; calisanlara saglik yardimi, 6gle yemegi, servis, ¢ocuk zammi, evlilik, dogum

ve dogal afet yardim1 yapilmaktadir

Banka, calisanlar i¢in sosyal imkanlar saglamaya da onem vermektedir. Bu

kapsamda spor etkinlikleri, ilgi alanlarina yonelik yapilan aktiviteler ile sadece is yeri
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olmanin Gtesine gecerek paylasim saglayan bir aile ortami yaratmaktadir. Boylece

calisanlar aras1 daha siki bir bag kurulacagina inanilmaktadir.

Banka calisanlarina kendilerini gelistirebilecekleri egitim olanaklari sunmakta,
onlar1 6dillendirmekte ve onlara sosyal haklar sunmaktadir. Boylece hem calisanin is
yasamindan doyumu saglanarak daha yiiksek performans ve verimi saglamakta hem de

calisanin ig yerine bagliligini saglamaktadir.



157

SONUC VE ONERILER

Gelisen teknoloji sayesinde iletisim daha kolay hale gelmis ve igletmeler pazar
hedeflerini diinya c¢apinda diisiiniir olmuslardir. Kisacasi giinlimiiziin moda kavrami
olan kiiresellesme ortaya cikmustir. Kiiresellesmenin etkileriyle isletmeler rekabet
avantaj1 saglayabilecekleri arayislara girmiglerdir. Bunu saglamak i¢in de isletmelerin
rakiplerine fark yaratabilecekleri alanlar, iirinler bulmalari bir nevi miisterilerin
dikkatlerini ¢ekebilecek yeni buluslar ve siireglere imza atmalari, gerekli inovasyonlari
yapmalar1 diger isletmelerle kendilerini kiyaslayarak eksiklerini tamamlamalari
gerekmektedir. Aksi durumda kiiresellesmenin acimasiz seline kapilarak ortadan
kaybolmak durumunda kalmak zorundadirlar. Bu sebeple isletmeler bu sisteme ayak
uydurabilmek icin gerekli olan yenilikleri ve isletme farkliliklarini insan kaynagi
sermayesi ile saglamalar1 gerektiginin farkina vararak bu islemleri gerceklestirebilecek
personelin de bilgi ve yeteneklere sahip olan kisiler arasindan elde edilmesiyle
olabilecegini anlamislardir. Yani kritik kaynagin aslinda insan kaynagi oldugunu ve
insana yatirim yapilmasi gerektiginin farkina varmaya baslamiglardir. Clinkii yetenekli
calisanlar hizla degisen is diinyasina hizla reaksiyon gosterebilme konusunda orgiitlere

rekabet avantaj1 saglamaktadir.

Yonetim alaninda 6nemli kisilerden olan yonetim bilimci Peter Drucker da
yetenek iizerine soyledigi “Yonetimin iki ana gorevi yetenegi ¢cekmek ve tutmak haline
geldi. Bilgi calisanlarinin bir¢ok segenegi var; goniilliiler olarak muamele gérmeli ve
yonetilmeliler. Kisisel basar1 ve kisisel sorumlulukla ilgilenirler. Devamli 6grenme ve
egitim beklerler. Saygi ve otorite isterler. Bunlar1 onlara saglayin” sozii ile isletmelerin

yetenege ve yetenek yonetimine neden 6nem vermeleri gerektigi konusuna deginmistir.

Yetenek yoOnetimi kavrami isletmelere ihtiyag duyduklari personeli isletmeye
cekme, ise yerlestirme, alistirma, gerekli performans Ol¢iimlerini yapma gelisim ve
O0grenme olanaklar1 saglama, yetenekli personeli elde tutma gibi fonksiyonlariyla insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonuna destek saglamakta performans yonetimi ile iligkisi ile
de personeli is siireglerini uygun bir sekilde yerine getirmesini saglayarak gerekli
Ol¢iimleri yaparak sayilarla riiyay1 hedefe yonlendirip gerceklestirme yolunda bir adim

daha atilmasini saglamaktadir. Stratejik insan kaynaklarin yonetiminde stratejik kaynak
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olarak goriilen insan yetkinliklere dayali insan kaynaklari yonetiminde yetkinliklerine
deger verilmesi gereken kaynaga yetenek yonetiminde ise yeteneklerinin ortaya

cikarilmasi ve gelistirilmesi ve desteklenmesi gereken kaynaga doniismiistiir.

Yapilan c¢alismada Tirkiye’de heniliz yeterli Olclide uygulama Ornegi
bulunmayan ancak diinyada son zamanlarin yiikselen yaklasimlarindan biri haline gelen
yetenek yonetimi kavrami ana hatlartyla ortaya konulmustur. Bunun igin yetenek
yonetiminin dogum siireci olan personel yonetiminden yetenek yonetimine kadar olan
siire¢ anlatilmis ve bunun sonrasinda yetenek yonetimi ile ilgili literatlir taramasindan

elde edilmis bilgiler konunun anlasilmasi amaciyla aktarilmistir.

Calismanin ilk boliimiinde personel yonetiminden yetenek yonetimi yaklagimina
gecis basamaklar halinde aktarilmis ikinci boliimde yetenek, yetenek yonetiminin ne
oldugu, benzer kavramlarla iligkisinin ne oldugu, 6zelliklerinin ne oldugu, bazi yonetim
kavramlariyla iliskilerinin nasil oldugu, yetenek yonetimi yaklasiminin siireglerinin
neler oldugu iizerinde durulmustur. Ucgiincii boliimde ise yetenek yonetimi yaklagiminin
bankacilik sektoriinde ve uygulamada ne durumda oldugunu ortaya ¢ikarmak amaciyla
alaninda lider konumda olan banka ile vaka (durum) caligsmasi (6rnek olay) yapilmaistir.
Yapilan literatiir taramas1 ve alan aragtirmasi ile elde edilen verilerden yetenek yonetimi
kavraminin insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonun bir alt bileseni olmas1 gerektigi ve
insan kaynaklar1 yonetimi boliimi ile igbirligi halinde islemenin stratejik ortaklig

pozisyonunda yiiriitiilmesi gerektigi kanisina varilmistir.

Calismanin sonucunda yetenek yonetimi programlarinin tiim kademelerce
benimsenmis ve isletmenin hedef ve stratejileriyle uyumlu bir durumda olmasi
durumunda basariya ulasabilecegi sonucu elde edilmistir. Yani birimler olarak stratejik
is hedefleri ile uyumlu stratejik ortaklik olusturulmalidir. Diger bir dnemli konu ise
isletmenin 6nem arz eden kritik pozisyonlarinin ve rollerinin farkinda olmasi ve bu
pozisyonlarin iizerinde durmasi gerektigidir. Ornegin yoneticileri icin yedekleme
programlar1 olusturmali ve gelecegin yoneticilerini simdiden hazir hale getirmeye
baslamalidir. Yine bos olan pozisyonlar: ihtiya¢ aninda sorunsuzca doldurabilmek igin
yetenek havuzlart olusturulmalidir ve yonetici gelisim programlart ile gelecegin
yoneticileri hazir hale getirilmelidir. Buradan da anlasilacagi gibi yedekleme yonetimi

ve yetenek havuzlar1 yetenek yonetimi programlart icin 6nem arz etmektedir. Ayrica
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yetenek yonetimi ve insan kaynaklart yOnetimi asamalari kapsaminda isletme,
uygulama basamaklarinin yani ¢alisan se¢iminden, elde tutulmasinin saglanmasina
kadar her asamada calisana deger vermeli ve bunu calisanlarina hissettirmelidir.
Boylece hem memnuniyet hem baglilik ve yiiksek performansi ortaya ¢ikartabilmek de

saglanmis olur.

Organizasyonlarda uygulanan yetenek yoOnetimi uygulamalarinin basar1 elde
edebilmesi i¢in tiim isletme tarafindan benimsenmis ve isletmenin genel is stratejileriyle
uyumlastirilmis olmas1 da gerekmektedir. Uygulama siirecinde uygulamalarin
sorumlusu sadece insan kaynaklari yonetimi bolimii olmamali tiim isletme yoneticileri
(st yoneticiler, hat yoneticiler, liderler) bu stratejileri benimsemis olmalidir ki
calisanlar da benimseyebilsinler. Yani insan kaynaklar1i uygulamalar1 ve yetenek
yonetimi Ozellikle iist yonetimin destegini almalidir. Ancak bu sayede biitiin isletmeye
kolaylikla yayilabilecek ve biitiin ¢alisanlar tarafindan benimsenebilecektir. Yine
isletme yetenek yoOnetimi stratejilerini belirlerken isletme stratejileriyle uyumlastirmali
ve bu stratejiler 1s18inda kilit pozisyonlarinit belirlemelidir. Kilit pozisyonlari
belirledikten sonra bu pozisyonlar1 dolduracak kilit elemanlar1 igeriden veya disaridan
yetkinlik ve rollere bagli olarak tespit edip bu kilit pozisyonlara yerlestirmeli, onlarin
isinden ve organizasyondan memnuniyetini saglamalidir. Bu memnuniyet kariyer
planlamasi, cesitli egitim hizmetleri, licret, yan 6demeler gibi isteklendirme araglariyla

desteklenerek elde edilmis olan yetenekli personelin elde tutulmasi saglanmalidir.

Tim bunlar 1s18inda verilen teorik bilgiler ve yapilan arastirma sonucunda
tizerinde arastirma yapilan bankanin yetenek yonetimi uygulamalar1 insan kaynaklari
fonksiyonu altinda insan kaynaklar1 boliimii ile isbirligi halinde ve karsilikli koordineli
sekilde calisan yetenek yonetimi boliimiine sahip oldugu ve bu boliimdeki birimlerin
uyguladigi egitim, gelisim ve destekleme, yedekleme ve kariyer gelisimi, calisan
performans yoOnetimi, degerlendirme merkezi uygulama programlarinin yetenek
yonetimi uygulamalar1 biinyesinde yiiriitiilmekte olan uygulamalardan oldugu tespit
edilmistir. Bankanin yetenek yonetimi adinda ayr1 ancak insan kaynaklariyla baglantili
olan stratejik ortaklik halinde yine ayni miidiir yardimcisina rapor sunacak sekilde
sorumlu bir departmaninin bulundugu ve burada yiiriitiilen yetenek yonetimi uygulama

sonuglarinin  bankaya olumlu ydnde etkiledigi gdzlemlenmistir. Ornegin eski
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calisanlarin banka hakkinda “orasi bizim i¢in bir okuldu” yorumu veya is giicli devir
hizinin ¢ok diisiik olmasi1 ve calisanlara yapilan memnuniyet anketlerinde ¢alisanlarin
ylizde ellinin iizerinde bir rakamla bankadan memnun olduklarini, yoneticilerin
kendilerine ve fikirlerine deger verdiklerini, banka biinyesinde veya baska bir yerde
(Yurtici - Yurtdis1) egitim olanaklarinin ve siirekli kariyer imkanlarinin mevcut oldugu
yorumlart banka i¢in c¢alisanlarinin memnuniyet gostergesi olabilmektedir. Yine
bankaya verilen ¢esitli dallardaki ddiiller bankanin basarisinin perginlenmesini saglamis
ve uygulamalardaki basarisini teyit etmistir. Egitim ve gelisim alaninda diinyanin en
biiyiilk meslek kurulusu olan ASTD (American Society for Training & Development)
tarafindan her yil diizenlenen Uygulama Miikemmelligi egitim 6diilii bankanin egitim

alaninda basarili oldugunun da gostergesi olarak kabul edilebilir (hrdergi.com, 2013)

Bankanin yetenek yonetimi uygulamalarmin st yOnetim tarafindan
destekleniyor ve tiim organizasyona benimsetiliyor olmasi da bir diger olumlu sonug
olarak goriilebilir. Banka yetenek yonetimi yaklasimi olarak ise alimlarda yeni
mezunlari tercih etmekte ve onlar1 gelecegin yoneticileri olabilecekleri diisiincesi ile
isletme i¢inde gelistirmektedir. Yani kendi yetenek havuzunu olusturmaktadir.
Bankanin her ¢alisanini potansiyel birer yetenek olarak gérmesi ve her ¢alisanina 6nem
vermesi de ulasilabilen bir diger olumlu sonugtur. Banka sektordeki liderligini sorunsuz
bir sekilde siirdiirebilmesi i¢in basta gelen kritik kaynagin, insan kaynagi olmasi
gerektiginin farkina varmis ve biitlin uygulama ve ¢alisma prensiplerinin bu yonde
sekillendirmeye calismaktadir. Her calisanini potansiyel yetenek olarak gérmekte ve
egitmekte, kariyer planlamalari yapmakta ve yoOnetim basamaklarina c¢ikabilmeleri
yoniinde desteklemektedir. Yani sadece kritik pozisyonlara yonelik olan klasik yetenek
yonetimi yerine hedeflere odakli tiimlesik bir sekilde stratejik yetenek yonetimi

uygulamalar1 yapmaktadir.

Bankanin yetenek yonetimi uygulamalar1 olarak, c¢aligma hayatinin vazgegilmez
degerleri arasina Bankada egitim ve siirekli gelisimi de almistir ve calisanlarina
kendilerini gelistirebilecekleri egitim olanaklar1 sunmakta, onlar1 ddiillendirmekte ve
onlara sosyal haklar da sunmaktadir. Verilen egitimler pozisyon ve calisanin seviyesine
gore degismektedir. Ancak herhangi bir ayricalik s6z konusu olmamakta oldugu

gbzlemlenmektedir. Yani kendilerinin de dile getirdigi gibi tiim calisanlar potansiyel
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yetenekler olarak goriilmekte ve gelismeleri saglanmaktadir. Ayn1 zamanda banka
yoneticilerinin stirekli 6grenmeye acik olmasinin ve birbirlerinin veya disaridan gelen
uzman kisinin tecriibe ve bilgilerinden faydalanilmasi gerektigini diistinmekte ve bunun
icin gerekli ortami olusturup uygulamalar organize etmektedir. Banka egitimlerde
oldugu gibi kariyer firsatlarinda da firsat esitligini savunmaktadir. Farkli pozisyonda
bankaya giren c¢alisanlarin “firsat esitligi’’ altinda yollart kesismekte ve farkl

kulvarlardan gelen ¢alisanlar ayni1 rollere aday olabilmektedirler.

Banka yoneticileri de uyguladiklar egitim ve gelistirme programlarinin bankaya
olumlu etkileri oldugunu savunmaktadir. Calisanlarin aidiyet duygularini ve
motivasyonlarin1 yiikselttigi, bu durumun is sonuglarina ve bankanin pazardaki

konumuna olumlu bir sekilde yansidigini diisiinmektedirler.

Banka calisanlarin tiim bilgilerini ve ilerlemelerini kontrol ve takip
edebilecekleri performans yonetim sisteminin yaninda bir insan kaynaklari yonetimi
uygulama yazilimi da kullanmaktadir. Bu uygulama banka i¢in heniiz yeni ve hala
uyumlastirma asamasindadir. Ancak uygulamanin banka i¢in olumlu etkisi olacagi
kesin olarak goriilebilmektedir. Ciinkii banka bu yazilim sayesinde tiim calisanlarinin
gelisimlerini kontrol edebilmekte gerekli goriilen egitimler belirleyebilmekte, kritik
pozisyonlarin yedeklemesi, performans yonetimi, terfi, licret belirlemesi gibi takipleri

yapabilmekte ve sonuclar1 degerlendirilebilmektedir.

Sonug olarak banka insan kaynagini en 6nemli kaynak olarak gérmekte ve en
gerekli seyin bu en dnemli kaynaga yatirim yapilmasi oldugunu savunmaktadir. Bdylece
hem c¢alisan memnuniyetinin arttirilacagini ve dolayisiyla elde tutmanin yani g¢aligan
bagliliginin kolaylasacagini ve is sonuglarinin da bu durumdan olumlu bir sekilde
etkilenecegini savunmaktadir. Yetenek yonetimi uygulamalarina yapilan her yatirnmin
memnuniyet ve olumlu is sonuglar1 olarak geri donecegini ve rekabet ortaminda
farkindalik yaratacagimi diistinmektedir. Cikarilan sonuglardan da anlasilacagi gibi
uygulanan yetenek yonetimi programinin banka ic¢in bir¢ok yonden olumlu katkilar
oldugu gozlemlenmis ve alaninda lider olmasina bir katki da yetenek yonetimi
uygulamalarinin sagladig: tespit edilmistir. Ayrica bankanin uyguladigi programin
yetenek yonetimin bir adim ilerisi olarak goriilen stratejik yetenek yonetimi kapsaminda

oldugu diisiiniilmektedir. Yetenek yOnetimi asamalarimin her asamada stratejiler
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teknoloji ile biitiinlesmis ve calisanlarin kendi gelisim ihtiyaglarini tespit edebilmesini
saglayacak kariyer planlama programlar1 ve kariyer gelisimi, yedekleme c¢alismalari,
sadece kilit calisana degil her calisana stratejik Onem verilmesi de bunu

dogrulamaktadir.

Tiirkiye insan kaynaklari derneginin (PERYON) yapmus oldugu ve cesitli
sektorlerden 162 katilimeinin katilim sagladigi arastirmanin sonucuna gore Tiirkiye’ de
yetenek yonetimi hala ¢ozlilememis bir siire¢ olarak goriilmektedir. Sonucun bu sekilde
citkma sebebi olarak yetenek yonetimi hakkinda yeterli bilgi yoksunlugu ve cogu
isletmenin yetenek yonetimini lilks bir uygulama olarak gdérmesidir. Yapilan bu
aragtirmaya katilan katilimeilar yetenek yonetiminin ¢esitli riskleri barindirdigini ve en
onemli riskler siralamasinda ilk siray1 %83 ile Se¢me ve Yerlestirme, % 81 ile uygun
yetenegin bulunmasini riskler olarak tercih edildigini tespit etmislerdir. Oranlarin bu
denli yiiksek olmasmin sebebi olarak da isletmelerin halen se¢me ve yerlestirme
konularinda eski yontemleri kullandig1 ve yeteneklerin elde edilmesi olan bu asamaya
gerekli dnemin verilmemesi oldugu diisiiniilmektedir. Isletmeler 6zellikle se¢gme ve
yerlestirme konusunda uzman kisiler ve onaylanmis slire¢ ve uygulamalar
kullanmalidirlar. Béylece isletmenin gelecegini belirleyecek potansiyel yeteneklere elde
edip dogru yerlestirmeler yapabileceklerdir. Arastirmada finans ve bankacilik
sektoriindeki sirketlerin ongordiikleri risk faktorleri ise %100 segcme ve yerlestirme, %
92 uygun yetenegin bulunmasi seklindedir. Bunun sebebi olarak is giicii devir hizina
bagl yetenek yonetimi risk ytiksekligi oldugu belirtilmistir (Peryon ve Towars Watson,
2011). Gortldiigi tizere oran bankacilik sektoriinde daha da artmaktadir. Bu da 6nem

derecesin artmasi gerektigini de vurgulamaktadir.

Yine calismada katilimcilar yonetici yedekleme planinin isletme igin kritik
derecede oneme sahip oldugunu belirtmelerine katilimcilarin ancak yarisina yakininin
bir ya da iki aday tanimlayabildikleri ortaya ¢ikarilmistir. Bunun sebebi olarak yalnizca
piyasadaki yetenek eksikligi degil, iyi gelistirilmemis liderlik ve yonetici yedekleme
planlar1 ve yetenek gelistirme programlarinin eksikliginin olabilecegi {izerindedir
(Perydén ve Towars Watson, 2011). lyi gelistirilmemis liderlik ve yedekleme planlari
potansiyel yonetici ve yedeklerin ortaya ¢ikarilamamasina sebep olmaktadir. Buna bagl

olarak olas1 bir durumda yetenek bosluklar1 ortaya ¢ikmasi da kaginilmaz olacaktir.
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Aragtirilan  bankada yoOnetim akademisi adi altinda ydnetici gelisim programi
uygulamalarinin profesyonel bir sekilde yiiriitiildiigli tespit edilmistir. Yoneticilerin
kademe yiikselterek iceriden yetistiriliyor olmasi yedek yoOneticinin de elde

bulundurulmasini saglamakta ve belli bir yetenek havuzu olusturmaktadir.

Yapilan ¢alismanin sonuglarina ve (PERYON) Tiirkiye insan kaynaklari
derneginin yapmis oldugu arastirma sonucuna dayanarak Onerilebilecekler ise su

sekildedir;

Yeteneklerin dogru yonetilmemesi ve yonlendirilmemesi sonucu sirketler zarar
gormekle kalmamakta, bilancolara gore de karli olan tarafin rakipler oldugu
goriilmektedir. Ciinkii, sahip olunan gii¢ yanlig kullanilmakta, bu yondeki zaman, emek
ve para gibi her tiirlii yatirim sirketin kaybi haline doniismektedir. Bu durumda, dyle
durumlarla karsilagilmaktadir ki bazen hicbir adim atmayan rakip sirketler olaylardan
karli ¢ikmaktadir. Bu durumda yapilmasi gereken, dncelikle sahip olunan giiclin farkina

varmak ve bu yetenekleri dogru siiregler ve uygulamalar dahilinde yonlendirmektir.

Yetenek yonetiminde yetenekli calisanin isletmeye g¢ekilmesi ve alimi kadar
yeteneklerin se¢imi ve ise alimi sirasinda devamlilifinin saglanmasi, yetenekli olarak
secilen kisilerin sirkete baghliklarin1 saglamak i¢in projeler iiretilmesi, basari
yonetiminin uygulanmasi, Orgiit kiiltiirtiniin  gelistirilmesi, yetenekli calisanlarin
ilgilerini c¢ekebilecek ve onlan sirkette tutmayi saglayacak, yasayan, ilgi ¢eken daha
genis bir ¢cevrenin yaratilmasi, ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirmeye yonelik yenilenme
politikalarinin olusturulmasi, yetenek yedekleme sistemi iizerinde c¢alisilmasi ve bu
konuda stratejiler gelistirilmesi. Her yetenegin yedegi anlaminda yeteneklerin
yetistirmesinin saglanmasinin da {izerinde durulmalidir. En az ise ¢ekim ve alim kadar

bu siireclere de dnem verilmesi gerektigi unutulmamalidir.

Giliniimiiz is diinyasinda yetenekli calisanlarin en onemli rekabet araci olarak
goriilmesi, insan kaynaklarinda yeni bir bakis agis1 olarak ortaya ¢ikan yetenek yonetimi
kavraminin isletmeler tarafindan dikkate alinmamasi, onlara basarisiz is sonuglarini
getirebilecektir. Yeni ve yaratici fikirlerle miisterilerine yeni mal ve hizmetler sunarak
katma deger yaratmak isteyen isletmelerin, yeni yetenekleri ve ayn1 zamanda sahip

oldugu ¢alisanlari 1yi tanimalar1 ve onlar1 iyi analiz ederek beklentilerini karsilamalar
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gerekmektedir. Farki yaratacak olanlarin yetenekli calisanlar oldugu bilinip, sahip
olunan bu degerler iyi bir sekilde yonetilirse, rekabetci listlinliik ve basar1 kendiliginden
gelecektir. Bu sebeple ister biiytiik ister kiiciik ya da ister kamu ister 6zel isletme olsun
tiim organizasyonlarin yetenek yonetiminin 6neminin farkina vararak yetenek yonetimi
boliimiini insan kaynaklar1 fonksiyonunun alt bileseni haline getirmesi gerekmekte ve
yetenek yOnetimi stratejilerini de sirket stratejileriyle uyumlastirilmis stratejiler haline
getirerek tim isletmede benimsenmis halde uygulamalan gerceklestirmeleri

gerekmektedir.

Isletmelerin sadece kritik yeteneklerini belirleyip tim egitim ve gelisim
olanaklarin1 bu kesime yonlendirmesi yerine pozisyonlara 6zel ihtiya¢ duyulan yetenek
ozelliklerini bir araya getiren her calisanin birer yetenek olarak goriildiigii bir yapi

olusturulmasi gerektigi de unutulmamasi gereken bir diger konudur.

Isletme iginde bosalan pozisyonlar: ihtiyag aninda sorunsuzca doldurabilmek
icin yetenek havuzlari olusturulmalidir. Yine yedekleme yonetimi uygulamalarina 6nem
verilerek liderlerin ve pozisyonlarin yerini doldurabilecek yedekler belirlenmelidir.
Ciinkii sirketler i¢in yetenek yonetiminin dnemi kadar yetenegi yonetecek yoneticilerin
de 6nemi ¢ok biiyiiktiir. Sonug olarak yeteneklerden maksimum fayda saglamak basarili
bir yetenek yoOnetimi ve bunu gergeklestirmesini bilen yoOneticiler sayesinde
gerceklesmektedir. Bu amacla yonetici gelisim programlari ile potansiyel yoneticiler

gorevlere hazir hale getirilmelidir.

Bununla birlikte yetenek yonetimi diinyada ve Tiirkiye’de daha c¢ok kiiresel
sirketlerin giindemindedir. Yerel sirketler 6zellikle de Kobi’lere bakildiginda oranlar1 %
90’larin iizerinde olmasina ragmen yetenek yonetimine bakis agilar1 liikks bir uygulama
sOyleminden ¢ok ilerilere gidememistir. Oysaki biiyiik ve kiiresel sirketlerle rekabet
etmek durumunda kalan Kobi’lerin oncelikli olarak glindeminde olmasi gereken bir
konudur. Giiniimiizde isletmelerin yeteneklere dayali bir sirket stratejisi ve kurum
kiiltiirii gelistirmesi, insan kaynagini degil bilgiyi ve insan yeteneklerini yonetmesi
gerekmektedir. Clinkii rekabette fark yaratmak yaraticilik ve inovasyon ile miimkiindiir.
Bunu gergeklestirecek olan ise kritik yeteneklerdir. Ozetle yetenek yonetiminin sadece
bliyiik 6l¢ekli organizasyonlarda uygulanabilecegi diisiiniilmemelidir. Yetenek yonetimi

stire¢ ve uygulamalarinin kiigiik 6l¢ekli organizasyon yapilarina da uyarlanabilecegi gz
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ard1 edilmemelidir. Yetenek yonetimi iilkemiz isletmeleri i¢in diinya markasi olma

yolunda ilk adim olabilir.

Basaril1 ve kiiresel olmak isteyen Tiirk isletmeleri yetenek yonetimi siirecinde
bazi sorulara cevap verebilmelidirler. Bu sorular bir bakima yetenek yonetiminin siire¢
asamalarint olusturmaktadir: yetenek yonetimi siirecinin ilk basamagi ve yetenekleri
¢cekme asamasini olugturan “Yetenekli calisanlar kiiresel isletmeler yerine neden bizim
isletmemizi tercih etsin?”’, “Yetenekli calisanlara ne gibi imkanlar verebiliriz?”
sorularin1 yanitlamalidirlar. Calisanlar1 elde tutma adina ve c¢alisanlarin memnuniyetleri
ortaya ¢ikarmak iizere “Insanlar sirketinize bagl mi1?”, “Kendilerine burada bir gelecek
gorebiliyorlar m1?” sorulari da igletmeye baglilik, elde tutma agamasinda cevaplanmasi
gereken sorulardir. Tabiki bu iki asama arasinda calisanlar elde tutacak ve isletmeyi
onlar i¢in cazip kilacak hale getirecek ve isletme biinyesine katilan yetenegi
gelistirebilmeli ve bu insanlarin yeteneklerini agiga ¢ikarabilecegi organizasyonel iklimi
yaratilmalidir. Bunlarda yetenek gelistirici egitim ve bu adaylar icin cazip kariyer
yollar1 ve gelisim araclar1 sunularak gerceklesecektir. Tabiki en 6nem verilmesi gereken
konu yeteneklerin kaybedilmesini engelleyecek ve baglilik olusumu saglayacak bir

orgiit kiiltiiri olusturulmalidir.

Son yillardaki yetenek yonetimi hakkindaki arastirmalar ve verilen Onemin
artmaya baslamasi ile yetenek yonetimi yaklasimi oniimiizdeki yillarda tilkemizde daha
cok konusulmaya baslayacak ve rekabette 6ne ¢ikmak isteyen Kobi’lerin de dikkate
almak zorunda olduklar1 6nemli bir yonetim araci olacag: sdylenebilmektedir. Yetenek
yonetiminin ¢alisma igerisinde de {lizerinde durulan organizasyon i¢in dnemi sebebiyle
yetenek gereksinim ve arzi lizerine hem firma hem organizasyonun i¢inde bulundugu
sektor hem de tilke ¢apinda daha fazla arastirma yapilmasi ve bu alan ile ilgili kaynak
olarak kullanilabilecek Tiirk¢e kitap ve arastirma sayisinin arttirilmasi gerektigi

diistiniilmektedir.

Konu ile ilgili veri toplama siirecinde kullanilan tekniklerden goriisme
yonteminin, yetenek ydnetimi birinci elden veri toplanmasina ve verinin giivenilirliginin
artmasia yardimci olmustur. Goriisme teknigi esnekligi, soru sirasi, veri kaynaginin
teyit edilmesi, tamlik ve derinlemesine bilgi saglanmasi yoniinden gii¢lii olmasi

calismayr olumlu etkilemistir. Ancak bunun yaninda goriisme tekniginde maliyet,
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zaman, gorisililecek kisilerin zaman ayirma giicliigli, soru standardinin olmayisi ve
bireylere ulasma giicliigii gibi giicliiklerle karsilagilmuistir. Ozellikle goriisiilecek
kisilerin belirlenmesi ve goriisiilmesi i¢in gegecek zaman Onemli bir siiredir ki diger
yontemlerle karsilastirildiginda 6nemli farklar ortaya g¢ikmaktadir. Bu arastirmada
ozellikle goriisiilecek kisilere ulasilmasi siirecinde olduk¢a uzun zaman harcamak
zorunda kalinmistir. Dokiiman inceleme teknigi de goriisme siireci sonunda toplanan
verilerin  dogrulugunun teyit edilmesini saglamistir. Elde edilen dokiimanlar
goriismelere ek bilgilere ulasilmasimi da saglamistir. Bu sebeple secilen veri toplama

metotlarinin dogru oldugu diistiniilmektedir.

Bu aragtirmanin konu ile ilgili bundan sonra yapilacak olan arastirmalara yol
gosterici ve PERYON arastirmasinin sonuglarindan da anlasilacag {izere ortaya cikan
bilgi eksikligini gidermeye yardimeci bir kaynak olabilecegi diistiniilmektedir. Ayrica
yetenek yoOnetimi uygulamalarina sahip olmayan veya uygulamalar1 yetenek yonetimi
adi altinda yiiritmeyen isletmelere bilgilendirici nitelikte bir kaynak oldugu
diistiniilmektedir. Son olarak yetenek yonetimi ile ilgili calisma yapma diislincesi olan
arastirmacilara yabanci kaynaklarda bulunmasina ragmen yetenek yonetimi Olcegi
olarak kullanilabilecek, literatiire gegmis herhangi bir Tiirk¢e soru setinin bulunmadigi
ve Olgek olusturma {izerine calisma yapilarak literatiire katkida bulunulabileceginin

onerilebilecegi diisiiniilmektedir.
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EKLER

EK 1. GORUSME FORMU 1

Arastirma Sorusu
Bankacilik sektoriinde Yetenek Yonetimi hangi konumdadir ve nasil kullanilmaktadir?
Tarih: 05/05/2013 Goriismeci: Yedekleme ve Kariyer Gelisimi Birimi

Iyi Calismalar.

Ben Ogretim Gorevlisi Bahriye TERLEMEZ Namik Kemal Universitesinde
gbrev yapmaktayim. Ayni zamanda Adnan Menderes Universitesi Isletme Anabilim
Dal1 yiiksek lisans 6grencisiyim. Bitirme tezim olan Yetenek Yonetiminin Bankacilik
Sektoriindeki Yeri isimli ¢aligsma hakkinda aragtirma yapmaktayim. Bankanizin Yetenek
Yonetimi kavramimin Onemini kavramis ve banka biinyesinde benimsemis olmasi
sebebiyle arastirma alani olarak bankanizi se¢mis bulunmaktayim. Yapacagim arastirma
asagida bulunan sorulara sizin vereceginiz cevaplar sonucunda sekillenmis olacaktir.
Vereceginiz cevaplar sadece bilimsel amacl kullanilacak olup ne banka adi ne de
goriismeci ad1 kesinlikle kullanilmayacaktir.

Yardimlariniz icin tesekkiir eder iyi calismalar dilerim.
Ogretim Gorevlisi Bahriye TERLEMEZ
1.Bankada hangi pozisyonda ¢aligtyorsunuz? Sorumluluklariniz nelerdir?

2. Bankanizda yetenek yonetimi programi kullanilmakta midir?
a.Ne zamandir kullaniyorsunuz?
b.Yetenek yonetimi ¢aligmalari, IK’ ya bagli m1 yoksa ayr1 bir departman olarak
m1 stirdiiriililyor?
3. Yetenek yonetimi yaklasiminiz nedir, bu cer¢cevede programlarinizi tasarlarken ve
hayata ge¢irirken géz oniinde bulundurdugunuz ilke ve prensipler nelerdir?
4. Yonetici Gelisim Programlarimizin igerigine ve bu programlardan beklediginiz
faydalara yonelik daha detayli bilgi aktarabilir misiniz?
5. Egitim ve Gelisim Programlarimizin ¢alisanlar iizerindeki etkisini degerlendirmede
hangi araglara bagvuruyorsunuz?
6. Egitim ve Gelisim Programlarinin ¢alistiginiz kuruma olan olumlu etkileri nelerdir?

7.Konuya iligkin bagka ilave etmek istediginiz herhangi bir goriislinliz var m1?
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EK 2. GORUSME FORMU 2

Arastirma Sorusu
Bankacilik sektoriinde Yetenek Yonetimi hangi konumdadir ve nasil kullanilmaktadir?
Tarih:19/08/2013 Goriismeci: Degerlendirme Merkezi Birimi

Iyi Calismalar.

Ben Ogretim Goérevlisi Bahriye TERLEMEZ Namik Kemal Universitesinde
gborev yapmaktayim. Aymi zamanda Adnan Menderes Universitesi Isletme Anabilim
Dal1 yiiksek lisans O0grencisiyim. Bitirme tezim olan Yetenek Yonetiminin Bankacilik
Sektoriindeki Yeri isimli ¢alisma hakkinda aragtirma yapmaktayim. Bankanizin Yetenek
Yonetimi kavramimin O6nemini kavramis ve banka biinyesinde benimsemis olmasi
sebebiyle arastirma alani olarak bankanizi se¢gmis bulunmaktayim. Yapacagim arastirma
asagida bulunan sorulara sizin vereceginiz cevaplar sonucunda sekillenmis olacaktir.
Vereceginiz cevaplar sadece bilimsel amacl kullanilacak olup ne banka adi ne de
goriismeci ad1 kesinlikle kullanilmayacaktir.

Yardimlariniz icin tesekkiir eder iyi calismalar dilerim.
Ogretim Gorevlisi Bahriye TERLEMEZ

1. Bankada hangi pozisyonda ¢alistyorsunuz? Sorumluluklariniz nelerdir?
2. Bankanizda yetenek yonetimi programi kullanilmakta midir?
a. Ne zamandir kullantyorsunuz?
b. Yetenek yonetimi ¢alismalar, IK” ya bagli m1 yoksa ayri bir departman olarak
mu siirdiirtliiyor?
3. Yetenek yonetimi yaklagimimiz nedir, bu cergcevede faaliyetlerinizi yiiriitiirken goz
oniinde bulundurdugunuz ilke ve prensipler nelerdir?
4. Birimizin kapsaminda ne tiir faaliyetler yiiriitmektesiniz?
5. Biriminiz faaliyetlerinin c¢alisanlar iizerindeki etkisini degerlendirmede hangi
araglara bagvuruyorsunuz?

6. Biriminiz faaliyetlerinin ¢alistiginiz kuruma olan olumlu etkileri nelerdir?
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EK 3. GORUSME FORMU 3

Arastirma Sorusu
Bankacilik sektoriinde Yetenek Yonetimi hangi konumdadir ve nasil kullanilmaktadir?
Tarih:19/08/2013 Gorlismeci: Egitim Birimi

Iyi Calismalar.

Ben Ogretim Goérevlisi Bahriye TERLEMEZ Namik Kemal Universitesinde
gorev yapmaktayim. Ayni1 zamanda Adnan Menderes Universitesi Isletme Anabilim
Dal1 yiiksek lisans O0grencisiyim. Bitirme tezim olan Yetenek Yonetiminin Bankacilik
Sektoriindeki Yeri isimli ¢aligsma hakkinda aragtirma yapmaktayim. Bankanizin Yetenek
Yonetimi kavramimin O6nemini kavramis ve banka biinyesinde benimsemis olmasi
sebebiyle arastirma alani olarak bankanizi se¢gmis bulunmaktayim. Yapacagim arastirma
asagida bulunan sorulara sizin vereceginiz cevaplar sonucunda sekillenmis olacaktir.
Vereceginiz cevaplar sadece bilimsel amacl kullanilacak olup ne banka adi ne de
goriismeci ad1 kesinlikle kullanilmayacaktir.

Yardimlariniz icin tesekkiir eder iyi calismalar dilerim.
Ogretim Gorevlisi Bahriye TERLEMEZ

1. Bankada hangi pozisyonda ¢alistyorsunuz? Sorumluluklariniz nelerdir?
2. Bankanizda yetenek yonetimi programi kullanilmakta midir?
a. Ne zamandir kullantyorsunuz?
b. Yetenek ydnetimi galismalari, IK” ya bagl m1 yoksa ayr1 bir ~ departman
olarak mu siirdiiriiliiyor?
3. Yetenek yOnetimi yaklasiminiz nedir, bu ¢er¢evede faaliyetlerinizi yiiriitiirken g6z
oniinde bulundurdugunuz ilke ve prensipler nelerdir?
4. Birimizin kapsaminda ne tiir faaliyetler yiiriitmektesiniz?
5. Biriminiz faaliyetlerinden beklediginiz faydalara yonelik daha detayli bilgi
aktarabilir misiniz?
6. Biriminiz faaliyetlerinin ¢alisanlar {izerindeki etkisini degerlendirmede hangi
araglara bagvuruyorsunuz?
7. Biriminiz faaliyetlerinin ¢alistiginiz kuruma olan olumlu etkileri nelerdir?

8. Konuya iliskin bagka ilave etmek istediginiz herhangi bir goriisliniiz var m1?
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EK 4. GORUSME FORMU 4

Arastirma Sorusu
Bankacilik sektoriinde Yetenek Yonetimi hangi konumdadir ve nasil kullanilmaktadir?
Tarih:19/08/2013 Gorilismeci: Calisan Performansi Yonetimi Birimi

Iyi Calismalar.

Ben Ogretim Gérevlisi Bahriye TERLEMEZ Namik Kemal Universitesinde
gorev yapmaktayim. Ayni1 zamanda Adnan Menderes Universitesi Isletme Anabilim
Dal1 yiiksek lisans 0grencisiyim. Bitirme tezim olan Yetenek Ydnetiminin Bankacilik
Sektoriindeki Yeri isimli ¢aligma hakkinda aragtirma yapmaktayim. Bankanizin Yetenek
Yonetimi kavramimin Onemini kavramis ve banka biinyesinde benimsemis olmasi
sebebiyle arastirma alani olarak bankanizi se¢gmis bulunmaktayim. Yapacagim arastirma
asagida bulunan sorulara sizin vereceginiz cevaplar sonucunda sekillenmis olacaktir.
Vereceginiz cevaplar sadece bilimsel amaclh kullanilacak olup ne banka adi ne de
goriismeci ad1 kesinlikle kullanilmayacaktir.

Yardimlariniz icin tesekkiir eder iyi calismalar dilerim.
Ogretim Gorevlisi Bahriye TERLEMEZ
1. Bankada hangi pozisyonda ¢alistyorsunuz? Sorumluluklariniz nelerdir?

2. Bankanizda yetenek yonetimi programi kullanilmakta midir?
a. Ne zamandir kullantyorsunuz?
b. Yetenek ydnetimi galismalari, IK” ya bagl m1 yoksa ayr1 bir ~ departman
olarak m1 siirdiiriiliiyor?
3. Birimizin kapsaminda ne tiir faaliyetler yiiriitiiyorsunuz?
4. Yetenek yonetimi yaklasiminiz nedir, bu ¢ergevede programlarinizi tasarlarken ve
hayata gecirirken géz dniinde bulundurdugunuz ilke ve prensipler nelerdir?
5. Kurumunuzda uygulanmakta olan performans yonetimi sistemi hakkinda bilgi verir
misiniz?
6. Performans degerlendirmelerinin objektifligini nasil sagliyorsunuz?
7. Performans Yonetimi faaliyetlerinin yetenek yonetimi siireglerine katkisini nasil

degerlendiriyorsunuz?
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