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ONSOZ

Hayatimiza cesitli nedenle giren veya dokunan herkesin ve her olayin bizlere bir seyler
kattigma tiim kalbimle inaniyorum. Onemli olan bunlardan nasil faydalandigimiz veya ders
aldigimizdir. Universitede okudugum béliim ile ilgili bir yiiksek lisans programima devam
etmek konusunda arastirmalar yaparken karsilastigim bir Insan Kaynaklar1 yoneticisi benim
gelecekle ilgili planlarimin degismesini saglamistir. Cok severek ¢alisacagimi ve mutlu
olacagimi diisiindiigiim Insan Kaynaklar1 bdylece hayatima girmisti. Bu konuda halen
yasamakta oldugum Ankara’da yaptigim ilk arastirmada uzun ve basarili ge¢misi nedeni ile
hig tereddiit etmeden Baskent Universitesi’ne miiracaat ettim ve programa kabul edildigimde

cok mutlu oldum.

Egitimime baslayip Insan Kaynaklar1 Y&netiminin detaylarini 6grendikce bdliimiimii
daha da sevdim. Benim hayata ve meslege bakis acimi degistiren hocalarima sonsuz
tesekkiirler. Alanimin asil giizel yonlerini derinlemesine incelememi saglayan ve tiim siire¢
boyunca destegini esirgemeyen tez damismanim Prof. Dr. Ali HALICI'ya, ayrica
tesekkiirlerimi sunuyorum. Egitimim ic¢in her tlirlii destegi saglayan aileme, moral ve
motivasyon kaynagim anneanneme ve egitimim sz konusu oldugu zaman bana her tiirlii

kolaylig1 gosteren sirketime ¢ok tesekkiir ediyorum.



OZET

Rekabet ortaminda teknoloji, yatirim ve altyap1 6nemli unsurlar olmakla birlikte, insan
kaynaklar1 yonetiminin Orgiit icerisinde giderek etkinlesmesi ve oOrgiitiin stratejik plan ve
hedeflerinin belirlenmesinde &nemli rol iistlenmesi insan unsurunu one ¢ikarmistir. insan
kaynaklarinin 6zellikle de yetenekli insan kaynagmin kisith olmasi kritik yetenegin tespiti,
uygun c¢alisanin bulunmasi, temini, egitilmesi, gelistirilmesi, sistemde tutulmasi ve iiretimi

artiracak sekilde yonetilmesi 6nem kazanmistir.

Ulkemizde Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Yetenek Yonetimi ve yetenek yonetiminin
calisan performansi ve iiretkenlige olan etkilerinin arastirilmasi amaci ile bu inceleme
gerceklestirilmistir. Inceleme kapsaminda ii¢ farkli sektorde iilkemizde ve kiiresel ¢apta
onemli projeler gerceklestiren dort ayr1 firmanin insan kaynaklari ve yetenek yOnetimi

yoneticileri ile miilakatlar gerceklestirilmistir.

Yapilan literatiir taramas1 ve miilakatlar sonucunda diinyada yasanan teknolojik,
demografik, sosyal, kiiltiirel ve diger pek cok degisimin Orgiitlerin yetenekli insan kaynagi

ithtiyacini da etkiledigi ve yetenek yonetiminin 6n plana ¢iktig1 degerlendirilmistir.

Stratejik plana uygun olarak ihtiya¢ duyulan yetenegi bulmak, cezbetmek, dogru
calisan1 kurumda uygun yere yerlestirmek, calisan1 egitmek, gelistirmek, kariyerini
planlamak, ise yerlestirmek, sorumluluk vermek, performansini1 6lgmek, yetenegin iiretkenlige
azami katkida bulunmasini saglamak i¢in ¢ok iyi ve 6zgiin insan kaynaklari plan1 hazirlamak

ve yonetmek firmalar i¢in kritik 6neme sahiptir.

Anahtar Kelimeler: Uretkenlik, insan Kaynaklari, Yetenek, Yetenek Yonetimi, Is

Performansi



ABSTRACT

Rapid improvement in the technology, namely Information Technology and
transportation, created globalisation. As a result of globalization competition among
companies cross the borders and globalized. In the global competition technology, investment
and infrastructure very important factors, however, increasing human resources management
role for developing strategic plan and goal of the companies bring forward the human factor
in companies’ management. Due to limited human resources especially talent, finding critical
talent and suitable personnel, recreating, training, developing their skill and keeping in the

company and managing the talent to increase the productivity became very important.

The aim of the research is to explore human resources management, talent
management and effects of talent management on the performance and productivity. Within
this research, I preferred interview for collecting required data and I had appointment with
human resources managers of the three important companies in three different sector in

Turkey.

As a result of the literature research and interviews it is evaluated that; technologic
development, demographic, social, cultural, and other many developments effected talent

resource requirements of the organizations and bring forward the talent management.

Preparing the indigenous human resources plan and managing the human resources in
accordance with companies’ strategic plan, finding required critical talent, recruiting them,
assigning to the correct position, training, developing their skill, planning their carrier,
checking the performances and transforming the talent management to the productivity is

critical importance for companies.

Key words: Productivity, Human Resources, Talent, Talent Management, Work

Performance
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GIRIS

Personel yonetimi olarak bilinen yaklagim Tiirkiye’de ilk kez kamu kurumlarinda “zat
isleri” olarak kendini gostermistir. Personel sayilarinin giderek artmasiyla beraber bu
birimlerin ad1 “6zliik isleri” olarak degismistir. ilerleyen zamanlarda bu birimler “personel
yonetimi” olarak adlandirilmis ve daha sonra da “insan kaynaklar1 yonetimi” ortaya ¢ikmigtir

(Agikalin, 1999).

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin gelisimi baz1 asamalardan gecerek gerceklesebilmistir.
Baslangicta calisanlarin faaliyetleri ve 6zlilk haklarinin kayitlarinin tutulmasi olarak kabul
edilerek calisan maaglari, yan 6deme gibi diger yan haklar, sosyal gilivenlik &demeleri,
muhasebe kayitlarinin tutulmasini kapsamaktaydi. Buradan ortaya ¢ikan algi calisanin kuruma
bir maliyet olarak algilanmasidir. Giinlimiizde modern anlayisa gore ise calisan kuruma
maliyet O0gesi olarak degil, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi gereken bir kaynak olarak

goriilmektedir.

Yirmibirinci Yizyillda kurumun en Onemli rekabet kaynagi olarak goriilmeye
baglanmistir. Bu ylizyillda duygusal ve sosyal bir varlik olan insan kaynaginin yetenekli
olanlarmi bulup, temin edip gelistiren kurum ve isletmeler rekabette avantaj elde etmis,

avantaji1 bagariya doniistiirmeyi hedeflemislerdir.

Gilinlimiizde uluslararas1 faaliyet yiirliten veya belirli bir standartta faaliyet yiiriiten
isletme ve orgiitler stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimini (IK'Y) benimsemektedirler. Modern
Insan Kaynaklar1 Yonetimi yaklasimini benimseyen ve rekabette 6ne gegmek isteyen
kurumlar personelini kritik 6nemde bir kaynak olarak gdrmektedir. Stratejik IKY ileriye ve
basartya yonelik hedefe sahiptir. Bu nedenle IKY’nin hedef, vizyon ve misyon gibi 6n

goriilerinin kurumun stratejik planlarina dahil edilmesi bu 6zelligi yansitir.

Isletmelerin kritik yetenek ihtiyaglarinin karsilanmasi ve devamliligin saglanabilmesi
icin yetene8in teminini, gelistirilmesi ve etkin bir sekilde yonetilebilmesi igin bir sistem
olusturulmas: gerekmektedir. Bu kapsamda kisisel ve kurumsal iiretkenligi, etkinligi ve
verimliligi artirmayr hedefleyen paydaglar tarafindan kabul edilen ve destek verilen

Performans Yo6netimi Sisteminin olusturulmasi ve uygulanmasi kritik 6neme haizdir.



Yonetici seciminde ve egitiminde her tlirlii 6zen gosterilmesine ve yiiksek performans
hedeflenmesine ragmen tiim c¢alisanlar i¢in ayni seviyede performans beklenemez.
Calisanlarin dogustan gelen kisisel beceri ve yetenekleri, isine odaklanma kabiliyeti ve uyum
gibi oOzellikleri farkliliklar gdsterebilir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi is gorenlerinin
performanslar1 arasindaki farklar1 takip etmek, degerlendirmek ve objektif Olglitlere gore

degerlendirme yapmak zorundadir.

Insan Kaynaklar1 Yonetiminde, en iyi sistemi kurmaktansa kurumun ihtiyaclarina
uygun 6zglin sistemi kurarak gergekei, gilivenilir ve uygulanabilir bir yap1 olusturmak 6nem

tagir. Bunun gerceklestirilmesinde en biiyiik katki kuskusuz kurumun tepe yoneticilerindedir.

Yirminci ylizyilin son bolimlerinde ve 21. yy bilgi teknolojileri ve ulagim/tagima
sektorli basta olmak tizere teknolojide yasanan hizli gelismeler kiiresellesmeyi saglamistir.
Kiiresellesen diinya ve ticaret ortaminda gelismesini siirdiiren insan kaynaklari siirecinin

lokomotifinin ¢aliganlarin sahip oldugu yetenekler oldugu kendini hissettirmistir.

Yiiksek kabiliyetli ve yetenekli ¢alisanlarin, iiretken, etkin ve verimli isgiicii oldugu,
bu nedenle tespit edilmesinin kolay olmadig1 ve kritik noktalara kritik personelin temin
edilebilmesi i¢in miicadele edilmesi gerektigi kacinilmaz bir Ongoriidiir. Bu nedenle de
kurumlarin kabiliyetli ve yetenekli is goérenleri ¢ekmek, onlar1 sirkette tutmak, aidiyet
saglamak icin egitim, gelecek ve kariyer sunma, liderlik ve yoneticilik gibi firsatlar
hazirlamas1 gerekmektedir. Yeteneklerin kitligi, temin ve elde tutma zorluklari ile tiretime ve
sirketin uzun vadeli planlarina olan katkilar1 insan kaynaklar1 yonetim ve gelisim siirecine
yeteneklerin en Onemli faktor olarak eklenmesini gerekli kilmistir. Bu gelismeler {izerine
yetenek yonetimi yaklagimi, insan kaynaklar1 yonetimi siireclerine entegre edilmistir. Boylece
kurum sirketler i¢in en 6nemli rekabet iistlinliigli araci haline gelen yetenekler yonetilmeye
baglanmigtir. Yetenek yOnetiminin amaci Ozetle; yeteneklerin bulunmasi, kuruma
kazandirilmasi, egitilmesi, yeteneklerinin parlatilmasi, ilerletilmesi ve gelistirilen ve
olgunlastirilan yeteneklerden etkin bir sekilde uzun soluklu olarak yararlanabilmek,
yeteneklerin {iretkenlige katkida bulunmasini saglamak seklinde evrilmis ve yetenek

yonetimini organizasyonun beklentileri dogrultusunda yapacak sekilde gelismistir.

Insan Kaynaklari Y&netimi, yetenek ydnetimi ve calisan iiretkenligine etkisinin
degerlendirildigi bu ¢aligmada Oncelikli olarak konuya bir giris yapilmis, birinci béliimde zati

islerden baslayarak Insan Kaynaklar1 Yonetimine gecis, iiretkenlik ve Insan Kaynaklari



Yonetiminin gelisim siireci incelenmistir. ikinci boliimde Yetenek ve Yetenek Yonetimi,
caligsanlarin siniflandirilmasi, kiiresellesme, rekabet ve degisen kurum/orgiit yapilari, yetenek
yonetiminin siiregleri, boyutlar1 ve is performans: konular1 islenmistir. Ugiincii boliimde ise
Yetenek Yonetimi, verimlilik ve Calisan Uretkenligi liskisi incelenmistir. Calismanin
dordiincli bolimiinde ise arastirma yoOntemleri, arastirma yOnteminin se¢ilmesi, miilakat
yapilacak sirketler hakkinda bilgi verilmesi, miilakat sorulari, sorular ile Olclilmek istenen

konular ve elde edilen bilgilerin analizi konularina yer verilmistir.

Yapilan literatiir taramasi ve sec¢ilen firmalar arasindan goriisme talebine olumlu cevap
veren firmalarin Insan Kaynaklar1 miidiirleri ve/veya sef diizeyindeki yéneticileri ile yapilan
miilakat sonucunda firmalarin uygulamalar1 hakkinda verilen bilgiler, firmalar hakkinda
yapilan aragtirmalardan elde edilen bilgiler ve bu bilgilerin degerlendirilmesiyle ulasilan

sonuclar oneriler ¢calismanin son boliimiinii olusturmustur.



BOLUMI. INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi

1.1.  insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY)’nin Gelisimi

Genel olarak personel yonetimi olarak benimsenen yaklagim 1900’lerin basinda klasik
personel yonetimi usullerinin uygulanmaya baglanmasi ile ortaya ¢ikmistir ve 1930’lara kadar
stiren bu donem Klasik Personel Yonetimi donemi olarak anilmistir. 1930-1960 donemi ise
genel olarak Neo Klasik donem olarak bilinmektedir. 1960-1990 arasinda personel
boliimiiniin 6neminde artis gézlemlenmis ve bu donemde davranis bilimcilere daha fazla ilgi
gosterilerek calisanlarin ihtiyaglarinin karsilanmasi ile kurumsal hedeflerin entegrasyonu
konusunda destekleri alinmistir. Bu donemde personel yonetimi tanimlamasinin yetersiz
oldugu ve konunun is ve biiro yonetiminden ibaret olmadig1 anlasilmis ve gelismeler insan
Kaynaklar1 Yoénetimi donemi baglatmistir. Yirminci ylizyilin ikinci yarisindan sonra yasanan
teknolojik gelismeler Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimine gecis ile birlikte Yetenek

Yonetimi 6n plana ¢cikmis yani Insan Sermayesi Yonetimi konjonktiirdeki yerini almistir.

Tiirkiye’de ilk olarak kamu kurumlarinda “zat isleri” tabiri ile uygulanmaya baslayan
insan kaynaklar1 yonetimi bir sonraki asamada personel islerine doniismiistiir. Cumhuriyet
doneminin baslangicinda c¢alisanlarin  tiim  “zati” islerini takip edecek birimler
olusturulmustur. Calisan insan sayilarinin artmasima bagli olarak bu biirolarin adi “6zliikk
isleri” olarak degismistir. ilerleyen siire¢ icerisinde “personel ydnetimi” olarak adlandirilmis

ve sonunda da “insan kaynaklar1 yonetimi” giindeme gelmistir (A¢ikalin, 1999).

1950’lere gelindiginde calisan, is iliskileri ve calisanlarin yonetilmesi konularini
kapsayan “Personel YoOnetimi” terimi literatiirdeki yerini almistir. Personel yonetim
faaliyetlerinin 6nem kazanmasi da beraberinde c¢alisan yani insan yonetme konusunun her
zamankinden daha fazla deger kazanmasina neden olmustur. Bu yillarda personel yonetimi
konularinda ¢alisan akademisyenler ve uygulamay1 dnemseyen kurumlar yeni bir fonksiyonel

alanin ve yapiin ortaya ¢ikmasinda 6nemli rol oynamislardir.

Insan Kaynaklari Yonetiminin gelisimi daha once de bahsedildigi iizere bazi
asamalardan gecerek gerceklesebilmistir. Baslangicta calisanlarin faaliyetleri ve 0zliik
haklarinin kayitlarinin tutulmasi olarak kabul edilerek ¢alisan maaslari, yan 6deme gibi diger
yan haklar, sosyal giivenlik 6demeleri, muhasebe kayitlarmin tutulmasimi kapsamaktaydi.
Buradan ortaya ¢ikan algi calisanin kuruma bir maliyet olarak goriilmesidir. Gliniimiizde

modern anlayisa gore ise calisan kuruma maliyet 6gesi olarak degil, degerlendirilmesi ve



gelistirilmesi gereken bir kaynak olarak goriilmektedir. Dolayisi ile yetenekli insanin
bulunmasi, firmaya kazandirilmasi, egitilmesi, uygun ise yerlestirilmesi, gelistirilmesi ve
firmada tutulmasi icin firmaya/kuruma 6zel insan kaynaklar1 plani yapmay1 ve yonetmeyi

kapsamaktadir.

1900°1ii yillarin sonlarina dogru hizla kabul géren ve gelisen IKY yaklasimi kurum ve
orgiitlerde caligsanlarin yani insanlarin yonetimi ile ilgili tartismalarin baslamasina neden
olmustur. 2000°1i yillara c¢ok yaklasildigi donemde ise isletme ve kurumlarda insan
kaynaklarinin yani beseri sermayenin Orgilitlenmesi, yonetimi ve gelistirilmesi isletme ve
kurum performansinda Onemli bir faktér olarak kullanilmaya baslanmistir. Beseri
kaynaklarinin isletmelerin en 6nemli deger ve rekabet giicli oldugu ve bir bakima dnemli bir
sermaye olan bu kaynagin yonetiminin isletmeler acisindan hayati oldugu kabul gérmeye
baslamistir. Kurum ve isletmeler i¢in siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajin en 6nemli ve fark
yaratan unsuru oldugu konusunda gerek akademisyenler gerekse uygulamacilar arasinda genis
bir mutabakat olugsmustur (Lado ve Wilson, 1994; Ulrich, 1998; Jones ve Wright, 1992;
Pfeffer, 1994; Storey, 1992).

Kurum ve isletmelerin Insan Kaynaklar1 birimi ihtiya¢ duyulan personeli bulma,
secme uygun pozisyona yerlestirme, iicretlerini belirleme, egitme ve gelistirme, performansini
olgme, kidem ve terfi islemlerini yiiriitme, kurum i¢i yer degistirme, kariyer planlama gibi
islevleri yiiriiten, koordine eden ve siireci izleyen ve yoOneten birim olarak tanimlanabilir.
Ayrica diger birimleri destekleme roliinii yerine getirmek igin diger birimlere IKY
uygulamalar1 hakkinda bilgi saglamaktan, uygulamalar hakkinda gelisme ve ilerlemeleri
aktarmaktan sorumlu olmustur. Ayrica bu birim kurumlarin beseri kaynaklarinin etkili

kullanima ile ilgili denetim roliinii de {istlenmektedir.

Elektronik ve haberlesme c¢agi gibi nitelemelerle de anilan yirminci yiizyilin son
dénemlerinden itibaren ivme kazanan kiiresellesme ve elektronik ortami daha ¢ok kullanmaya
baslayan ekonomik yapi, iiretim ve tiikketim aliskanliklarin1 da degistirmistir. Ulusal ticaret ve
ekonomi uluslararas: ortama tasinmis, dinamik ve degisken piyasalar tiim sektorleri etkiler
olmustur. Gittikge kit olan yetenekli insan kaynaginin yonetimi konusunda stratejik plan
yapma ve uygulamay temel alan stratejik yonetime gereksinim artmistir (Kececioglu, 2006).
Kisaca, kabiliyetli insan kaynagimin, igletmeleri basariya kosturmadaki onemli etkisi fark

edilerek, yetenekli ¢alisanlar i¢in kilit rollerin belirlenmesine oncelik verilmeye baslanmistir.

Cagimizda 6nemli rekabet ortaminin giicliikleri ile bas etmek zorunda olan isletmeler,
kiiresellesme ve uluslararasi ticarette daha aktif liretken ve verimli olmak zorundadirlar.
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Kurumlar ve isgletmeler kiiresel kdy olarak da adlandirilan diinya ekonomik ortaminda
rekabette avantaj ve lstiinlilk saglayabilmek icin ileri teknoloji, giiclii sermaye, diisiik
maliyet, yiiksek kalite, degisik alternatif pazarlari kullanma gibi faktorlerle birlikte 6zellikle
calisanlarin fark yaratan bilimsel ve entelektiiel yonlerinden de faydalanmak istemektedir

(Akgeyik, 2002: 22).

Yeni yiizyllda hiz kazanan kiiresellesme ve siir Otesi rekabet siireci, bu slirecte
iistiinliik saglayan iiretim unsurlarinda da 6nemli degisime neden olmustur. Ne kadar ¢ok ve
giivenilir bilgiye sahip olursan o kadar avantajli olunan ¢agimizda teknoloji ve bilgi iireten
calisanlar ile bu teknoloji ve bilgiyi kullanacak calisanlarin entelektiiel yonleri ve
kabiliyetlerini harekete gecirmek isletmeler i¢in 6nemli bir rekabet avantajina doniismektedir.
Insan merkezli yonetim anlayis1 ve sektdrlerin genislemesi kiiresellesmenin de etkisi ile beseri
unsurunun ¢ok iyi kullanildig: rekabet stratejilerinin gelistirilmesini gerektirmektedir. Rekabet
ortaminda iistiinliik saglayan kurum ve isletmelerin alisilagelmis niteliklerinin Gtesinde insan
kaynagini ¢ok iyi kullandiklari, etkinlik, verimlilik ve yonetim anlayislarini degistirdikleri ve
yonetim alaninda  “stratejik planlama ve yonetim yaklagimini”  benimsedikleri
gozlemlenmigtir. Dolayisiyla insan kaynaklarinin artan stratejik dnemi tesadiif degil degisimin

ortaya koydugu bir gergektir.

Rekabet ortami1 ve teknolojik gelismeler sonucu olusan kiiresellesme insan kaynaklari
yonetiminin de gelistirilmesi ve diizenlenmesini gerektirmektedir. Bu nedenle isletmeler,
rekabette avantaj saglamak maksadi ile kit olan yetenek ve insan kaynaklari yonetim
politikasin1 stratejik bir faktdr olarak gormektedir. Stratejik insan kaynaklarma iliskin
uygulamalar rekabet ortaminda en 6nemli destek ara¢ olarak kullanilmaktadir. Bu gelismeler
sonucunda insan kaynaginin giderek artan Onemi insan kaynaklar1 yoneticilerin de

isletmelerde daha 6nemli ve etkili konuma gelmelerini saglamistir.

Ulasim ve bilgi iletisimi basta olmak iizere mikroelektronik ve diger teknolojilerde
yasanan hizli gelismeler, diinyayr kiiciilterek {ilkelerin bir birleri yakinlagmasini ve
etkilesmesini saglamistir. Teknolojik gelismeler sonucu ulagim ve iletisim maliyetleri diismdis,
insanlar1 ve ekonomik etkilesim ve degisim ortamlarini ayiran ve zorlagtiran zaman ve mesafe

gibi faktorler 6nemli oranda ortadan kalkmistir (Aktan ve Sen, 1999: 13).

Bu gelismelerin hizla gerceklesmesi ve yayilmasi sonucu globallesme (kiiresellesme)
kilit bir sézciik olarak son yillara damga vurmustur. Globallesme veya Tiirk¢ce karsiligi ile
kiiresellesme Amerikan Ulusal Savunma Enstitiisii tarafindan “mallarin, hizmetlerin, paranin,
teknolojinin, fikirlerin, enformasyonun ve kiiltiiriin ¢ok hizl1 ve siirekli bir bigimde sinirin
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Otesine akig1” olarak tanimlanmistir. Diger bir tanmima goére ise kiiresellesme; ticaretin
uluslararas1 etkilesiminin artmasi, iilkelerin diger {iilkelerde yaptigi dogrudan yatirimlarin
kolaylasmas1 ve artmasi, sermaye hareketlerinin serbestlesmesi, ¢ok uluslu isletmelerin
oynadiklar1 roliin uluslararas1 ekonomi ve politikay1 etkiler hale gelmesi, liretim aglarinin
uluslararas1 capta yeni boyutlar kazanmasi, teknolojik yeniliklerin Ozelliklede bilgi
teknolojisinin ivme kazanmast sonucunda diinya ekonomisinin biitlinlesmesi olarak

tanimlanabilir (Erdut, 2002: 1).

Teknolojik gelismelerin sonucu olarak stirekli kalite, kapasite ve hizi artan internet,
kablosuz iletisim gibi yeni teknolojiler ¢alisanlarin ¢alisma ortamlarina olan bagimliliklarini
azaltmis ve insanlarin evi dahil internetin oldugu her ortam isyeri olarak degerlendirilebilecek
hale gelmistir. Bu gelismelerin dogal sonucu olarak ¢alisma siireleri ve ortamlar1 daha esnek
hale gelmistir. insan kaynaklarinin ¢alisma ortamlarinin ve zamanlarinin esneklesmesi gelisen
teknolojiler vasitasiyla zaman ve mekana olan baglhiligin ortadan kalkmas sirket yapilarmin,

yetenek bulma ve galistirma sekillerinin de degismesine yol agmustir.

1950’lerden sonra mikroelektronik, haberlesme ve ulagim sektoriinde gergeklesen
teknolojik gelismeler, kiiresellesme ve organizasyonlarin stratejik diisiinmelerini ve stratejik
plan yapmalarint zorunlu hale getirmistir. Organizasyonlardaki bu doniisiim gittikce kitlagan
insan kaynaklarmin da caga uygun gelisen stratejiler dogrultusunda yonetilmesini dikte
ettirmis ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi terimini oniine stratejik ibaresinin eklenmesini ve bu
nadir kaynaginda stratejik bir sekilde ydnetilmesini zorunlu kilmigtir. Stratejik Insan

Kaynaklar1 yonetimi ayrica ve daha detayl olarak incelenecektir.

1.2.  Is Stratejisinde Insan Kaynaklarimn Yeri
1.2.1. s Stratejisi

Gilinlimiizde isletmelerde insan kaynaklar1 konusunda stratejik planlama ve yonetme
benimsenmeli ve uygulanmalidir. Siiratle gelisen ve degisen kosullar, karmasik sorunlar ve
kiiltiirel degisimler, rekabette {stlinliik saglanabilmesi i¢in 1yi organize edilmeli
yonetilmelidir (Kececioglu, 2006). Insan kaynaklarma gereken onemin verilmesi ve

yonetilmesi bu agidan oldukca onemlidir.

Ulgen ve Mirze stratejiyi; kurum ile etkilesimde bulunulan dis ¢evre arasindaki iliskiyi

inceleyerek yapilan analiz sonucu kurumun hedef ve istikametinin tespiti, hedeflere



ulagtiracak faaliyetlerin belirlenmesi ve kurumun buna gore yapilandirilmasi seklinde

tamimlamslardir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Is stratejisi ise; isin nasil rekabet avantaji saglayacagi konusu ile ilgilidir (Slater and
Olson, 2001) ve daha yiiksek kapasiteye ulasmak i¢in kontrol sistemini destekler (Langfield-
Smith, 1997). Porter (1980), orgiitlerin etkin rekabete yonelik olarak maliyet giicii ve

iistiinliigii veya fark yaratma stratejisinden birinin se¢ilmesi gerektigini belirtmektedir.

Kumar ve Subramanian (1997) maliyet giicii ve {istlinliigiiniin tiretken personel
politikas1 uygulanmasma oOnem verildigini ve eylem kontrollerinin tercih edildigini,
farklilagtirmada ise, yaratici diisiinme ve iiretkenlige vurgu yaparak sonu¢ kontrollerinin

yapildigint ileri stirmektedir.

Ozetle, maliyet liderligi siki, kisitlanmus, kisisel olmayan kontroller, bigimsel,
eylemlerle baglantilidir bu da biirokratik yonetimin 6zelliklerindendir. Farklilagtirma stratejisi
ise, bicimsel olmayan, elastik ve kisiler arasi kontrollerle baglantilidir buda daha az

biirokratik yonetimi gosterir.

Stratejik liderlik; ileriyi gorebilmek, gelecekte olacaklar1 sekillendirmek, bu yonde
stratejik yonetim yaklasimini olusturmak ve bu yonde yonetim ve is gorenleri yetkili kilarak,
kurulusun vizyonuna uygun hedeflere yoneltmek, karmasik diinya ¢apinda rekabet ortaminda
hizla stratejik doniisiimii saglayabilmektir (Altintag, 2003). Bu tanimlamadan goriilecegi gibi
stratejik liderin dikkat ¢eken yonii yetenekli insan kaynagini is siirecine etkin ve verimli bir
sekilde dahil etmesi, stratejik kararlar1 ve uygulamalar1 vasitasiyla kurumu hedeflerine

ulagtirmaktir.
1.2.2. Stratejik Yonetim ve insan Kaynaklarinin Onemi

Modern ¢agda goriilen toplumsal ve ekonomik doniisiimde, bilginin
olusturulmasindan, teknoloji gelistirilmesine, verinin bilgiye doniistiiriilecegi asamalarin
tamaminda insana ihtiya¢ bulunmaktadir. Bu ihtiyag, iletisim ve teknoloji ¢agi oldugu
benimsenen sanayi Otesi ¢agin aynmi zamanda “insan kaynaklari donemi” oldugu kabul
edilmelidir (Ogiit, 2001). Bu kapsamda yirminci yiizyilin sonlarindan baslayarak insan
kaynaklar1 yonetimi ve strateji terimleri birlikte sik kullanilmis ve “Stratejik Insan
Kaynaklar1” popiiler bir terim olarak kabul edilmeye baglamistir. Stratejik insan kaynaklar
yonetimi, Orgiitlerin amaclarina ulagabilmesi ic¢in gelistirilmis uygulama plani olarak kabul
edilebilir (Akdemir, 2012). Stratejik planlarin yapilmasi ve icrasinda oynadigi rol nedeni ile

insan kaynaklarinin calisma hayatindaki 6nemi artmis ve insan kaynaklar1 orgiitlerin



stratejilerinin gelistirilmesinde ana oyuncular arasina dahil olmustur. Giinlimiizde, isletme
stratejileri, isletme ve kurumlarin rekabet avantajinin saglanmasi ve devaminin saglanmasinda
takim olusturulmasina dayanmakta ve insan kaynaklari bu faaliyetlerin merkezinde yer

almaktadir (Bakan, 2011).

Stratejik yOnetimde, insan kaynaklarinin iiretkenliginin artirilmasi, inovasyon ve
esneklik yaklagimmi uygulayan kurum kiiltiiriiniin  benimsenerek gelistirilmesi, insan
kaynaklarinin stratejik amac¢ ve hedeflerle birbirine baglanmasina 6nem verilmektedir
(Bakoglu, 2010). Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin 0zli stratejik biitiinlesmedir.
Kurumsal insan kaynaklar1 stratejisinin, etkilesimde bulunulan diger dis ¢evrenin stratejileri

ile uyumu stratejik biitiinlesmeyi ifade etmektedir (Clayton, 2002).

Modern insan kaynaklar1 yOnetimi c¢aginda Orgiitlerin giincel durumlarinin
degerlendirilmesi ve stratejilerinin desteklenmesi maksadiyla insan kaynaklar1 stratejisi
olusturmak gereklilik haline gelmistir. Kurumlarin hedeflerine ulasabilmesi icin ilk yapilmasi
gereken insan kaynaklarindan alinabilecek muhtemel destegin belirlenmesidir. Bu siirecin ilk
basamagi oOrgiitiin kendisi i¢in ortaya koydugu hedeflere ulasabilecek is stratejisini
belirlemektir. Bir sonraki asama ise, bu is stratejisine destek verecek insan kaynaklar
stratejilerinin belirlenmesidir (Eren, 2013). Insan kaynaklar stratejisinin kurumun hedeflerine
ve biinyesine uygun olarak tespiti ise, stratejik plandaki kurum hedefleri ve kurumun mevcut

yeteneklerinin kiyaslamali analiziyle miimkiin olabilecektir (Bakoglu, 2010).

Orgiit iginde ve diginda doniisiimiin gerceklesmesi insan kaynaklari stratejilerine etki
etmistir. Rekabet Ustlinliigli saglayacak sekilde is gruplari ve Organizasyonel yap: kurmanin
orglit stratejilerinde yer almasi insan kaynaklar1 stratejilerini 6n plana ¢ikarmistir. Stratejik
yonetimin veya stratejik insan kaynaklarinin yonetiminin en 6nemli alanlarindan birisi de
yetenek yonetimidir. Kurumlar kit olan yetenekleri uzun vadeli plan ve stratejilerinde yer alan

hedeflerine ulagabilmek i¢in ¢ok iyi planlamali ve etkin bir sekilde yonetmelidir.

Kurumlarin stratejik hedeflerine ulasmada 6nem bir faktor olarak gordiikleri bulup
egitip yetistirdikleri yetenekli personeli biinyesinde tutma ve orgiitte devamliligini saglamanin
yolu, kurumun biinye ve yonetim sistemine uygun adil bir performans degerlendirmesi
sisteminin olusturulmast ve st yOnetim dahil tiim girket genelinde uygulanmasiyla

miimkiindiir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Stratejik insan kaynaklarinda performans degerlendirmesi calisanlar i¢in ¢ok

onemlidir. Insanlar gosterdikleri performansin ve harcadiklar1 emegin karsiligmi almak



isterler dolayisiyla da basarili olduklar1 islerde de 6viilmeyi takdir gormeyi isterler. Emek ve
istekle c¢alisarak irettiklerinin karsiligini aldiklar1 Slgiide calisanlarin is motivasyonlari,
performanslar1 ve verimlilikleri artar, asil dnemlisi ise performansinin iyi degerlendirildigini
bilen calisan kendini gelistirme, basar1 ve verimini artirma imkam kazanir. (Kegecioglu,

2006)

Calisanlar siirekli olarak degerlendirmek ve geribildirim saglamak yetenek
yonetiminin 6nemli bir 6zelligidir. Yaptig1 isin kurumunun hedeflerine ulagsmasia katkida
bulundugunu ve performansinin iyi degerlendirildigini bilen c¢alisanlarin motivasyonu
yiikselir, giiveni ve kuruma bagliligi artar ve kariyeri ve kurumdaki gelecegi hakkinda
degerlendirme yapabilir (Luecke, 2009). Tiim 6l¢iilebilen faaliyetlerde oldugu gibi yetenekler
ve yeteneklerin liretime katkisi da uygun yontemlerle olgiilebilmekte ve dolayisiyla g¢esitli
egitim ve programlarla gelistirilebilmektedir. Ancak, hangi stratejik yeteneklerin kazanilmasi

ve gelistirilmesi gerektigi kurumun stratejik planlari dogrultusunda belirlenmelidir.
1.2.3. Kiiresel Rekabette insan Kaynaklari

Ozellikle kiiresellesmenin basladigi donemlerde, calisma hayatinda kalitenin ve
verimliligin artirilmasi, calisanlarin daha olumlu bir ortamda ve mutlu ve iyi sartlarda
beraberce c¢aligmasi, is tatmininin saglanmasi, maliyetlerinin diisliriilmesi ve kurum
kiiltiiriiniin olusturulmasini hedefleyen ve insan unsurunu &n plana ¢ikaran “Insan Kaynaklari
Yonetimi” kiiresel diizeyde kabul gormeye baslamistir (Bayraktaroglu,2002:11). Kiiresel
capta insan kaynaklarmmin Oneminin artmasi kurumlarda insan kaynaklari yonetimi ve
yoneticilerinin de Onemini artmig, bu da insan kaynaklar1 yonetim birimlerinin kurum

icerisindeki konumlarini da olumlu yonde etkilemistir.

Diinya c¢apinda yasanan ekonomik gelismelerin ve bu gelismelerde insan
kaynaklarimin artan rolii sonucunda, insan kaynaklar1 yoneticileri kurumlarda en 6nemli
sayllan boliimler arasina dahil olmus ve kurumun stratejik plan ve hedeflerini
belirlenmesindeki rolleri de giderek artmistir. Bu sayede insan kaynaklari yonetici ve
uzmanlarinin kurumun basarisindaki katkis1 ve sorumlulugu da artmistir. Karar ve stratejik
planda aliman sorumluluk ve oynanan roliin artmasinin sonucu olarak, insan kaynaklar
yonetiminin globallesme ve rekabet ortaminda stratejik dneminin artti1 ve insan kaynaklar
faaliyetlerinin kurumlarda 6nem ve deger kazandig1 gozlemlenmistir (Palmer, Winters; Cev:
Sahiner; 1993: 24). Kiiresel koy haline gelen diinyada rekabet ve etkilesimin arttigi
donemlerde IKY teriminin &niine “strateji” kelimesi eklenmis ve stratejik IKY terimi giinliik
dilde daha fazla goze kullanilmaya baslamis ve literatiirde yerini almigtir.

10



Stratejik sifatinin insan kaynaklari yOnetimi tabirinin bagina eklenmesi insan
kaynaklar1 yonetiminin kurumun basaris1 ve etkinligi i¢in ne derece 6nemli oldugunu ortaya
koymaktadir. Kiiresellesme siirecinde, ¢alisanlarin yonetimi ile ilgili olarak yapilan planlama,
kullanilan yOnetim araglari, metotlar1 ve is goren yonetimiyle ilgili stratejik secenekler,
kurumlarin varliklarii stirdiirmesi ve kurum i¢ dinamiklerin etkinliginin artirllmasinda ¢ok
kritik rol oynamaktadir. Bu rol stratejik yonetimde; “insan kaynaklari yonetiminin stratejik
secenek partnerleri” ya da “stratejik insan kaynaklar1 yonetimi” olarak degerlendirilmektedir
(Tyson, 1995: 4). Insan kaynaklar1 yonetimi bu dzelligiyle kiiresellesme ile birlikte, calisan
fonksiyon ve islevlerini mikro yaklasimlardan ¢ikarip, makro yaklasimlara tagimis ve stratejik

tabirini hak ettigini ortaya koymustur.

Kiiresellesmeyle birlikte stratejik yonetim tabiri ve uygulamalarin gelisimine benzer
gelisim gosteren insan kaynaklari yonetimi de kisaca stratejik yonetimle biitiinlesmistir.
Bratton ve Goldy, bu biitiinlesmeyi; “insan kaynaklar: stratejisi ve isletmenin dis ve i¢ ¢evre
elemanlart arasindaki uygunluk” (Bratton, Goldy; 1999: 46-47) olarak tanimlamistir. Diger
bir tanimda ise Tyson, stratejik insan kaynaklari yonetimini; “isletme stratejilerinin daha
etkili bir sekilde gerceklesmesini saglayan bir ydnetim siireci olarak, insan kaynaklar
stireglerinin isletmenin belirledigi stratejiye uygun olarak yoénetilmesi” (Tyson, 1995: 5)

olarak tanimlamaktadir.

Mai-Po Wan’mm 4 Eylil 2017 tarihinde “https://www.sagepeople.com” internet
sitesinde yayimlanan “Basarili bir Personel Stratejisi Olusturmak i¢in Yedi Adim” konulu
caligmasinda personelini anlamak isteyen isletmeler icin isletmeye 6zel bir personel stratejisi
olusturmanin ¢ok 6nemli oldugunu ifade etmektedir. Calisanlarin sirketin en biiyiik varlig
oldugunu ve sirkete bir rekabet avantaji saglayacagini ve kurulusun biiylimesini
destekleyecegini ifade etmektedir. Ancak bu personeli yonetmek ve muhafaza etmek insan

odakl1 bir yaklagim uygulanmasi gerektigine dikkat ¢cekmektedir.

Mai, bahse konu calismasinda bugiin, Insan Kaynaklar1 yonetimi bir adim daha ileri
gidiyor: sadece pozisyonlart doldurmakla kalmiyor, ayn1 zamanda bir biitiin olarak isgiiciinii
anlama, miilkemmel bir sekilde tecriibe kazanmasini saglamak ve en iyi insan kaynagini temin
ederek elde tutmayr ve ydnetmeyi kapsamaktadir. Insan Kaynaklari stratejisi yiiksek
performans ve yetenekli personeliniz kimler ve bunlara uygun tatmin edici isi nasil
saglayacaksiniz ve onlar1t mutlu bir sekilde sirketinizde nasil tutacaksiniz? Diye sorarak etkili

bir insan kaynaklar1 yonetimi stratejisi olusturmak i¢in 6nerilen yedi adimi siraliyor.

a. Is hedeflerinizi belirleyin,
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Mevcut Insan Kaynaklarinin detayli envanterini ¢ikarin,

c. Insan kaynaginizin ise baslama ve yiikselme planlarini analiz edin,
d. Insan kaynagi ihtiyaclarini belirleyin,

e. Gelecekteki bir insan Kaynag: kadro Projeksiyonu olusturun,

f. Giicli bir insan kaynaklar1 markas1 ve isyeri kiiltlirii gelistirin,

g. Plani diizenli olarak gézden geg¢irin.

Miikemmel bir isgiicii deneyimi olusturmak istiyorsaniz ¢alisanlarinizin stratejisinin
merkezinde yer almasi1 gerekmektedir. Calisanlariniz hakkinda ger¢ek anlamda eyleme dair
bilgi sahibi olabilmek i¢in insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini ve yukarida sayilan yedi

islemi uygulayarak insan kaynaklari stratejinizi olusturun.

1.3.  Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi
1.3.1. Tamm ve Gelismeler

Beseri sermayenin yani kurumlarin ¢alisanlarinin 6rgiitiin rekabet ortamindaki basarisi
icin kritik 6nemdeki etkenlerden biri oldugunun kabul gérmesi, bu kaynagi yoneten ve genel
olarak bu donemde Insan Kaynaklari Yonetimi olarak adlandirilan programlarin stratejik
sonuglarla da dogrudan iliskilendirilmesi kurumlar1 harekete gecirmis ve kurumlarin IKY
fonksiyonun ve roliiniin incelenmesinde makro bakis acisi ile stratejik 1KY alan1 gelismistir
(Martel, Carrol, 1995: 253; Lepak, Snell, 1998: 215; Wright, McMahan, 1992: 298). Braid ve
Meshoulnam (1988), “stratejik siirprizlerle (strategic surprises)” bas edebilmeleri konusunda
kendilerine yardimci oldugu elastikiyet, gelisim ve yenilik¢i destekler sagladigi icin

kurumlarin stratejik IKY siirecine ihtiya¢ duyduklarini &ne siirmiislerdir. (Lundy, 1994: 695).

Stratejik IKY ve fonksiyonlari tammlanirken proaktif yaklasimda; stratejik plan
olusturma siirecine ve kurumun stratejisin ve hedeflerinin belirlenmesine IKY aktif olarak
katilir ve calismalar1 yonlendirir. Kurum ve &rgiitlerin IK yoneticilerinin isletme
seviyesindeki stratejileri yonetme yerine takip etme seklinde yiriitiildigli durum ise reaktif
yaklasim olarak isimlendirilmektedir. Kurumun stratejileri ve IK ydnetim ve uygulamalar
arasinda uyum yani biitlinlesme olmas1 durumu ise uyum veya biitiinlesme yaklasimi olarak

tarif edilmektedir. Uyumun ii¢ agidan olmasi s6z konusudur (Bratton, 2001: 48):

e Stratejik yonetim siireci ile IK yonetim politika ve uygulamalarinin uyumu,
e Beseri kaynaklarin deger ve 6neminin i¢sellestirilmesi,
e Kurumun uzun vadeli hedefleri ile 1§ giicii planinin biitiinlestirilmesi.
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Biitiinlesme veya diger bir ifade ile uyum yaklasiminda; stratejik insan kaynaklari
yonetiminin kurumun stratejik hedeflerine ulagsmada rekabet stiinliigii yaratmadaki rolii ve
onemi Orgiit icerisinde kabul edilir. Ayrica bu yaklasimda kurumun stratejik yonetim ve insan
kaynaklar1 yonetimi bir biri ile uyuma 6nem verdiklerinden stratejik hedeflere ulasmak icin
birbiriyle karsilikli olarak etkilesirler ve aralarinda azami uyum saglanarak biitiinlesme

gerceklestirilir.

Orgiitlerin uzun vadeli yani stratejik hedef ve faaliyetleri gelecege ve ozellikle
kurumun gelecegine yoneliktir. Dolayis1 ile sorulmasi ve cevap bulunmasi gereken ana soru,
stratejik hedeflere ulagmak i¢in orgiitiin liretken bir sekilde devam ettirilmesi, etkin ve verimli
bir sekilde yonetilmesi i¢in nasil bir insan kaynagina ihtiya¢ duyulacaktir? Sorusu olmaktadir.
Bu kapsamda; gelisen ve kiiresel olarak degisen kosullara uyum saglamayacak, elastik gelisim
programlari hazirlamak, adil performans degerlendirilmesi yapilabilecek kriterler gelistirmek,
ic ve kiiresel rakipler karsisinda rekabet giiclinii yiikseltecek prim ve o6diil sistemleri
olusturmak insan kaynaklari yonetimi i¢in ana hedef olmali, ancak diger insan kaynaklari
yonetim fonksiyon ve faaliyetlerini de kullanarak kurumun hedeflerine ulagmasi icin ihtiyag
duyulan isgiicii 6zelliklerini belirlemek ve kisacasi insan kaynaklari plan1 yapmak stratejik
insan kaynaklar1 yonetiminin gorevidir. Bu yaklasimlarda stratejik IKY’nin faaliyet alani
kurum i¢i yonetim ve operasyonel faaliyetlerden ziyade stratejik seviyedeki faaliyetler olarak
goriilmektedir. Dolayisiyla, stratejik IKY faaliyet alaninin stratejik yonetim seviyesindeki
faaliyet ve uygulamalar1 kapsadigi kabul edilmektedir (Massey, 1994: 27; Mesch vd. 1995:
386).

Kiiresel rekabet ortam1 ve ihtiya¢ duyulan yetenekteki insan kaynaginin kisitli olmasi
nedeni ile gelecekte IK yoneticilerinin karsilasacagi en biiyiik sorunlardan biri, istenilen
yetenekleri bulmak ve kuruma katmak olacaktir. Bu nedenle kurumun ihtiyact olan ve
stratejik plana uygun olarak ihtiya¢ duyulacak yeteneklerin isletmeye kazandirilmasi ve

bilinyede tutacak siireclerin gelistirilmesi kritik hale gelmektedir.

Biitiinlesme veya uyum yaklagiminda kurum stratejileri ile miisteri taleplerinin uyumlu
hale getirilmesi gerekmektedir. Ayni1 sekilde ¢alisan gereksinimleri ile isletme
gereksinimlerinin de biitiinlestirilmesi gerekmektedir. Ciinkii bireyin hedefleri, beklentileri ve
ihtiyacglar1 géz ardi edilerek calisanin islemenin amaglarina ulagmasi i¢in tam kapasite ve
verimli ¢alismasi oldukc¢a zor olacaktir. Dolayisiyla taraflarin ¢ikarlari ve beklentileri

dengelenmelidir.

13



Ozetle stratejik insan kaynaklar1 ydnetiminin faaliyetleri insan kaynaklar1 planlari,
programlar1 ve politikalariin  kurum stratejisi ile uyumlu sekilde olusturulmasi
biitiinlestirilmesi ve insan yonetiminin kurumun oncelikli konusu haline getirilmesini
kapsamaktadir. Stratejik IKY anlayis1 bir isletmenin hedeflerine dogru yiiriimesi ve varligin
stirdiirebilmesi veya yok olup gitmesi biiylik dl¢iide insan kaynagina baglidir (Mello, 2006:
158). Stratejik IKY hem beseri kaynagin ihtiyag¢ ve beklentileri hem de yonetim siireg
yeteneklerinin geligimi ile ilgilidir ve kurumun stratejik planlarini etkileyen veya onlardan
etkilenen tiim calisan meselelerini kapsamaktadir (Armstrong, 2006: 30). Kurumun gelecegini
planlama, etkileme ve yonetme ozellikleri stratejik insan kaynaklari yonetimini klasik insan

kaynaklar1 yonetiminden ayirmaktadir.

Stratejik insan kaynaklar1 yoneticileri ve uzmanlart kurumun ihtiyacglari, kisitlari ile
firsatlarin1 ¢ok iyi gérmek ve degerlendirmek zorundadirlar (Braid, Meshoulam, 1988: 126).
Dolayis1 ile de bunlarin bu konudaki ¢esitli uzmanlik yeteneklerine ve kisisel yeteneklere
sahip olmalar1 beklenmektedir. Calisanlarin veya insan kaynaklariin sahip olmasi gereken
yeteneklerin bliylik cogunlugu gelistirilebilir veya sonradan kazanilabilir, ancak kritik
yetenekler, profesyonel ve uzmanlik yetenekleri insan kaynaklari boliimiiniin uygulamalarinin

onemini ortaya koyan yeteneklerdir (Ulrich, 1987: 176; Peters, 1988: 154).

Yatay ve dikey boyutlar olmak {izere stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin iki boyutu
vardir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarinin birbirine uyum saglayacak ve birbirini
destekleyecek sekilde olusturulmas: Stratejik IK'Y *nin yatay boyutu olarak adlandirilmaktadir.
IKY uygulamalarinin &rgiitsel stratejileri sekillendirmesi, biitiinlesmesi ve kurumun stratejik

hedeflerini desteklemesi ise dikey boyut olarak tanimlanmaktadir.

Bagka bir ifade ile IK fonksiyon ve faaliyetlerinin birbirini destekleyecek sekilde bir
araya getirilmesi ve bu uygulamalarin bir kiimesinin olusturulmasi yatay boyutu ifade eder.
Kurum stratejisi ile stratejik IK uygulamalar1 arasindaki biitiinlesme veya uyum ise dikey
uyum olarak tanimlanabilir. IKY faaliyet ve uygulamalari ile kurumun stratejik hedef
yonetimi arasindaki uyumun IKY ne stratejik bir nitelik kazandirdig1 gibi, IK yoneticilerinden
beklenen kabiliyet ve nitelikleri de degistirir. Bu gelismelere uygun olarak, K yénetici ve
uzmanlarinin planlama, bilgi yonetimi, islerin yapisini etkileme ve degisim yonetimi gibi
konularda daha profesyonel olmalar1 arzu edilir. Ancak, IK yénetici ve uzmanlarmin arzu
edilen yeteneklere sahip olmasi kurum igerisinde stratejik paydas olarak kabul gérmesi i¢in
tek basina yeterli degildir. Her seyden once kurumda stratejik planlama yapilmasi gerekmekte

ancak bu kapsamda bu kurumda stratejik IK'Y nin uygulanabilmesi miimkiin olabilmektedir.
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Ayrica, stratejik planlar yapilirken ve stratejiler belirlenirken IKY’ye iliskin bilgi ve veriler
dikkate alinmal1 ve insan kaynaklar1 yonetici ve uzmanlarinin bu ¢alismalara aktif ve etkin
olarak katilimi saglanmalidir. Bu durumlar gergeklestiginde kurumun IK béliimiine duyulan
saygl ve deger de artacaktir. Diger bir deyis ile IK béliimiiniin diger fonksiyon béliimlerle esit
seviyede goriilmesi ve etkin olmasi ile en az diger boliimler kadar {list yonetime yakin

olmalidir.

Bu kapsamda benimsenen anlayis ve yaklagim ile stratejik insan kaynaklar
yonetiminin kurumun hedefleri belirlenirken ve yeteneklere kiymet bigilirken, insan
kaynaklar1 da mali ve teknolojik kaynaklar gibi géz Oniine alinir. Calisanlarin bir deger
kaynak olarak benimsenmesine yonelik tutumlar artar, kurumlar rekabet avantaji saglar,

degisimin ve stratejik gelisimin basarilmasina katkida bulunulur.
1.3.2. insan Kaynaklar1 Béliimiiniin Stratejik Ortak Olarak Kabul Gérmesi

Miles ve Snow gére IK boliimiiniin kiymetinin arzu edilen seviyelere ¢ikarilmasi ve
kuruma beklenen hizmetleri verebilmesi i¢in kurum iist yonetimin bu konuyu benimsemesi ve
uygulamasi ve bunu diger fonksiyonlara hissettirmesi gerekmektedir. Kurum iist yonetiminin
IK biriminin gerekliligi kabul etmesi ve stratejik rol oynamasini desteklemesi icin biiyiik bir
alg1 degisimine ihtiya¢ vardir (Miles, Snow, 1984: 50). Hem stratejik insan kaynaklar1 hem de
kurum iist yoneticilerinin bakis acilarinda gergeklesmesi gereken degisimin asagidaki sekilde

olmasi beklenir (Barney ve Wright, 1998: 40-43):

e Kurum igerisinde calisanlarin yani insanin degerini ve rekabet ortamindaki etkin
roliinli kabul etmek: beseri kaynaklarin stratejik bir sekilde yonetebilmesi igin
caligsanlarin ekonomik katki ve degerinin kabul edilmesi 6n kosuldur. Bu sekilde kabul
goren ve bunun farkinda olan insanlar kurumun basarisinda 6nemli bir rol oynarlar. Bu
kabul IK yonetiminin stratejik ortak olarak gdrev yapmalarinda iyi ve gerekli bir
baslangi¢ noktasidir.

e Tiim kaynaklar gibi IK y&netimi ve uygulamalarinin mali sonuglarimi anlamak: IK’nin
diger kaynaklar gibi kurumun gelisme ve siirekliliginin saglanmasina yaptig katkilarin
ve degerin incelenmesi ©Onemli bir konudur. Yetenekli calisanlarmm ve IK
uygulamalarinin kurumun hedeflerinin gerceklestirilmesini etkilemekte ve kurumun
ekonomik performansini artirabilmektedir.

e Beseri kaynagin deger ve katkilari ile insan kaynaklar1 uygulamalarini rakiplerinkiyle

kiyaslamak: 1K yonetimi rekabet halinde bulunduklari rakiplerinin faaliyetlerini goz
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ard1 etmemelidirler. Bu kapsamda yapilan inceleme, rakiplerinin ve kendilerinin IK
uygulamalar1 ve rekabet avantaji arasindaki iligkiyi anlamak agisindan 6nemlidir. Bu
incelenme sonucunda elde edilecek olan veri kendi insan kaynaklari yOnetimini
gelistirme, strateji belirlemede veya rekabet alanini1 degistirmede kullanilabilir.

lleriye yonelik olarak kurumsal yetkinlik olusturmada IK uygulamalarinin degerini
anlamak: insan kaynaklari yonetiminin stratejik ortak olarak goriilmesi ve iizerine
diisen gorevleri layig1 ile yapabilmek icin IK planlamasi bugiinkii ve gelecekteki
ihtiyaglari karsilamalidir. Bu kapsamda kurumun mevcut ve stratejik plan ve hedeflere
gore gelecekte dogacak IK ihtiyacinin tespit edilmesi ve uygun stratejilerle giderilmesi
saglanmalidir. Bu sekilde aktif rol alinarak yonetimsel kabiliyetlerin gelistirilmesine

de katkida bulunacaktir.

IKY’nin hak ettigi sekilde kabul gérmesi ve stratejik ortak olarak goriilmesi icin

yapilmasi gereken bazi faaliyetler sunlardir (Devanna vd., 1982: 16; Peters, 1988: 152; Tomp-
kins, 2002: 96; Becton, Schraeder, 2009: 16-17):

Kurumun stratejik plan yapmasi ve IK biriminin buna aktif olarak katilmasi,

IKY’nin fonksiyonlarinda stratejik uygulamalara yer vermek,

Kurumun icra ettigi is ile ilgili yetenekleri bulmak, bilgi ve becerilerini gelistirmek.
Kurumun mevcut ve gelecege yonelik planlarina uygun olarak ihtiyaglarini analiz
etmek, eksiklikleri tamamlama konusunda daha basarili olmaya calismak, ihtiyag
duyulan beceri ve yetenekleri kazanmak,

Kurumun stratejik hedef ve planlarina gore sahip olmasi gereken yetenekleri bulmak,
uygun alanlara yerlestirmek ve gelecek odakli ¢calismak. Gelecege hazirlikli olmak igin
esnek olmak ve alternatif planlar yapmak,

Kurumun gelisimini kisitlamayan is tanimlar1 yapmak, kat1 olmamak

Kurumun hedefleri dogrultusunda iicret ve tesvik sistemleri gelistirmek, egitim,
tecriibe ve bilgi paylasimi ile kurum kiiltliriinii destekleyen yiiksek degere sahip
davraniglar1 desteklemek,

Calisanlarin gelisimi ve aidiyet duygularinin artirilmasi i¢in kariyer plan1 ve egitim
firsatlar1 saglamak,

IK’nin kurumun gelisme ve hedeflerine ulasmasidaki katki ve degerlerini 6lgmek,
Stratejik IK'Y nin kurumun basarisina olan katkilarini ve temel performans ¢iktilarinin
kurumun hedeflerinin ve stratejik planlarmin gergeklestirilmesini pozitif sekilde

etkiledigini gostermek.
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Ozetle, bir kurum veya isletmede stratejik IKY nin uygulanabilmesi i¢in 6ncelikle o
kurumda stratejik planlama yapilmast gerekmektedir. Stratejik planlama siirecine tiim diger
fonksiyonlar ile esit olarak IK yéneticileri ve uzmanlarinin katilimi saglanmali ve stratejiler
belirlenirken 1KY ye iliskin veriler dikkate alinmalidir. Ayn1 zamanda Beseri kaynaga ve 1K
boliimiine gereken onem ve degerin verilmesi saglanmalidir. 1K béliimiiniin iist yonetime

yakin olmasi ve ihtiyag¢ duyulan her an iist yonetime ulagmasi saglanmalidir.

14. Uretkenlik, Verimlilik ve Etkinlik

Uretkenlik veya verimlilik, girdileri ¢iktiya déniistiirme olgiisiidiir. Yani iiretkenlik
girdi ile ¢ikti arasindaki iligkidir veya ¢iktinin girdiye oranidir. Girdiden firetilen ¢ikti ne

kadar yliksek (nitelik ya da nicelik olarak) ise iiretkenlik o kadar yiiksektir.

Verimlilik ise, belirli bir sonuca ulasmak i¢in kullanilan veya harcanan kaynakla
ilgilidir. Kaynak bazen iscilik zamani, bazen para veya enerji olabilir. Firmanin belirli bir
donemde hedefledigi liretimi gergeklestirebilmek i¢in ihtiya¢ duyulan makina, ekipman ve
personel ile ham madde ve enerji liretimin kaynaklaridir. Eger firma istihdam ettigi yetenekler
sayesinde iiretimini daha az personel ve enerji kullanarak gergeklestirebiliyorsa verimli is
yaptigim1 ve yetenekli insan kaynagmin da bu verimlilikte katkisi bulundugunu séylemek

miumkindiir.

Etkinlik ise; bir makina veya tesisin belirli bir zaman diliminde iiretebileceginin ne
kadarmi gergeklestirdigini ifade eder. Dolayisiyla, etkinlik verimlilik hakkinda hi¢ bir sey
sOylemez, ne kadar kaynak kullanildig1 belli degildir. Verilen zaman diliminde daha ¢ok

kaliteli irlin ortaya koyabilirsek etkinligimiz artar.

Verimlilik, etkinlik ve tiretkenlik arasindaki iliski 6nemlidir. Ciinkii elde mevcut
kaynaklar1 verimli ve etkin kullanarak iiretkenligi artirabilecegimizi sdylemek dogru bir
yaklagim olacaktir. Genel olarak yetenekli kisilerin {iretken olduklarini sdylemekte ¢ok yanlis
olmayacaktir. Tabii ki istisnai durumlar olabilir ama bu genel kaideyi bozmaz. Uretken kisi
basladig1 isi bitiren, yaptig1 isi kalitesi yiiksek bir sekilde sonuc¢landiran kisidir diyebiliriz.
Kisi hem yetenekli ve hem de iiretken ise ayni isi hizli ve daha az maliyetle tamamlamasi

beklenebilir.
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BOLUM II. YETENEK VE YETENEK YONETIMI

Yetenek yonetiminin  doniim noktast 1980°li yillar sayilmaktadir. Yetenekli
calisanlarin orgiitler i¢in 6nemi ve bunun ortaya ¢ikardig1 yetenek yonetimi ve rekabet 1990’1
yillardan baslayarak ortaya atilmis, bahsedilmeye ve yetenek yonetimi ile ilgili bir seyler
yazilmaya baslanmis olmasina ragmen, 1980 sonrasi gercek anlamda is diinyasinda meydana
gelen degisimler bilgi teknolojisine ge¢is ile yasanmaya bagladigini sdyleyebiliriz. 1980’li
yillarin ortalarindan itibaren en 6nemli yetenek haline gelen bilgi, miisterilerin yetenekleri
odiillendirdigi, farkli kugaklarin bir arada bulundugu ve sirkete olan baglilik gibi kavramlarin
azaldig1 bir ortamda yetenek stratejisini yetenek odakli gelistirmek 6nem kazanmistir. Gegici
olarak isten ¢ikartilan 1990’11 yillardaki yeteneklerin olusturdugu havuz, ilerleyen zamanlarda
orgiitlerin dikkatini ¢ektiginden, orgiit i¢cinde yetenek bulmaya alternatif olarak ortaya ¢ikan
disaridan yetenek bulma fikri 6nem kazanmaya baglamistir. Bununla birlikte ekonomi
biiylimeye basladikca, Orgiitler giderek daha fazla oranda rakiplerinden yetenek calmaya

baslamislardir.

Glinimiiz is diinyasinda isletmelerin yonetim anlayiglarinin degismesinin nedeni
gelisen ve degisen ekonomi ile artan rekabet unsurlaridir. Degisimin en 6nemli unsuru olarak

“yetenek” ve “yetenek yonetimi” ortaya ¢ikmaktadir.

Yetenek yonetimini etraflica irdelemeden Once yetenek sozciliglinlin hangi tanimlara
karsilik geldigine bakmakta yarar vardir. Yetenek sozciigii literatiire bakildiginda kavram
olarak geg¢misten giinlimiize farkli tanimlarla ifade edildigi ve heniiz bu konuda tam bir

mutabakat olmadig1 ve sektdrden sektore degisiklik gosterdigi goriilmiistiir.

Dogru zamanda dogru kisinin dogru yerde olmasini saglamak yetenek yonetimi,
yetenek ise Orglit faaliyetlerinin Onciisii olarak tanimlanabilir. Gliniimiizde yetenek yonetimi
kurumsal firmalar i¢in kullanilan bir yOnetim anlayisi olarak goriinse de her oOrgiit icin
uygulanabilir bir yapidadir. Her orgiit i¢in farkli tasarlanmasi gereken uygulama prensibine

sahip olsa da biitiin orgiitler i¢in gecerli uygulama prensiplerine sahiptir.
Kimilerine gére bir egilim, kimilerine gére ise Insan Kaynaklar1 Yonetimi nin yeni ad
olarak nitelendirilen Yetenek YoOnetimi, defisen miisteri taleplerine cevap verme, kaliteli

hizmet iiretme, piyasada rekabeti artirma, orgiit i¢cin aidiyet duygusunun ortaya ¢ikabilmesi

i¢cin yeni yonetim anlayislarindan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitlerin yenilige acik,
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yaratict ve fonksiyonel projeler iiretebilmeleri ile siirdiiriilebilir bir rekabet avantajina sahip

olmalarini saglar.

Kendini gelistirmeye yonelik, yeni ve farkindalik yaratan iriinler ile orgiitler i¢inde
bulunduklar1 piyasada iyi bir konuma yiikselebilirler. Son zamanlarda bu ve buna benzer
basarilar yakalayan orgiitlere bakildiginda, temeli sermayenin degil, insan kaynaginin
olusturdugu, strateji ve yonetim anlayigini yetenek yonetimi temelli benimsedikleri

goriilmektedir.

Yetenek Yonetimine yani yeteneklere sahip olan bir orgiit, belirli olmayan ekonomik
kosullarda bile verimliligi ve devamlilig1i saglama konusunda Onemli bir etkene sahip
olacaktir. Rekabetin getirmis oldugu stresin ve kazanilmis olan iistiinliigli korumak igin
Yetenek Yonetimi yaklasimini benimsemek oOrgiitlere dinamik ve siirekli olma avantajini

saglayacaktir.

Yetenek Yonetimi tiim orgiitler igin énemlidir. Ozellikle kurumsal 6rgiitler igin daha
¢ok kullanilan bir yénetim anlayisi olsa da her orgiitte uygulanabilir bir yapidadir. Orgiit igin
ayr1 tasarlanmasi gereken uygulama prensiplerinde esneklik saglamakla beraber temel

uygulama prensiplerine de sahiptir.

Yiiksek diizeyde performans gosteren Orgiitleri orta diizey performansa sahip
orgiitlerden ayiran nokta, iyi sekilde organize edilmis insan kaynaklari siiregleri degil,
yetenekli calisanlarin 6nemli olduguna inanan bir yonetim anlayisinin var olmasidir

(Bahadinli, 2013).

2.1. Yetenegin Tanim

Sahsi yasamimiza dahi girmis olan “yetenek” kavrami, orgiitler acisindan da 6nemli
bir unsur haline gelmis durumdadir. Yetenek kavrami Tiirk Dil Kurumu sozliigiinde; “bir
kimsenin bir seyi algilama, tanimlama veya yapabilme niteligi, kabiliyet, istidat; bir duruma
uyma konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen giic, kapasite” seklinde
tanimlanmaktadir. Yetenek; becerileri ilerletmek, basarili olmak, liderlik 6zelliklerine sahip
olma, yaraticilik ve pratiklik 6zelliklerini kazanma ve ayni zamanda iyi sekilde kullanabilme

gibi nitelikleri kapsayan kavram haline gelmistir.

Bir bireyin becerikli hem yiiksek performans gdstermesi, hem de yiiksek potansiyele

sahip olmas1 yetenek olarak tanimlanmaktadir.
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“Yetenek bireyin potansiyel olarak herhangi bir konuda neleri iyi yapabilecegi

konusundaki becerisini ifade eder (Altin6z, 2009).”

“Yetenek bir bireyin tekrar edebilen diisiinme, hissetme ve davranma yetilerinin

iiretken bir sekilde uygulanabilmesidir (Buckhingham ve Vosburg, 2001).”

“Yetenek, sistematik olarak gelistirilen yeti, beceri ve bilgi ile ulasilan olaganiistii bir

ustalik diizeyidir (Gagne, 2004).”

“Yetenek kisinin yasamini tam kapasite ile siirdiirmesini saglayan 6dnemli varolussal

ogelerden biridir (Ventegodt vd. 2003).”

“Yetenek kisinin tecriibeleriyle farkli yonlerde yapici etkilesimler kurma potansiyeldir

(Feldman, 1986).”

Atli (2012) ise yetenekli ¢alisani, “yiliksek potansiyel sahibi, engin bilgisi ve becerisi
olan, degisimleri yonetebilecek, deger yaratarak kurumu gelistirebilecek kisiler” olarak ifade
etmistir. Yani sahip oldugu bilgi ve beceri sayesinde isverene katkisindan dolay1 degerli bir

calisan haline gelir.

Can (1997) yetenekli ¢aligmayi, “Kurumu rekabet ortaminda digerlerinden ayirabilen,
gozle goriiliir fark yaratan ve davranislara doniisebilen bilgi, beceri ve kisilik 6zelliklerinin
tamami1” olarak tanimlamaktadir. Bu duruma gore yetenekli olmak; rekabet istiinliigii
saglayabilme, donemin ihtiyaclarin1 karsilayacak kadar bilgi, yiiksek potansiyelli, en iist

seviyede performans gosterebilecek uyum yetenegi fazla olan kisiler seklinde degerlendirilir.

Onceki donemlerde maliyet unsuru olarak goriilen personellerin her biri, giiniimiiz
orgiitlerine katki saglayan potansiyel yetenekler olarak degerlendirmeye baslamislardir.
Tiimen (2014) e gore “Ihtiyac duyulan proaktif tarzda is giiciiniin olusturulmasi ve

yonetilmesi, yetenek yonetimi kavramini 6n plana ¢ikartmistir.”

2.2. Cahisanlarin Smiflandirilmasi

Smiflandirma benzer Ozellik tasiyan bireyleri bir araya getirerek cesitli gruplar
olusturmaktir. Benzer niteliklere sahip calisanlar1 siiflandirip, elde edilen gruplar iizerinde
etkin stratejiler gelistirmek ve bu gruplarin potansiyelini liretkenlige doniistiirmek yetenek

yonetiminin en temel unsurudur. Literatiirde calisanlar ¢esitli sekillerde siniflandirilmstir.
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2.2.1. Mc.Kinsey Siniflandirmasi

McKinsey, “War for Talent” isimli ¢calismasinda ¢alisanlart1 A grubu, B grubu ve C

grubu olmak tizere ii¢ sinifa ayirmistir (Altindz, 2009):

A Grubu Cahlsanlar: En nitelikli ¢alisanlardan olusan bu gruptakiler, oOrgiitiin {istlin
basarisinda direkt rol alan kisilerdir. Bu ¢alisanlar devamli sonug alarak, diger calisanlara
ornek olan ve onlarin motivasyonunu arttiran grubu olusturur. Orgiit ¢alisanlarinin en iistteki

en iyi %10-20’lik kismin1 meydana getirirler.

B Grubu Calisanlar: Simirli potansiyele sahip ama beklentileri karsilayan diizeyde

performans ortaya koyan bu gruptaki c¢alisanlar, orta %60-70’1ik kismi1 olustururlar.

C Grubu Calisanlar: Bu gruptaki calisanlar, belirli araliklarla kabul edilebilir sonuglar elde
ederler. En alttaki %10-20’1lik kism1 meydana getiriler.

2.3.  Yetenek Yonetiminin Ortaya Cikmasinda Etkili Olan Faktorler

Yetenekli ¢alisanlarin, zekasi, bilgisi, yetenegi ve deneyimleri, gliniimiizdeki
orgiitlerin faaliyette bulunduklar1 sektdrde rakiplerine {stlinlik saglamalarinin temel

dayanagidir.
2.3.1. Kiiresellesme, Rekabet ve Degisen Orgiit Yapilari

Rekabet olgusunun yol a¢tig1 degisim, orgiit siirecleri, insan kaynaklar ile teknoloji ve
1s modellerin {izerinde doniisiim yapacak etkiye sahiptir. Rekabet kosullar1 bazi is alanlarinda
tamamen degisiklige neden olurken, bazilarinda ise 6nemli farliliklar olusturmaktadir. Bu
cercevede birtakim sektorler digerlerine kiyasla daha az 6nemli; kimi sektorlerin ise varliklar
tamamen sona ermekte, hatta yeni sektorler ortaya ¢ikmaktadir. Tiim bu gelismelere rekabet
konusunu stratejik bir unsur olarak 6ne ¢ikarmistir. Yasanan kiiresel krizler zorluklar1 ve ayni
zamanda firsatlar1 da beraberinde getirmektedir. Rakiplerin istthdam konusunda c¢ekimser
olmas1 veya var olan personelinin diisiik performans gdsteriyor olmalari, ¢ok sayida nitelikli
kisinin c¢aligma hayatina girmesini saglayacak etkenlerdendir. Mali krizler, dogru islerde
dogru yeteneklerin gorevlendirilmesinin ne kadar 6nemli oldugunu gosteren ve beklentilerin
yeniden belirlenerek yeteneklerin test edildigi bir ortam yaratmaktadir. Son donemde 6nemli
yeteneklerin degerlendirilmesinde ve yonetilmesinde giderek artis gosteren bir odak soz

konusudur. Boylece meydana ¢ikan degisiklikleri takip edip degerlendirebilecek ve
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sorumluluk alabilecek, krizi firsata c¢evirebilecek girisimci Ozellikler yetenekler de aranan

profillerde degisiklik arz etmektedir.

Gliniimiizde ticaret, pazar hareketliligi ile inovasyon alaninda kaydedilen gelismeler
ulus devletlerin sinirlarini asarak tiim diinyada hissedilmeye baslanmistir. Kiiresellesme ile
iilkeler arasindaki sinirlarin kalkmasi, bilgi ve teknolojideki gelismeler, orgiitler igerisinde
insan faktoriinlin 6n plana ¢ikmasi yetenek yonetimi kavraminin da 6n plana ¢ikmasina neden
olmustur. Kiiresellesmenin derinlesmesiyle birlikte pek ¢ok sirket faaliyetlerini bulunduklari
ilke smirlarmin  Gtesine tasimaya baslamistir. Bu kapsamda, yurtdisinda faaliyet

gosterebilmek igin yerel yeteneklerden faydalanilmasinin 6nem arz ettigini sdyleyebiliriz.

Ulusal ekonomilerin uluslararasit ekonomiler haline geldigi giiniimiizde issizlik
oranlar1 artmasina ragmen yetenekli calisanlarin sayisinda azalma goze carpmaktadir. Bu
durum Ontimiizdeki yillarda orgiitlerin yetenege duyacagi ihtiyacin daha da artacagina isaret
etmektedir. Yetenekli c¢alisan mevcudiyetinin kithgi, Orgiitlerin yetenekli ¢alisanlar
kazanmak ve elde tutabilmek i¢in diger orgiitler ile yetenek rekabeti igerisine girmesine neden
olmustur. Rekabet ve kiiresellesme ile birlikte isletme disinda meydana gelen degisimler,
isletme icinde de bazi orgiitsel degisimleri gerekli kilmaktadir. Gerek orgiit icinde calisan
temin ve se¢imine yonelik politika ve uygulamalar, gerekse orgiit disina yonelik olumlu
yonde imaj ve itibar olusturma ¢alismalar1 {istiin nitelikli adaylar1 kazanmay1 hedeflerken,
“Yetenek Rekabeti” olgusunun dogmasina neden olmustur. Bugiin gelinen noktada higbir
orgiit stratejisini, iistlinliiklerini ve zayifliklarini rakiplerine gore degerlendirmeden olusturma
sansina sahip olamayacaktir. Varliklarin bilgi ve bilgiyi kullanacak birtakim araglarla ele alan
yetenekler, bu yonde istlinliik saglayarak rekabetci bir ortam saglamaktadirlar. Diinyadaki
iilkelerin ekonomik simnirlarin ortadan kalkacak sekilde tek bir Pazar haline gelmesi, insan
kaynaklar1 birimlerinin ve idarecilerin gorev yapilarinda birtakim degisiklikler ortaya
cikarmasina sebep olmaktadir. Kiiresellesme ile birlikte, rekabetci bir diinya pazarina uyum
saglayabilmek i¢in idareciler farkli kiiltlir gruplarin1 barindiran yetenekleri ayni cat1 altinda
yonetmek zorundadirlar. Yetenek rekabeti, isgiiciiniin daraldig1 anlamina gelmemekle birlikte,
yetenek arzindaki kithigr ifade eden bir durum olarak nitelendirilmektedir (Erdemir, 2006;
Bahadinli, 2013). Gerek ulusal gerekse uluslararasi alanda yasanmakta olan yogun rekabet
ortaminda kalict olmaya ve faaliyetlerinde basariyr siirdiirmeye c¢abalayan oOrgiitlerin
yapmalar1 gereken 6nemli iglerden biri, yetenekli ¢alisanlar1 kendilerine ¢ekmek ve onlarin

uzun siireli ¢alismalarini temin edebilmektir.
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2.3.2. Bilgi Teknolojilerindeki Gelismeler

Bilgi teknolojilerindeki akil almaz gelismeler, sanayi toplumundan bilgi toplumuna
gecisi saglamigtir. Bu gegisle, toplumlar birbirine yaklasmis, diinyanin her cografyasi
ulagilabilir hale gelmistir. 1980’11 yillardan itibaren kisisel bilgisayarlarin hayatimiza girmesi
ve bilgi teknolojilerine erisimin kolaylasmasi ile birlikte insanlar giiniimiizde her tiirlii veriye
diledikleri zaman ve mekanda erisebilme firsatin1 elde etmislerdir. Son donemde bilgi
teknolojileri bir¢cok orgiit tarafindan 6nemli bir ara¢ olarak degerlendirilmekte ve orgiitler
faaliyetlerinin 6nemli bir kisminmi bilgisayar teknolojileri kullanarak yiiriitmeye baslamuistir.
Kiiresel 6lcekte bir iletisim ag1 kuran internet teknolojisi de neredeyse sinirsiz veri igeren bilgi
bankalarina ulasimi saglamaktadir. Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki bu gelismeler sonucu
nitelikli ¢aliganlara artan ihtiyagla, yetenekli ¢alisanlar1 biinyelerine katip, onlarin gelisimleri

icin her tiirlii imkan1 saglamak, yetenek yonetiminin 6nemli bir islevi haline gelmektedir.
2.3.3. Demografik Degisimler ve Isgiiciiniin Degisen Profili

Diinyadaki demografik yapi, her zaman Orgiitlerin istedigi yonde degisim
gostermemektedir. Diinyada nitelikli ve dinamik ¢alisan ve yonetici kadrosuna ihtiyag¢ giinden
giine artmaktadir ve buna karsilik da nitelikli calisan 6zelliklerine sahip niifus azalmaktadir.
Demografik yapinin degismesinden dolay1 yas gruplari arasindaki denge bozulmakta, ¢aligma
cagma gelmis kisilerin toplam niifus i¢indeki orani, emeklilik yasindaki insan sayisindaki
yiikselme nedeniyle zamanla gerilemektedir. Bu nedenle isgiicli piyasasinda istihdam kaybi
ortaya ¢cikmaktadir. Gelismekte olan iilkelerde ise potansiyel isgiicli niifus artig hizinin yiiksek
olmasi nedeniyle artmaktadir. Gelismis ve gelismekte olan iilkeler arasindaki bu demografik
fark ve Kkiiresellesmenin etkisi ile is amaciyla gerceklesen go¢ dalgasimin artacagi

degerlendirilmektedir.
2.3.4. Yaslanma

Orgiitlerin teknolojinin hizla gelistigi bir ortamda rekabette avantaj saglayabilmeleri
icin gen¢ ve dinamik doniisiimii siiriikleyecek ¢alisanlara olan ihtiyaci da yiikselmektedir. Yas
ortalamasinin giderek arttig1 gelismis tilkeler yiiksek teknoloji olanaklarini degerlendirerek bu
stireci kendileri lehine ¢evirmeye caligsmaktadir. Kiiresel Olgekte yasanan isgiici akimlari,
niifuslar gittikce yaslanan gelismis iilkeler tarafindan dikkate alinan bir husus olarak ortaya
cikmaktadir. Demografik anlamda yasanan bu gelismeleri beraberinde yetenekler icin
savasmayl ve daha fazla miicadele etmeyi meydana getirmektedir. Bu olumsuz durumdan

etkilenmemek amaciyla ileriki yillar1 hedefleyerek, isgiici ya da yetenek havuzlarim
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olusturmalar1 gerekmektedir. Bu noktada 6nemli olan nesil farkliliklarinin farkinda olmak ve
calisanlarin beklentilerini daha iyi anlamaktir. Bu kapsamda, niifusun yaglanmasindan dolay1
gelecekte isgiiclinlin daha da azalacag: dikkate alinarak, egitim faaliyetlerinin stirekliligi ile

yeteneklerin gelistirilmesi yasli ¢alisanlar agisindan 6nem arz etmektedir.

2.4. Yetenek Yonetimi

Glinlimiiz diinyasinda ekonomik ve sosyal degisimler hizli yasanmaktadir ve bu
dogrultuda orgiitler yenilikg¢iligi tesvik etmek, rekabet¢i olmak, verimliligi temin etmek,
maliyetleri diistirmek i¢in yetenek yoOnetimini 6n planda tutarak faaliyet alanlarina gore
gerekli yetenekleri olan kisileri istthdam etmek ve miimkiin oldugunca onlardan en verimli

sekilde faydalanmak i¢in ¢aba sarf etmektedirler.

Yetenek yOnetimi kavrami, Amerika Birlesik Devletleri’'nde 1990’larin sonunda
ortaya ¢ikmistir. Yetenek yonetimi, 1997 yilinda McKinsey danigsmanlarinin yaptiklart bir
aragtirma ile popiiler hale gelmeye baslamistir. Bu aragtirma sonrasinda yapilan diger
akademik caligsmalar ise yetenek yonetimi kavraminin daha derinlemesine analiz edilmesine

katki saglamistir.

Yetenek yonetimi ile ilgili olarak farkli aragtirmalarda farkli tanimlamalara rastlamak
miimkiindiir. Yetenek yonetimi ile ilgili ilk ¢alismay1 yapan McKinsey & Co firmasina gore,
yetenek “kisilerin sahip oldugu bilgi, beceri, tecriibe, zeka, yargilama, tutum, davranis ve
karakterlerin bir biitiinii olup bu kavramlarin gelistirilmesidir”. Yetenek yonetimi ise “bu

uygulamanin yonetsel sistemde islerlik kazanmas1” olarak belirtilmektedir.

Yetenek yonetimi kisa bir tanimlamayla; dogru ¢alisani, dogru zamanda, dogru yerde
istthdam etmektir. Bu uygulama, Orgiitiin rekabet stratejisini destekleyecek isgiicii
planlamasinin yapilmasi, var olan yetenekli ¢alisanlarin tespit edilerek; ihtiya¢ duyulan
yeteneklerin belirlenmesi, bu ihtiyaclarin karsilanmasi i¢in nitelikli ¢alisanlarin tesvik
edilmesi, uygun bir ¢calisma ortami tesis edilmesi ve yetenekli ¢alisanlarin elde tutulmalarinin

saglanmasina yonelik stratejik insan kaynaklar1 faaliyetlerini i¢eren bir siiregtir.

Bahadinli’ya goére yetenek yonetimi, insan kaynaklari yonetimine yiiklenen yeni
rollerin ve sorumluluklarin getirdigi yeni bir anlayis, bir yonetim felsefesidir. Yetenek
Y onetimi, liderlik yonetimi ya da insan kaynaklar1 ve yedekleme planlamasindan daha fazlasi

olup, orgiitlerin rekabet¢i pazar kosullarinda varligini = siirdiirebilmesi, hedeflerine
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ulagabilmesi, i¢in gerekli yetenegin cezbedilmesi, elde tutulmasi ve gelistirilmesine yonelik

stratejik ve sistematik bir yaklasimdir.

Yetenek yonetimi ile ilgili olarak gerek arastirmacilar gerekse uygulayicilar tarafindan
yapilmis cok cesitli tanimlar mevcuttur. Yetenek yonetimi ile ilgili olarak yapilmis tiim
tanimlara bakildiginda farkli perspektiflerle yaklagilmasina karsin yapilan tanimlarin ortak

noktasinin orgiit basarisini saglamak ve siirdiirmek oldugu goriilmektedir.

Buradan ¢ikarilmasi gereken sonuglardan en 6nemlisi, her orgiitiin kendine gore bir
yetenek yonetim sistemi olusturup, bu sistemi tanimlamasi ve bunu stratejik boyutta

uygulamaya tastyabilmesidir.

Cezbetmek olarak da adlandirabilecegimiz yetenekli kisilerin firmalara ilgi
duyabilmeleri i¢in bu kisilerin isteklerinin 6nceden bilinmesi gerekmektedir. Bu konudaki
birtakim arastirmalar, yetenekli kisilerin basvuracaklar1 firmalardan en 6énemli beklentilerinin
kurum degerleri ve kurum kiiltiirii oldugunu gostermektedir. Nitelikli kisileri firmalara ¢eken
diger ozellikler ise, ¢alisma hayatinda esnek olunabilmesi, kariyer firsatlari, firma amaclarinin

ilging ve heyecan verici olmasinin yani sira iicret yapisi yer almaktadir.
Yetenek yonetiminin temel 6zellikleri su sekilde siralanabilir:

e “Etkin bir yetenek yoOnetimi isgiicii verimliligini arttirarak baglantili kazanimlarin
artmasini saglar,

e Yetenek yOnetimi stratejileri list yonetim tarafindan olusturularak kontrol edilirken
insan kaynaklar1 birimleri bu stratejinin yiiriitiilmesinden sorumludur,

e Yetenek yoOnetiminin diger tiim stratejiler gibi Orgiitiin genel stratejisi ile uyum
icerisinde olmasinin yani sira orgiitiin hedeflerine ulagabilmek icin liderlerin yetkinlik
ve becerilerini ortaya ¢ikarmalidir,

e FEtkin bir performans degerlendirme ve 0Odiillendirme siireci basarili bir yetenek
yonetimi uygulamasinin temel gerekliliklerinden birisidir,

e Yetenek gelistirme programlar1 kogluk ve mentorluk gibi uygulamalarla desteklenen,

teori ve pratigi bir araya getiren programlardir.”

Ayrica giiniimiizde etkin bir yetenek yOnetimi sistemi ile orgiitler su sorulara yanit

aramaktadirlar (Yumurtaci, 2014);

o “Yetenekli calisanlar1 bulmayr ve yerlestirmeyi nasil bir yonetim siireci ile

gerceklestirebiliriz?
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e Her tiirlii egitim ve gelisim programu ile yeteneklerin gelisim ihtiyact hizli bir bigimde
nasil saglanabilir?
e Yiiksek performans ve basar1 gerektiren anahtar pozisyonlari nasil tanimlariz?

e Uygun, esnek, glivenli ve zamanli bir bi¢imde 6grenmeyi nasil saglariz?”

Yetenek yonetimi, varligini siirdiirmek isteyen oOrgiitler icin bir zorunluluktur ve
disiplinli, sistemli bir ¢alisma ile uzun vadeli bir bakis acis1 gerektirir. Orgiitlerin 6rgiitsel
amaglarina ulagmada yetenek yoOnetimi stratejilerini dogru ve akilct bir bigimde
kullanabilmesi, “yetenek zihniyeti” olusturarak biitiin siire¢ ve sistemlere entegre etmesine

baghdir.

Orgiitlerin faaliyetlerinde dikkate almasi gereken kapsamli bir siire¢ olan yetenek
yonetimi, esas itibariyle iist yonetimin destek ve kontroliine ihtiyag duyan bir yaklasim ve
firmadaki tiim onemli pozisyonlarin degerlendirilmesine ve yonlendirilmesine yonelik bir
sistem olarak ele alinmasi gerekir. Yetenek yoOnetimi yaklasiminin basarili bir sekilde
firmanin her kademesinde istthdam edilenler tarafindan desteklenerek sahiplenilmesi gerekir.
Boylece sirket icindeki sahiplenme insan kaynaklar1 birimi tarafindan gergeklestirilecektir.
Zira bu birimin sirket icerisinde yetenek yonetimini uygulayarak sirketin rekabet giiclinli ve

boylece karliligini arttiracak yapidir.

Sirketin kendine 6zgii ve taklit edilemez olan yaklagimlarindan birisi yetenek yonetimi
yaklagimidir. Firmalar ise gelecekte kendilerine has ve rakiplerini kendilerinden ayiracak bir

yetenek yonetimi anlayisin1 benimseyeceklerdir.

Bununla birlikte, yoneticiler devredilemeyecek kadar onemli bir sorumluluk olan
yetenek yoOnetimini kontroliinde tutmak icin enerjilerini ve vakitlerini siirekli olarak

cephelerini ve hiicum hatlarini giiclendirmeye harcamalidir.

Stratejik liderlerin ortaya ¢ikmasinda yetenek yonetiminin uygulanmast énemli bir rol
istlenmektedir. Kirkland, yetenek yonetimi programinin olusturulmas: ve devamli olarak

gelisimini siirdiirebilmesi i¢in dikkat edilmesi gereken hususlar1 asagida belirtmektedir:

- Kurum kiiltiirii ile uyumlu olarak yeterlilik gereksinimleri belirlenmelidir.

- Ust diizey yoneticiler yetenek yonetimi kapsamindaki uygulamalarda etkin rol almali
ve destek olmalidir.

- Performans yonetimi ve basar1 artirmaya gosterilen onem kadar yeteneklerin

kesfedilmesine, tanimlanmasina ve gelistirilmesine de 6nem verilmelidir.
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- QGivenilir ve sistematik olacak sekilde yetenek yonetim uygulamalarmin sonuglari
degerlendirilebilmelidir. Liderler ve yoneticilerin yeni liderlerin gelisimi i¢in sorumlu
oldugu yapilar olugturulmalidir.

- Heyecan uyandiran ve g¢alisan ihtiyaclarimi karsilayan bir egitim programi

olusturulmalidir.

Bilgi ekonomisine gegisin ardindan, nitelikli calisana artan ihtiyagla birlikte rekabette
iistiin olmak isteyen Orgiitlerin, bu {stiinliigii saglamalarin1 ve korumalarin1 saglayacak son
derece dneme sahip calisanlar1 kuruma katmak ve elde tutmak; orgiit disina yonelik olumlu
imaj ve itibar olusturma i¢in verdikleri miicadele “Yetenek Savaslar1” olgusunun ortaya

¢ikmasina neden olmustur (Altindz, 2009).

Zaman igerisinde yetenekli calisanlarin 6nemini 6n goren biiyiik orgiitlerin dncelikli
hedefi, sahip olduklar1 yetenekli calisanlar1 rakiplerine kaptirmadan, rakiplerinin sahip

olduklar yetenekleri kadrolarina aktarmak haline gelmistir.
2.4.1. Yetenek Yonetiminin Siirecleri

Yetenek yonetimi yukarida agiklandigi tizere literatiirde farkli siire¢ ve ilgi alanlarini
kapsamakla birlikte esas itibariyle ihtiya¢ duyulan yetenekleri bulma ve uygun pozisyona
yerlestirme, iicretlendirme ve Odiillendirme ile performans Olgme asamalarindan

olusmaktadir.
2.4.1.1. Kritik Pozisyonlarin ve Yetenek Profilinin Belirlenmesi

Yonetsel ve kritik pozisyonlar, onceden belirlenen sektorel stratejilerin hayata
gecirilebilmesi icin belirlenmesi gerekmektedir. Bu ¢ergevede, bilgi, tecriibe, egitim, ilgi alanm
gibi hususlarin kritik pozisyonlarda ideal c¢alisanin sahip olmasi istenilen bir sekilde
belirtilmelidir. Istenilen profile sahip yetenekteki ¢alisanlarmn belirlenmesi, mevcut kadrolarda
bulunan c¢alisanlar ile ihtiya¢ duyulan yetenekler arasindaki farkin tespit edilmesi ve bu agigin

ne tiir alanlarda yer aldiginin bulunmasi da diger bir asamadir.
2.4.1.2. Potansiyel Adaylar1 Bulma ve Cekme

Bir Orgiit is verimini arttirmak, calisanlarindan tam kapasite ile yararlanmak,
calisanlarinin igindeki potansiyeli agiga cikarmak ve calisanlarin yiliksek performans

sergilemesini istiyorsa oncelikle onlarin i¢indeki yeteneklerin farkina varmasi gerekmektedir

(Altinoz, 2009).
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Yetenek yonetimi yaklasimmin temel adimlarindan birisini, orgiitiin biinyesine
katabilecegi adaylar1 tespit etmesi olusturur. Bu siire¢ yenilik¢i ve parlak fikirlere sahip
bireyleri orgiite ¢cekebilmek ve bunlarin yeteneklerine uygun olan iglerde goérevlendirilmesi
olarak tanimlanabilir. Ise alim siireci yetenek ydnetiminin en temel siireglerinden biri olup, ilk

basamagini ise adayin degerlendirilmesi olusturmaktadir.

Ise alim siirecinin basaril1 olabilmesi igin ise alinacak kisilerin yeteneklerinin disiplinli
bir sekilde analiz edilmesi gerekmektedir. Ihtiya¢ duyulan girdilerden birisi ise ¢alisanlarin
kariyerlerine yonelik beklentilerinin etkili bir degerlendirmeye tabi tutulmasidir. Orgiitlerin
ihtiya¢ duydugu calisanlarin profillerinin belirlenmesinde diger bir etken ise, oOrglitlerin

adaylara sunacag tekliflerde adaylarin istedikleri degerlerin farklilasmasindan olugsmaktadir.

Yerlestirme siirecinde iki farkli yaklasim séz konusudur: ilk yaklasimda orgiitler
baslangic seviyesinde olan adaylar1 kendileri yetistirmek iizere isletmeye yerlestirirler. Ikinci
yaklagimda ise, ihtiyag bulunan kadronun gerektirdigi niteliklere sahip kisiler firmaya

yerlestirilir.

Dogru iste gerekli kisiyi zamaninda calistirabilmek biitlinclil bir yaklasimi
gerektirmektedir. Orgiit i¢in gerekli yeteneklerin ne oldugu ve adaylarn hangi pozisyonlar
icin, hangi yeterlikleri tasimasi1 gerektiginin analizi, sayisal, niteliksel olarak belirlendikten
sonra gekme siirecine baglanmaktadir. Orgiitii bireyin tercih ettigi is yeri haline getirebilecek
biitiin stratejileri kapsayan bu asamada, stlirekli popiiler olmaya ¢alisilmali, marka imaji
olusturulmali ve orgiitiin calisan nezdinde calisilmasi arzulanan yer haline getirilmesi

saglanmalidir.

Isletmelerin kullandig1 ise alim yollarmm dogru secilmesi ve uygun bir sekilde
kullanim1 istenilen yeteneklerin isletmeye c¢ekilebilmesi i¢in 6nem arz etmektedir. Dogru
kisilere dogru mesajlarin verilmesi yetenekli ¢alisanlarin 6rgiite dahil olmasini saglayacaktir.
Gereksinim duyulan alanlarda yetenekli bireylerin orgilite ¢ekilebilmesi ve elde tutulmasinin
saglanmasi i¢in, Orgiitli rakiplerine oranla farkli ve cazip kilacak sira dis1 uygulamalara yer
verilmesi i¢in etkili stratejiler belirlenmelidir. Bu uygulamalar icerisinde, kariyer firsatlari,

uygun calisma ortamu, licret ve ddiillendirme sistemleri, sosyal haklar, yarar paketleri yer alir.

Yeteneklerin  Orgiitli tercih etmelerinin saglanmasma yonelik marka degeri
olusturulurken; ozellikleri ve tercihleri de dikkate alinarak giiven yaratan ve gerektiginde

elastikiyet saglanabilecegi ve yetenegin kendisini gelistirerek 6zgiin caligmalar yapabilecegi

28



bir ortam yaratilabilecegini de igeren Insan Kaynaklar1 ve Yetenek Yonetimi Politikasi

olusturularak ilan edilmelidir.
2.4.1.3. Yetenegi Yerlestirme

Yetenekli calisanlarin performanslarinin degerlendirilerek kariyerlerinin yonetilmesi,
terfi ettirilmesi, 6diillendirilmesi veya gelistirme etkinliklerine yonlendirilmesinde yerlestirme
konusu araci bir igleve sahiptir. Kariyer yonetimi ile performans degerlendirme esas islevini
olusturmaktadir. Calisanlarin dogru islere yerlestirilmesinde, orgiitler, ¢alisanlarinin kariyer
haritalarim1 ¢ikarmakta, hangi beceri ve yeterlilik diizeyinde olduklarima ve hangi isleri

iistleneceklerini agiklamaktadirlar.
2.4.1.4. Yetenek Havuzu Olusturma

Gelecegin stratejik liderlerini yetistirmek felsefesi ile calisanlara uygun ortamlar
hazirlayarak yiiksek performans saglamak yetenek yonetimi yaklasiminin 6nemli bir
unsurudur. Firma i¢indeki 6nemli kadrolar yetenek yonetimi yaklasiminda oncelikle belirlenir
ve is tanimlar1 bu dogrultuda kurulur. Daha sonra firmada bulunan yetenekli yoneticiler ile
yiiksek performans gosteren calisanlardan olusan bir yetenek havuzu olusturulur. Buraya
yetenekli goriilen calisanlar da ilave edilir. Bu havuzda yer alanlara birtakim testler uygulanir

ve yetenek matrisine yerlestirilirler.

Yatayda performans diiseyde potansiyel ekseninden olusan yaklagimin en &nemli
asamasini yetenek matrisi olusturmaktadir. Bunun i¢in ise firmanin ihtiya¢ duyulan potansiyel
ve performans kistaslarinin belirlenmesi ve bu degerlerin dlclilmesi gerekmektedir. Kilit ve
stiper performans gruplarinda yer alan ¢alisanlarin yetenekleri, is tanimlariyla karsilagtirilarak
beceri bosluk analizleri yapilir. Bu c¢alisanlara, daha sonra bulunacaklart backup
pozisyonlarina gore egitimler verilir ve matristeki degerleri giincellenir. Daha sonra siiper
performans grubuna ulasabilen ¢alisanlar gelecege yonelik planlanir. Yanlis verilerle firmanin
verimliliginin diismesini engellemek icin gercege yakin verilerin temin edilmesi ve bunlarin

giincellenmesi 6nem arz etmektedir.

Yetenek yonetiminde en temel girdiyi saglayan i¢ kaynaklardan yararlanma agisindan
kullanilan ige alim yontemlerinden biri “yetenek havuzlar” dir. Yetenek havuzlari Orgiit
icinden veya disindan gelecekteki stratejik rollerde calismasi hedeflenen adaylar i¢in bir nevi
bekleme salonudur. Orgiitsel yedekleme amacini gerceklestiren yetenek havuzlarinda
adaylarin yetenek degerlendirmeleri ¢esitli acilardan yapilir. Bunlar yonetim becerisi, iletigim

becerisi, liderlik becerisi, karar verme yetenegi, stratejik diisiinme, risk alma, inisiyatif
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kullanma, is tecriibesi gibi orgiitlerin yapilarina gore degiskenlik gosteren kriterlerdir. Iyi
planlanmis yetenek havuzlart calisan ihtiyacinin karsilamasi ile birlikte beklenmeyen
zamanlarda ortaya ¢ikabilecek olan {ist diizey yoOnetici pozisyonlarinin dahi doldurulabilmesi

icin kaynak olarak kullanilabilir bir 6zellik tasimaktadir.

Yetenek havuzlart sayesinde ¢alisanlarin mevcut potansiyelleri ve performanslari
gozetilerek bu havuzda yer almalar1 saglanir. Bu havuzdan, kadro agiklarina ihtiya¢ duyulan
yetenekler aktarilir. Boylece ¢alisanlar agisindan orgilitlerinde dogru isleyen bir kariyer plani

oldugunu hissetmeleri saglanmis olur.

Burada 6nemli olan kurumsal ve bireysel gelisim ihtiyaclarini arastirarak rasyonel bir
sekilde belirlemek, uygulamalar1 tek elden yoneterek, oOrgiitiin menfaatlerini maksimize
etmektir. Orgiitsel baghligin, durusun ve verimliligin saglanmasi yolunda, yetenek
havuzlarinin orgiit kiiltiiriiyle uyumlu olmasinin zorunlulugu, oncelikli hedef olarak ele

alinmalidir.
Ugkun (2013), yetenek havuzlari olusturmanin faydalarmi su sekilde 6zetlemektedir:

e Adaylar1 tamimak, onlarin giiclii ve zayif yonlerini ortaya ¢ikarmak daha kolay olur, bu
da secim kararini daha isabetli kilar.

e lsletme icerisinde, diger is gorenlerin orgiite bagliligini, moral ve motivasyonunu
olumlu sekilde etkiler adaylar orgiitii, boliimii ve atanma ihtimali olan pozisyonlar
bildikleri i¢in, yeni duruma uyumlar1 daha hizli olur; disaridan yapilacak atamalara
gore, uyum konusuna iligkin ortaya ¢ikabilecek olumsuz etkiler en aza indirilebilir.

e Bu sekilde bir atama veya terfi, bir egitim yolu ve yontemi olarak kullanilabilir, bu da
organizasyona geri doniisii olan bir yatirim olarak diistiniilir.

e Isletmenin imajma olumlu katk1 saglar.

e Terfilerde, standart bir kariyer yolu olusur ve is gorenler bu cercevede terfi edebilmek

icin ¢aba harcarlar, bu da isletme igerisinde rekabet yaratir.

Orgiitler olusturduklar1 yetenek havuzu sistemleri ile mevcut kadrolar ve olusacak
yeni pozisyonlar i¢in en uygun ve yetenekli ¢alisanlara hizli bir bicimde ulasma imkéanina
sahip olurlar. Diinya ve Tirkiye’nin 6nde gelen sirketleri ve gruplarindan bazilar1 yetenek

havuzlari yaklagimini benimsemektedir.
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2.4.1.5. Yetenegi Gelistirme

Egitim, mentorluk, kog¢luk, doniislim gibi tiim 6grenme ve gelistirme uygulamalar
yetenekli calisanlarin gelecege yonelik hazirlik plant kapsaminda dikkate alinir. Yetenekli
olsalar dahi calisanlarin Orgiitiin ihtiyaglar1 dogrultusunda egitilmesi ve gelistirilmesi
gerekmektedir. Ayni zamanda gizli kalan potansiyelin ortaya ¢ikarilmasi ve calisanlarin

orgiite olan bagliliklarinin artirilmasinda da bu faaliyetlerin etkisi olmaktadir.

Yetenegi gelistirme siireci, orgiitteki egitim ve gelistirme ¢aligmalarini, yeni katilan
caliganlara strateji ve misyonun benimsetilmesi, performans ve yetenegin arttirilmasina

yonelik egitim programlar diizenlenmesi ¢aligmalarini kapsamaktadir.

Yetenek yonetimi ile kariyer yoOnetimi esit bir sorumluluk alan1 olarak
degerlendirilebilmektedir. Bu nedenle, yoneticiler, ¢alisanlarinin gelistirilmesinden, ¢alisanlar
da kariyerlerini kendilerinin yonetmesinden sorumludur. Bu noktada, yoneticiler, ¢alisanlarin
kendilerini gelistirme konusundaki ihtiyaglarin1 ve tartisabilecekleri ortami saglama

konusunda destek olmalar1 gerekmektedir.

Genel olarak ise giris asamasi ile gelistirme siirecinin basladigi1 kabul edilmektedir. ise
giris basamaginda kisinin hangi konulara yetkinligi oldugunun belirlenmesi ile isin
gerektirdigi nitelikler arasindaki farklar belirlenir. Bu asamadan sonra, kisilerin gelecekteki
pozisyonlaria gore birtakim egitimler, mentorluk dersleri, yasitlar: ile ¢aligtirilarak tecriibe

kazanimi gibi egitim firsatlari saglanir.
2.4.1.6. Yetenegi Elde Tutma

Yiiksek performanshi ve kidemli c¢alisanlarin isletmeyi ilk terk etmek isteyecekler
olacag bilinmektedir. Gli¢lii liderlik yapisinin olusturulmasinda isletmelerin is stratejileri ile
birlikte yetenek stratejilerine ihtiya¢ duyulmasi 6énemli yer tutmaktadir. Bu yap1 yetenekleri
gelecege hazirlayan “siirdiiriilebilirlik” algisin1 da yeteneklerin sahiplenilmesi hususunu da
miimkiin hale getirir. Yetenegin taniminin siire¢ sirasi ile yapilmasi, yedekleme yonetimi,
verimliligin odiillendirilmesi ile yiriitiliir. Bu siirecin kendi iginde biitiinlesik ve gelecege

yonelik is stratejileri ile yiirtitiilmesi siirdiiriilebilirligin saglanmas1 kapsaminda 6nemlidir.

Wellins ve Schweyer (2008)’in gerceklestirdigi bir ¢calismada, yetenekli c¢alisanlarin
stirekli 6grenme konusunda imkan ve firsatlarin sunuldugu, kendilerini gelistirmek istedikleri,
uygun bir i faaliyetinin verildigi, kendilerini 6zerk ve bagimsiz hissettikleri bir ortam tercih

ettiklerini tespit edilmistir. Bununla birlikte, bu ¢alisanlarin yoneticilerin kendilerine deger
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verilmesini, diisiincelerine saygi goOsterilmesini istediklerini gerek maddi gerekse manevi

olarak tesvik edilmeyi beklediklerini ortaya koymustur.

Yeteneklerin orgiitte tutulmasi igin ayrica; orgiitiin esnek ve hareketli yapiya uygun
olmasi, oOrgiit i¢cinde calisanin kendi yeteneklerini kesfedebilecek ortamin saglanmasi ve
odiillendirme politikalarinin uygulanmasi yetenekli ¢alisanlarin da 6rgiitiin tercihinde 6nemli
rol oynadig1i Ongoriilmektedir. Yetenekli c¢alisanlarin 6nemli olduklarinin hissettirilmesi,
uygun bir ¢alisma ortaminin saglanmasi, gosterdikleri performans ve katkilarinin farkinda
olundugunun gosterilmesi, niteliklerine bagl olarak dogru pozisyonlarda gorevlendirilmesi,
motive edici licret ve 6diil planlari ile orgiite aidiyetlerinin giiclendirilmesi gibi uygulamalara
yer verilmesidir. Elde tutma, degerli calisanlarin1 kaybetmemek igin Orgiitlerin gosterdigi
cabalar olarak ifade edilebilir. Rekabete bagl olarak isgiicli hareketliligi ve calisan bagliligi,

daha iyi licret ve sartlar sunan Orgiitler karsisinda artmaktadir.

Amber Thomas (2016) tarafindan iist diizey yetenekli insan kaynagini korumak icin
uygulanabilecek stratejiler olarak yukarida detayli olarak agiklanan konularin bir 6zeti gibi

olan asagida siralanan bes strateji Onerilmektedir.

a. Calisanlarinizin sizin firmaniz i¢in kiymetli bir varlik gibi hissetmesini saglayan bir
ortam yaratin.

b. Sirketin beklentilerini ve hedeflerini netlestirin.

c. Acik ve diiriist bir caligma ortami yaratin.

d. Biiyimek ve 6grenmek i¢in firsatlar saglayin ve ¢alisanlariizin orada ilerlemeye
yer oldugunu ¢aliganlarinizin bilmelerini saglaym.

e. Basarili ve lyi Isi fark edin ve ddiillendirin.

2.4.1.7. Ucretlendirme

Yetenek yonetimi yaklagiminda, licretlendirme siireci potansiyel yeteneklerin firmaya
dahil edilmesi ve firmada mevcut yeteneklerin ise isletmeye bagliliginin saglanmasi agisindan
iicretlendirme siireci ©nemli bir unsuru olusturmaktadir. Ucretlendirme sistemi, is
siiflandirmasinda olusturulmasi ¢ogunlukla kabul goren bir uygulamadir. Bu cercevede, A
siift olarak nitelendirilen stratejik islerin licretlendirilmesinde performansin gozetilmesi, B
siift islerin is yogunluguna gore iicretlendirilmesi ve C smift iglerin piyasa kosullari

gozetilerek ticretlendirilmesinin uygun oldugu belirtilmektedir.
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2.4.1.8. Odiillendirme

Isletme personelinin davranislari, performans: ve etkinliklerinde goriilen artis ve
gelismelere acik olmasi yoniinden o6dil sisteminin saglanmasimnin  6nemli oldugu
sOylenmektedir. Bu konuda gergeklestirilen arastirmalar, maddi deger saglayan o&diillerin
calisanlarin performansinda artis sagladigi tespit edilmis ve sayginlik ve sosyal taninma
caligmalarinin ~ o6zellikle hizmet sektoriinde calisanlarin  performansini  arttirdigt
gozlemlenmistir. Bununla birlikte, o6diillendirme sisteminin personellerin stirekliligini

sagladig, verimliligin ve miisterilere hizmetin arttig1 ortaya konulmustur.

Economist Intelligence Unit’in hazirladigi bir raporda, yoneticilerin ¢alisma
stirelerinin yarisini yerlestirme, hazirlama ve ileriye doniik basarili yonetim yapilarini
korumaya, rehberlik yapmaya, koruma ve liderlik yetenekleri 6gretme gibi dogrudan degisim
islerine ayirdigi tespit edilmistir. Yetenekli calisanlar1 isletmelerine katabilmek i¢in basarili
yoneticiler ilk olarak kisisel gelisim olanaklarina sahip olacaklar1 ve yaraticiliklarini
gosterebilecekleri ortamlar1 temin etmektedirler. Bununla birlikte, calisanlarin beklentilerini
dikkate alarak elestirel bir soylemle pozitif geribildirimde bulunmaktadirlar. Ek olarak adil bir
iicret saglama benzeri fonksiyonlarin da yerine getirildigini ¢alisanlarina gostermeye

calismaktadirlar.

2.5. Yetenek Yonetiminin Boyutlan
2.5.1. Kuruma Giiven

Kuruma giiven, isletmenin hedeflerine ulasabilmesi i¢in kendi amaglar1 dogrultusunda
iliski kurabilmesi ve kuruma baglihiginin olusmasi ile c¢alisanlarin kendileri ile
0zdeslestirebilmesidir. Yetenek yoOnetimi icin c¢alisanlarin kurumlarina bagliliklart ile
kurumlarma olan giivenleri 6nemli kavramlardir. Bu nedenle orgiitlerin ¢aliganlari ile ileriye
doniik uzun siireli iliskiler gelistirmesi karsilikli giiven ve bagliligi arttiracaktir. Iligkiyi
sirdiirme ve siirekliligi saglamak i¢in c¢alisan bagliligi calisma istegi olarak

degerlendirilebilir.
2.5.2. Kurum Destegi ve Operasyonel Uyum

Kurum destegi ve uyuma yonelik uygulamalar, calisanlarin adil degerlendirilmesi,
basarilarinin sonucunda geribildirimde bulunulmasi, igletme amaclarina yonelik gelistirilmesi,

kariyer olanaklarina iligkin bilgilendirilmesi, 6diil sisteminin tesis edilmesidir. S6z konusu
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yatirimlar neticesinde, hedeflerine ulasan c¢alisanlar, kurumlarmin da stratejik hedeflerine
varmasinda katki saglamaktadir. Bununla birlikte, calisanlarin beklentileri ile isletmenin
amaclarimin uyumlu hale gelmesi kurum destegi ve operasyonel uyum olusturabilmenin

temelinde yatmaktadir.
2.5.3. Oz Yeterlilik Algist

Oz yeterliligi, calisanin gorevlerini yerine getirebilecek niteliklere haiz oldugu inanci
ifade etmektedir. Basari diizeyinin Ol¢iillmesi ve yorumlanmasi, basart degerine gore
simiflandirmanin yapilmasi, giiclii ve zayif yonlerinin tespiti ile basarisizligin giderilmesi
kisinin bireysel performanslarina cevap verebilecek odiil yapisi ile kisinin 6z yeterlilik algisini

destekleyecektir.

Bununla birlikte, performans yonetimi ile c¢alisanlar siklikla degerlendirilir ve
kendilerine geri bildirim saglanir. Oz yeterlilik algisinin yiikselmesi, kuruma giivenin ve
bagliligin artmasi ile gelecek hakkinda ongoriiler yapmasinda ¢alisanlarin yaptiklari islerin

orgiitte hangi yonde etkide bulundugu bilinci yer almaktadir.
2.5.4. Is Tatmini

Orgiitiin uzun vadeli stratejilerine ulagmasinda yetenek ydnetimi uygulamalarinin
etkin olarak yapilmasi 6nem arz etmektedir. Yetenekli kisilerin elde tutulmasi ile Grgiite
bagliliklarini tesis etmenin yolu tiim firma genelinde performans degerlendirmesinin yaygin
hale getirilmesiyle miimkiindiir. Calisanlarin hedeflerini belirlemede performans yonetimi
gerekmektedir. Nitekim ¢alisan1 faaliyete gegirecek, hedeflerin yetenekleri dikkate alinarak

belirlenmesi is tatminin saglanmasinda yararli olacaktir.

Adaletli ortam saglandig1 seviyede, calisanlar basarilarinin 6diillendirilmesi ile calisan
ile ¢alismayan arasindaki farkin goriilmesi miimkiindiir. Boylece calisanlarin performanslar

artar ve Orgiite bagliliklart pekisir.
2.5.5. Yetkinlik

Orgiitin amaglarna ulasabilmesi igin kisilerin kullandig1 yetenekler bireysel
performans olarak degerlendirilebilir. Kisinin kullandig1 yetenekler yalnmizca ise iliskin
konularla sinirli olmayabilir. Kisinin yetkinlikleri, orgiitiin hedeflerine ulagma 6l¢iisii olarak

degerlendirilebilir.

Belirli bir i ortamina veya is kosullarina uymakla gilivenlik duygusu meydana

gelmektedir. Bu husus kendine giiveni de kapsamaktadir. Calisanlarin kendilerine olan
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giiveninin artmasit i¢in calisanlarin iglerini nasil, kiminle ve nasil yapacagini bilmeleri

gerekmektedir.
2.5.6. Giivenlik Duygusu

Calisanlar, bulunduklar isletmeye giivenildigi kadar kendilerine de gilivenilmesini
beklerler. Bu nedenle, ¢alisanlara is giivencesi verilmesi son derece dnemli bir konudur. Bu
dogrultuda, calisan1 hayati boyunca giivenceye alan birtakim sigortalar son donemde oldukca

yayginlagmistir.

2.6.  Yetenekli Cahsan ve Ozellikleri

Atlr’ ya (2012) gore “yetenekli calisan, rekabette iistiinliik saglamak i¢in kritik dneme
sahip, ¢agin gereksinimlerini karsilayacak diizeyde bilgi ve nitelik sahibi, yiiksek potansiyelli,
ortalamanin istiinde, hatta {ist diizeyde verim sunabilecekleri dngoriilen, uyum becerisi

yiiksek bireylerdir”.

Cogu orgiit yetenekli insan kaynagi ile ilgili ihtiya¢ duyulan bilgiye sahip degildirler.
Ancak orgiitler rekabet piyasasinin zorlasmasi nedeniyle, personellerin yeteneklerini
bagliliklarini stirdiirme ve kesfetmenin gerekli ve 6nemli oldugunu kabul etmekte, hatta farkli
uygulamalar yapmak icin hareket etmeye baslamaktadirlar. Boylece Orgiitler biinyelerine
uygun yetenekli personelleri tanimlama, Orgiite dahil etme ve Orgiitiin ¢atist altinda tutma

konusunda bilingli ve ciddi olmaya basladiklar1 anlagilmaktadir.

Kritik yetenek gerektiren konular ve kritik yetenege sahip ¢alisan bulmakta yasanan
sikintilar ile mevcut iletisim kabiliyetlerinin miimkiin kilmas1 nedeni ile sirsiz kariyer

uygulamalar1 gézlemlenmeye baslanmistir.

Personelin kendilerine ait sinirlarini belirlemeleri, kendilerinin gorev tanimlarinin
olmamasi sinirsiz kariyer olarak ifade edilebilir. Tek bir firmada kalmay: asan is firsatlarinin
bir dizisi olarak smir kariyer ele alinmaktadir. Bu bakis acisiyla is hareketliligi, bir kuruma
dogru olabilecegi gibi, calisan biiyiik bir firmada ise, bu firmanin cesitli bir is iinitesine dogru
da olabilir. Bu sebepten dolay1 yaklasim, personelleri elde tutmayi, kagirmamayi fazlalagan
geleneksel kariyerden farkli olarak is cesitliligi ve hareketliligini One c¢ikarmaktadir.
Dolayisiyla da kariyer bulma siireci kariyer agamalar1 i¢inde Onemli bir nokta olarak
goriilmektedir. Orgiitlerde biiyiikliik, rollerin belirli ve agik olmasi, denetim yerin; degisim

yetenegi, yenilik¢i ve biitiinlesmis olmas1 6nem kazanmaktadir.

35



Orgiitsel yetenek ise isgiiciiniin tek tek sahip oldugu yeteneklerin; bilgi, beceri ve zihinsel
kabiliyetlerin karisimi ve c¢alisanlarin daha fazla iiretmesini saglayan potansiyelin toplami
olarak tanimlanabilir. Orgiit yetenegini, orgiitsel basari saglamada kritik 6nem tasiyan,
gozlenebilen, Olclilebilen bireysel performansin Orgiite yansimasit olarak da ifade
edilebilmektedir. Orgiitsel yetenege sahip bireyler, belli bir seviyenin iizerinde potansiyele,
yetkinlige, beceriye ve performansa sahip, orgiitlerin siirekli karsi karsiya kaldiklar1 degisimi
ve gelisimi yonetebilecek ve Orgiitleri hedeflerine ulasmalarinda ve gelismesinde etkin rol

oynayan kisiler olarak tanimlanmaktadir (Duttagupta, 2005).

Bu asamada kendini gelistiremeyen, personellerin yeteneklerini dikkate almayan yani
fark yaratamayan oOrgiitlerin bulunduklar1 sektorlerin 6ne ¢ikmasi ve tercih edilmesi,

dolayistyla da yetenekli personelleri orglit biinyesinde tutabilmeleri miimkiin olmamaktadir.
Orgiitler tarafindan ihtiya¢ duyulabilecek yetenekli personellerin dzellikleri;

e Girisimci ve sorumluluk sahibi olma,

¢ [Inovatif (yenilik¢i) olma,

e Basarili iletisim kurma,

e Ogrenmeye acik olma,

e Miisteri/pazar odakli olma,

e Takim calismasina yatkin olma,

e Deger yaratabilme,

e Farkliliklara ve degisime uyum saglama,
e Etkin ve etkili iletisim yetenegine sahip olma,
e Vizyon sahibi olma,

¢ Bilgilerini paylasabilme,

e Yaygilastirabilme ve liderliktir.

Yetenekli ¢alisanlarin 6zellikleri arasinda sosyal ¢evrede ve is ortaminda yeniliklere
ve gelisime siirekli acik olmalaridir. Bu kapsamda girisimci olma ozellikleri ile sirket
icerisindeki gelisime ve doniistim faaliyetlerinde etkin rol alirlar hatta ¢ogu zaman degisimi
yonetirler. Girisimci 6zelliklerini sirketin rekabet ortaminda da etkin olarak kullanirlar ve
rekabette istiinliik saglayacak yeni yontemler gelistirir, yeni agilimlar yaparak sirketinin
gelecek teknoloji, trend ve uygulamalara uyumunu saglarlar. Yetenekli calisan o6zelligi
arasinda sayilan azimli, rasyonel ve siirekli gelisime istekli olmalar1 disinda 6zgiirliiklerine de

diiskiindiirler.
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Kurum tarafindan en deger verilen calisanlarin uzun zamanlar Orgiitte istihdam
ettirilmesine ve en ¢ok yatirim yapilmaya calisilan kisilerdir. Bill Gates Microsoft sirketi
organizasyonu i¢in soyle bir ifade kullanmistir; “bizden en iyi yirmi ¢alisanimizi alin, bdyle
bir durumda Microsoft onemsiz bir kurum haline gelirdi”. Bir orgiite rekabet avantaji
saglayan, yetenekli, de8er iireten c¢alisanlar diger ¢alisanlardan ayrilarak Onem
gosterilmektedir. Bunun nedenlerinden biri de yetenekli personellerin yerinin dolmasinin zor

bir ihtimal olmasidir.

2.7.  Yetenekli Personele Bagh Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Onem Kazanmasi

Degisen ve gelisen cevresel durumlara orgiitlerin uyum saglayabilmeleri i¢in insan
unsuru en dinamik kaynaktir. Rekabet ortamlarinda farkli iiretim unsurlarinin sinirlarin
asabilmek i¢in insan kaynagmmin giiclinii tam anlamiyla kullanabilmesine, kisinin
yeteneklerinin ve yaratict zekdsinin ortaya ¢ikartilarak yonlendirilmesine gerek
duyulmaktadir. Dolaysiyla oOrgiitler, degisken, karmasik, farkli ve c¢ok yoOnlii insan
davraniglarini analiz etme, yonetme ve gelistirmeye iligkin biitiinlesik bir anlayis veya kiiltiir

gelistirebilmelidir.

Orgiitlerin giiniimiizde, fark yaratmalarinin en 6nemli unsuru, personellerin sahip
oldugu farkliliklar1 ve yetenekleri oldugunu anlamalari, yoneticilerin dikkatlerini insan
kaynaklarina yogunlagmalarin1 saglamistir. Sadullah (2009) insan kaynaklari ve ydnetimi,
“herhangi bir kurumsal ve g¢evresel ortamda insan kaynaklarinin isletmeye, ¢alisana ve dis
cevreye faydali olacak bicimde, kanunlara da uyarak, etkili bir sekilde yonetilmesini saglayan
fonksiyon ve calismalarm tiimii” olarak tanimlamustir. insan y&netimi temel olarak orgiitiin
calisanlarini hedef alirken, insan kaynaklari yonetimi ise orgiitiin asil ihtiya¢ duydugu insan
kaynagina onem vermektedir. Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetimi Orgiit personellerinin

disinda da giiclii ve yetenekli adaylar1 kapsayan, genis bir topluluga seslenmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi icin asil 6nemli olan, yetenekli personellerin bulunmasi ve
yetenekli personellerin de orgiite kazandirilmasidir. Maliyet olarak degerlendirilen personeller
geleneksel personel yonetimi, orgiitlerin elinde bulunan en degerli varliklar olarak ise insan
kaynaklar1 yonetiminde kabul edilmektedir. insan kaynaklari ydnetiminde yetenegin temel
alinmas1 ise calisanlar, kazanilmasi, orgiitte tutulmasi ve farkina varilmasi gerekli olan

yetenekler olarak goriilmeye baglanmistir.
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Yazicioglu’na (2006) gore insan kaynaklarinin etkin yonetimi i¢in uygulanabilecek
temel ilkeleri “Insan kaynaklarinin yetkinlikleri, gelisim alanlar1 dikkate almarak gelistirilirse
verimliligi artacak ve isletmeye uzun vadede katki saglayacaktir, insan kaynaklarinin, hem
sosyal, hem psikolojik, hem de ekonomik ihtiyaglarini ve beklentilerini karsilayacak sekilde
programlar gelistirilmelidir. Insan kaynaklarinin mevcutta sahip oldugu bilgi ve becerilerini,
potansiyellerinin en {ist seviyesine kadar, artirabilecekleri gelisim firsatlar1 sunulmalidir.
Insan kaynaklar1 yonetimi tiim uygulamalarim1 gelistirirken isletme ve calisan dengesini iyi

yonetmelidir” olarak 6zetlemistir.

Bir Orgiitlin yaratabilecegi fark, insan giiciindeki farkliliklar ve inovasyon
anlayiglarindan kaynaklanmaktadir. Yetenek yOnetimi ise, Orgiitlerin inovasyon ve
farkliliklarin1 gereksinimlerini sagladigi anda basvurabilecekleri en iyi yontemlerden biri

olarak degerlendirilmektedir.

Orgiitlerin hizmetlerini ve iiriinlerini etkin ve kaliteli duruma getiren drgiitiin sahip
oldugu insan kaynaklaridir. insan kaynaklarmi verimli ve etkin olabilmesi icin her seyden
Once Orgiit yoneticilerinin Orgiit calisanlarinin  sahip oldugu disiinsel ve fiziksel
potansiyellerini orgiit yararina kullanabilme yetenegi ile ilgilidir. Bu dogrultuda, dogru insan
kaynaklar stratejileri ile orgiit icerisine yerlestirilen yetenekli ¢alisanlar, tiretilen iiriin ya da
hizmetin kalitesini artiracagi i¢in ana hedef olan siirdiiriilebilir rekabet iistiinligi

saglayabileceklerdir.

Yenilik¢i diislince sistemine sahip olmak, bu sistem sayesinde satis, pazarlama, yeni
iriin gelistirme, liretim veya miisteri iligskilerinde farklilik olusturmak, maliyetleri aza
indirmek, is verimliligini artirmak ya da ekip calismasini giiclendirmek gibi 6nemli unsurlarin
temelinde “yetenek” yer almaktadir. Bu sebepten dolayr insan kaynaklarinda yeteneklerin

etkili bir sekilde kullanilmasini saglayan “ yetenek yonetimi” ortaya ¢ikmaistir.

Yetenek yaklasiminin gelistirilmesinde, insan kaynaklar1 ve yetenek ydnetimi
kavraminin gercek sahibi olarak nitelendirilebilecek Insan Kaynaklar1 béliimiine de énemli rol
diismektedir. Istihdamdan performans degerlemeye, orgiit stratejilerine, liderlik gelistirmeye
kadar yetenek yOnetiminin Orgiitiin her alanina yayilmasina etkinlikte farkliliga insan
kaynaklar1 yonetimi boliimi liderlik edecektir. Yetenegin yonetilmesinin dneminin, yetenek
yonetimi uygulamalariin orgiite ne tiir yararlar saglayabilecegi ve nasil uyum saglanabilecegi
konusunda insan kaynaklarmin gerceklestirecegi agiklamalar ve Orgiitiin diger birimlerine

verecegi destek yetenek yonetimi stratejilerinin etkin uygulanmasini saglayabilecektir.
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Personellerin motive edilip, orgiite bagliliklarin1 saglamak ve performanslarini
artirabilmek adina cesitli stratejiler belirleyen ve bu dogrultuda yeni yonetim tekniklerini

insan kaynaklar1 yonetimi uygular. Bu tekniklerden birisi de yetenek yonetimidir.

2.8. Yetenek Yonetiminin Onemi

Glinlimiizde rekabet ortamu siirekli ve yiiksek doniigiim i¢inde bulunan is diinyasinda
ayakta durmak ve gelisimini siirdiirebilmek isteyen Orgiitler bircok alanda yeniliklere adapte
olmak zorundadirlar. Ornegin, yeni kavramlara bakis agis1, yeni teknolojiler, drgiit cevresel
etmenlerinde meydana gelen farkliliklar gelebilir. Onemi giiniimiiz kosullarinda gittikge fazla

hissedilen yetenek yonetimi bu bakis acilarindan birisidir.

Isletmelerin sahip oldugu yetenekli personeller, dis ¢evrede yer alan yeni yetenekleri
de kariyer planlama, gelistirme ve egitim gibi insan kaynaklari agisindan 6nemli firsatlar
araciligiyla etkileyebilen, hem stratejik hem de operasyonel anlamda fark yaratabilecek ve

rekabet iistiinligl saglayacaktir.

Glinlimiiz ¢alisma hayatinda hemen hemen tiim sektorlerde artik en fazla Gnem
sirketlerin insan sermayesi, iliski sermayesi ve miisteri sermayesinden olusan “entelektiiel
sermaye” olarak isimlendirilen bilgiye dayali altyapilara verilmektedir. Entelektiiel sermaye
unsurlarindan biri olan insan sermayesi personelin bilgi, deneyim ve yeteneklerinden
olusmaktadir (Atli, 2012). Degisimin hizli yasandig1 ¢cagimizda sirketler, rakiplerine kars1 fark
yaratmalarin1 saglayacak, siradan olmayan disiincelerle basariy1 arttiracak ve rekabet
piyasasinda istlinliik saglamalarina en iyi katkiyr yapacak olan temel faktor, yetenekli
personelleri elde tutmak ve sirket amacglart dogrultusunda daha 1yi sekilde yararlanmak
oldugunun farkina varmislardir. Orgiitler, ¢alisanlarinin sirket kiiltiiriine uygun olmas1 yani
sira, ¢alisanlarmin da bu kiiltiire katki saglamalarin isterler. Biiyiimek 6zellikle de kiiresel
alanda biiylimek isteyen oOrgiitlerin dogru insanlar1 hizli ve etkili bir sekilde dogru ise

yerlestirme stratejileri olmadan hedeflerine ulagsma imkanlar1 yoktur.

Bununla birlikte mevcut yetenekli personellerin, etkili bir sekilde yeteneklerinden
yararlanmay1 beklerler. Boylelikle yetenekli ¢alisanlarin  dogru yonlendirilmesi ve
yonetilmesinin énemi gittikge artar. Orgiitlerin bu ihtiyacin1 karsilayacak olan “Yetenek
Yonetimi” kavramiyla ifade edilen sistemdir (Bahadinli, 2013). Bu sebeple, sirketlerin insan
kaynaklar1 yoneticilerini ve akademisyenleri ilgilendigi konular arasinda yetenek yonetimi {ist

siralarda yerini almis ve giindem olarak kalmaya devam edecektir.
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Yetenek yoOnetimi uygulamalar1 sayesinde oOrgiitler, kiiresel pazarda en yetenekli
calisanlar ile calisabilme imkani1 bulacaktir. Yeteneklerinin degerlendirildigini goren
calisanlar daha da motive olacak ve orgiite bagliliklar1 artacaktir. Motivasyonu ve baglilig
artan c¢alisanlarin performanslari da olumlu etkilenecek ve Orgiit i¢in daha iiretken hale
geleceklerdir. Yine yetenek yoOnetimi sayesinde yiliksek potansiyel sahibi olan g¢alisanlar
konusunda bir seffaflik saglanmis olacak ve potansiyeller verimli bir sekilde olmalari

gerektikleri yerlerde degerlendirileceklerdir (Bahadinli, 2013).

Dinamik ¢evresel bilesenlerinde meydana gelen degisiklikler sebebiyle orgiitler, insan
kaynaklar1 boliimiinde yeniden yapilandirma g¢alismalarina girmek zorunda kalmislaridir.
Orgiit fonksiyonlarinin temelinde yer alan pazarlama, yeni iiriin gelistirme, satis, iiretim
alanlarinda verimliligi yiikselterek fark yaratmak, dig ve i¢ miisterilerle etkin iliski kurmak,
ekip calismalarini desteklemek gibi yetkinliklerin basinda “yetenek” bulunmaktadir. Uretim
faktorleri i¢in uygulanan klasik hiyerarsik yapilanma yaklasimi insan kaynagi ¢ercevesinde
yalnizca calisan yonetimi yaklagimi ile ele alarak orgiitlerin bu tiir uygulamalar ile yetenekli
calisanlardan verimli faydalanamadiklarin1 ortaya cikarmistir. Yetenekli c¢alisanlarindan
verimli bir sekilde faydalanamayan orgiitler oldukca zorlu ve degiskenlik gosteren is
ortamlarinda rekabet giiclerini kaybedeceklerini acik¢a gorebiliriz. Bu sebepten dolayr insan
kaynaklar1 yonetimi yerini git gide yetenek kaynagi yonetimi olarak adlandirilabilecek

modern insan kaynaklar1 yonetimine birakmaktadir.

Klasik personel yonetimi fonksiyonlarinin ilerisinde olan insan kaynaklar1 yonetimi
orgiitin insan kaynagi ihtiyaglarin1 degerlendirdigi, karsilandigi, verimli ¢iktilar
olusturabilmeleri i¢in gerekli olan calisma ortami ve motivasyonu sagladiklar1 siire¢ olup
orglitiin pazarlama, iretim, finans gibi diger baglica fonksiyonlarina destek olan isletme
yetkinligidir. Ozgen’e (2005) gore “Modern insan kaynaklari yonetimi, klasik personel
yonetimi fonksiyonlarmma ek olarak kuruma calisanlarin kariyerlerinin planlamas1 ve
gelistirilmesi konularinda destek ve rehber olmak, isletmenin gelecegini sekillendirecek

yoOneticileri tespit etmek, yetistirmek ve gelistirmek yetkinliklerini edinmistir”.

Atlr’ ya (2012) gore ise “Insan kaynaklari birimi, personel bilgilerini derleme,
arsivleme, kontrol etme gibi sorumluluklarindan daha ¢ok, kurumun insan kaynagma etki
edebilecek daha stratejik bir gorev iistlenmeye baslamistir. Bu sayede insan kaynaklari
birimleri proaktif davranarak kurum stratejilerinin belirlenmesinde ve gergeklestirilmesinde

gorev alir hale gelmistir. Kurum kiiltiiriiniin dontisiimii, calisan baglili§i ve motivasyon
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saglama, yeteneklerin kesfi ve gelistirilmesi gibi roller de yine yeni insan kaynaklari

yaklagimiyla gelen sorumluluklardir”.

Luecke’e (2009) gore, “Yetenek yoOnetimi, rekabet avantaji saglamak isteyen
isletmelerin yliksek potansiyele sahip bireyleri kuruma c¢ekerek, kurumda kalmalarim
saglayacak elde tutma faaliyetleri ile gelisimlerini ve siirekliliklerini saglayacak stratejiler
iiretmeleri anlamima gelmektedir. I¢inde bulunulan kosullar1 bilgi yogun ve bu bilgileri en iyi
sekilde kullanacak sermayenin insan oldugu diisiiniiliirse, isletmelerin eleman bulma siirecleri
ile yliksek potansiyele sahip bireylerin isletmelerde bulunma tercihleri bir bulugma stratejisini
on plana c¢ikarmaktadir”. Bulusma ortaminin siirekliligini saglamak orgiitlerde yetenek

yonetimi agisindan dneme sahiptir.

Yetenek yonetimi programlarinin uygulanmasindan once yetenekli personellere
hedefler belirlenmeli ve bu hedefler dogrultusunda yetenek planlanmasi yapilmalidir. Yetenek
yOnetiminin ana yonlerinden birisi de yetenek plani, isletmenin gelecekte yeteneginin sayisal
taleplerinin planlanmasi ve nitelikli olarak tanimlanabilir. Bu ¢er¢evede yetenek planit birgok
yonden ele almak yani isletmenin uzun vadeli hedefiyle uyumlu sekilde diisiinmek,
personellerin beklentilerine uygun ve yetenekleri dogrultusunda hazirlamak kurumsal

belirsizligi ve eksikligi azaltacag diisiiniilebilir.

2.9. Yetenek Yonetiminde Sorumluluk Dagilimi

Insan kaynaklari ydnetimi iizerine kurulu olan yetenek yonetimi, sadece insan
kaynaklar1 boliimiiniin inisiyatifine kalmayacak kadar énemli bir istir. Orgiitiin tepeden
tirnaga biitiin yonetim kademelerinin igerisinde yer almasini gerektiren yetenek yonetimi,
ozellikle iist yonetimin destek, kontrol ve ilgisine ihtiya¢ duyulan bir insan kaynaklari

yaklagimudir.

Yetenek yonetimi calisanlarin ilk bakista siirecin sorumlulugunu da insan kaynaklari
yonetimine ait oldugu gorilisii hakimdir. Buna ragmen siirecin stratejik olarak tiim Orgiitiin
ilgilenmesi gereken bir uygulama olmasi nedeni ile tepe yonetimin gerekli olan cabay:
gostermesi ve zaman ayirmasi gerekmektedir. Tepe yonetimin destek vermedigi ve oOrgiitiin

tiimiine yayilmayan bir uygulama sonug alamayacaktir.

Tepe yonetimin ana sorumlulugu orgiitsel amaglari, uzun dénemli olan politika ve

stratejileri iceren stratejik planin hazirlanmasi ig¢in gerekli direkti vermek Orgiitiin insan
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kaynaklar1 ydnetimi politikasini belirlemektir. Stratejik plan ise insan Kaynaklar1 ve Yetenek

Y 6netiminin nasil olugturulmasi gerektigine iligkin stratejik karar ve direktifleri igerecektir.
2.9.1. Insan Kaynaklar1 Béliimiiniin Sorumlulugu

Gegmiste Personel olarak bilinen Insan Kaynaklar1 béliimiiniin gorevi kurumlarmn
etkinligini yiikseltmek i¢in amaglanan hedefleri (ise yerlestirme yontemleri, ek kazanclar,
maaglar, insan kaynaklar1 politikalart vb.) yonetmek ve gelistirmektir (Demirer, 2015).
Yetenek Yonetimi baglaminda insan kaynaklarinin sorumluklart ise; uygulamacilara destek
vererek taraflar arasinda koordinasyonu saglamak, yatirnmlar1 tespit etmek, sistemi
tyilestirmek, uygulama disiplinini denetlemek, gerekli olan gelisime ait planlama yapmalk,

yetenek yonetimi konusunda hafiza olmak ve biiyilik resmi ortaya koymaktir.

Yetenek yonetimi ile ilgili insan kaynaklar1 boliimii tarafindan {istlenilen sorumluluk
¢ok yonlii olmaktadir. Insan kaynaklari hem stratejik hem de operasyonel rolleri birlikte
yiirliterek, hem ortak hem de kontrol eden olmalidir. Ayrica uzun ve kisa déonemlerde hem
niceliksel hem de niteliksel hedef koymalidir. Biitiin bu sorumluluklar g6z Oniinde
bulunduruldugunda yetenek yonetimin ger¢ekten insan kaynaklart birimi oldugunu séylemek
yanlis olmaz (Bahadinli, 2013). Insan kaynaklari boliimii yetenek yOnetimi stratejileri

baglaminda (Celik, 2015);

e Sistemi tanimlayan,

Taraflar arasindaki koordinasyonu saglayan,

Stirekli iyilestiren, altyapiyr hazirlayan ve yoneten,

Yiiksek performansa ve yetenege bagli devamlilik saglayan Orgiitsel kiltiiri

denetleyen ve olusturan bir yonetim sekli tistlenmelidir.

Yetenek yonetimi siireclerini faydali sekilde yiiriitebilmek ve siirekliligini saglamak
icin, siiphesiz sadece personellerin birinci dereceden kapsamli olduklar1 yoneticilere
sorumluluk yiiklemek yeterli degildir. Bu biitlinsel yaklasim ve basta yonetim kurulu tiyeleri
ve yap1 olarak yonetim kurulu kendisini, s6z konusu olan sirkete gelecekte kazanmaya odakli
olmak icin neler yapilmasi gerektigi ile ilgili tahmin etmeye zaman ayirmalidir. Kurullar,
taahhiitlerin ne derecede yerine getirildigini ve sirketin boliimlerinin ne kadar verimli ve etkili
calistiklarin1 izlemeli; mevcutta bulunan ¢alisanlarin morallerini ve tutumlarini izleyerek
yetenek dizinini saglamalidir. Ayrica, ilerideki Onciilerle goriis bildiriminde bulunmak ve

toplantilar yapmak sartiyla ilerideki nesillerin yeteneklerini yetistirmelidir.

42



2.10. is Performansi ve Yetenekli Calisanlarin Performans Degerlendirilmesi

Calisma ortaminda kisiler, yapacaklar isle ilgili, kendilerine verilen is rollerine uygun
davraniglar sergilerler. Durumsal kosullar tarafindan genellikle sinirlanmalarina ragmen, bu
davranis sekillerine baglh is sonuglari, kisiden kisiye farklar gosterebilir. Biitiin olarak
sirketlerin basaris1 biiyiik 6nem tasiyan kisiler aras1 farklar1 belirlemek amaciyla is ortaminda
baz1 6l¢iitler gelistirirler ve bu Olgiitlere kriter ad1 verilir. Austin ve Villanova (1992) ye gore,
“Is kriterleri, is ve orgiit psikolojisi alaniin baslangicindan itibaren, &rgiitsel davramislarla
ilgili teorilerin sinanmasi, ¢esitli insan kaynaklari uygulamalarinin gelistirilmesi ve
calisanlarin bireysel gelisimlerinin saglanmasi gibi bir¢ok kuramsal ve uygulamali konuda

arastirmact ve yoneticilerin ilgilendigi 6ncelikli konulardan birisi olmustur.”

Is performansi, arastirmacilarin yani sira orgiitler, yoneticiler ve calisanlar icin de
temel bir olgudur. Sirketlerin kurumsal hedeflerine ulasabilmeleri ve sektordeki rekabet
giiclerini arttirabilmeleri i¢in, yiiksek performans gosteren personellere ihtiyaglari vardir.
Yiiksek is performansi, personeller icinde Onemlidir. Sonnentag ve Freese (2002) gore,
“Gorevlerini geregi gibi tamamlamak ve isinde yiiksek basar1 gostermek, kisiler i¢in bir gurur,
beceri ve tatmin kaynagi oldugu gibi; is performansi, daha yiliksek gelir, daha iyi bir kariyer

ve sosyal itibar gibi bireyler i¢in 6nem tasiyan bir¢ok is sonucunun da temel kosuludur.”

Sirketlerin kullandig1r yontem sirketin gereksinmelerine ve kiiltiiriine gore farklilik
gosterebilir. Bu gibi yontemlerin kendine has avantajlar1 ve dezavantajlari olabilir. Bu
yontemlerle ilgili karar verilme asamasinda tekniklerin yapisini, neyi 6l¢tiigiinii analiz etmek

gerekmektedir.

Ancak, degerlendirmenin yansiz, nesnel ve dogru olmasi dikkat edilmesi gereken bir
noktadir i performansinin degerlendirilmesinde ve “performans” lizerinde yogunlasilmasi
gerekmektedir. Degerlendirme sonuglar ilgili kisiye agik bir sekilde aktarilmalidir. Boylece
kisi, geri bildiriminden yararlanir, eksik ve giiclii yonlerini 6grenmis olur. Yelboga (2003)’ya
gore “Ast-Ust iliskilerinin ve yonetsel otoritenin yipranmamasi agisindan degerlendirme
sonuclarinin gizli kalmasi gerektigi ileri siiriiliiyorsa da bilgilerin ac¢ikligi personel moralinin
yiikselmesine ve kurumun amaglarinin benimsenmesine daha ¢ok yardimci olacagi goriisi

giiniimiizde agirlik kazanmaktadir.”

Performans degerlendirme sistemi, degisen kosullara ve ortama uyabilmek i¢in belirli
bir kurumsal ortamda ve belirli kosullarda gelistirilip uygulandiginda, etkinligini

stirdiirmelidir. Gerek sistemin gereksinmeleri zamanla karsilamaktan uzaklagsmasini, gerekse
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hatali sekilde uygulanmasini engellemek acisindan, performans degerlendirme sistemi
iizerinde etkin bir denetim saglanmasimna gereksinme vardir. Her sistemin oldugu gibi,
performans degerlendirme sisteminin de baglica niteliklerinden birisi, sistemin siirekli olarak

degisen kosullara gore gelistirilmesi ve gozden gecirilmesi gerekmektedir.

Yeteneklerin performans degerlendirilmesine iliskin temel adimlar su sekilde

siralanabilir (Alayoglu, 2010):

a. Gelisim planlar1 kapsaminda c¢alisanlara yonelik yapilan yatirimlar sonucunda, ideal
calisan profili ile var olan ag¢igin ne derecede kapandigi ol¢iilmeli ve buna gore
degerlendirilmelidir.

b. Yapilan degerlendirme sonuglari, g¢alisanlarin terfi ettirilmesi, potansiyel adaylar
havuzunda kalmaya devam etmesi veya havuzdan c¢ikarilmasina iliskin kararin
verilmesinde belirleyici olmalidir.

c. Bu degerlendirmede, 1is gorenlerin eksikliklerinin atanacaklar1 pozisyondaki
basarilarina etki etme olasiligi ve konu olan agigin kapanmasinin alacagi siire gibi
faktorler goz oniinde bulundurulmalidir.

d. Aktif is arayis1 olan yetenekli personeller icin havuz olusturulup, ihtiya¢ halinde
yetistirildikleri pozisyona atanmak i¢in degerlendirmeye alinmalidir.

e. Calisan personelin terfi karar1 verilmesinden sonra yeni gorevinde gozlenmeli ve

kendisine sistematik bir bigcimde geri bildirimlerde bulunmalidir.

Kisilerin, birimlerin ya da orgiitlerin performanslarinin 6nceden tespit edilmis bazi
kriterlere gore ya da “benzer digerlerinin performanslar1” temelinde “6l¢me islemini” igeren
bu siire¢ performans degerlendirmesidir. Mohrman, Resnick-West ve Lawler (1989) a gore,
“Insan kaynaklar1 ydnetimi alanindaki bazi arastirma ve uygulamacilarin vurguladig: gibi
performans degerlendirmesi en zor, karmasik ve ilgili herkesi memnun etmesi miimkiin
olmayan bir insan kaynaklar1 faaliyetidir”. Giiniimiiz piyasasinda Decision Tree, Neural
Network, Rough Set Teori, Bayesian Teori ve Fuzzy Logic gibi pek ¢ok siniflandirma teknigi
bulunmaktadir (Kaya, 2015).

Ozetle; yetenek yonetimi, drgiitlerin her kademesinde yer alan personellerin, dzellikle
de yoneticilerin birileri ile iletisim halinde olmalarii zorunlu hale getiren bir kavramdir.
McCauley ve Wakefield (2006:10) e gore, “Isgiicii planlamalar1, personel alimlari, personel
egitimleri, personel gelistirme cabalari, mevcut yeteneklerin gozden gecirilmesi, performans
degerleme caligmalar1 isletmelerin ayakta kalmak icin yapmalari zorunlu hale gelen
uygulamalardir”. Bu uygulamalarda yetenek yonetimi esas alinmalidir. Bu yonde bakildiginda
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yetenek yonetimi uygulamalari, yonetim basamaklarinda bulunan yoneticilerin katilimi ile
gerceklestirilebilecek ve hatta iist diizey stratejik kararlar1 alan yoneticilerin de destek ve
kontrol asamalarinda bulunmasi zorunlu hale gelen, tiim personelleri kapsayarak uygulanmasi

gereken, insan kaynaklar1 yaklagimi haline gelmistir.

Sonug olarak, farkli yeteneklere sahip olan Orgiitlerin, kiiresel meydan okumalarda
basarili oldugu ve sahip olduklar1 yeteneklerin basarili olarak kullanilmasi i¢in, bu
potansiyellerin harekete ge¢cmeleri i¢in personele yonelik i¢ girisimcilik faaliyetlerinin
kullanilmas1 gerektigi asikardir. Bu durumun farkina varan orgiitler, girisimci ruhuna sahip
olan c¢alisanlar1 istthdam edip, calisanlarin bu potansiyellerinden en {ist seviyede
faydalanabilme stratejileri uygular duruma gelmislerdir. Selznick (1984: 84) e gore ise,
“Calisanlarin, sahip olduklar1 s6z konusu ayirt edici Ozellikleri sayesinde, isletmeler de
rakiplerine gore daha c¢ok rekabet avantaji elde etme imkanina ve potansiyeline

ulasabilmektedirler”.

Orgiitlerde personellere yonelik gelistirilen her tiirlii olumlu davranis, rekabet avantaji
olarak geri donecek olan bir yatirimdir. Calisanlarin kisisel yetkinlikleri ne kadar genis olursa
o derce orgiitiine katkida bulunan, mevcut yeteneklerine yenilerini ekleme imkanina yetenek
yonetimi uygulamalar ile kavusabilmektedirler. Bu durumu fark eden kurumlarin yetenek
yonetimine daha fazla onem vermeleri kaginilmaz hal almistir. Gerek emek gerek teknoloji
odakli iste calisilsin, yetenek yoOnetimi, her Orgiit icin dnemli bir husustur. Bu sebeple,
istihdam edilenlerin yeteneklerine gore bir siniflandirma olusturulmasi énem arz etmektedir.
Boylece isletmeler, c¢alisanlarinin mevcut yeteneklerine gore gelistirilmesi gereken
yeteneklerini belirleme imkanina sahip olabileceklerdir. Calisanlarin firmalarina yalnizca
emek yogun katki saglama devri sona ermis olup, biligsel katkinin 6nemi artmistir. Bu
sebeple, calisanlarin, firmanin isleyisinde aliman kararlara katilmalari, inisiyatif

kullanabilmeleri ve bu olanaklarin siirdiiriilebilmesi saglanmalidir.
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BOLUM III. YETENEK YONETIMi VE CALISAN URETKENLIGI iLiSKiSi

Yapilan literatiir taramasinda insan Kaynaklar1 Y&netimi, Yetenek Y&netimi ve
Calisan Uretkenligi konularmin bir biitiin olarak incelendigi goriilmiistiir. Bu kapsamdaki

caligmalarin bir boliimii asagida 6zetlenmistir.

3.1. Performans Degerlendirme ve Calisan Uretkenligine Etkisi

Insan kaynaklar1 yonetimi, kalifiye ve iyi motive edilmis personel saglanmasini, drgiit
amaglarin1  yerine getirilmesini, c¢alisanlarin is tatminini arttirmayir ve yeteneklerin
iiretkenliklerini gosterecekleri sekilde kullanilarak verimliligin artirilmasimi amaglar. Orgiitiin
verimlilik, kar, kalite ve benzeri hedeflere kolaylikla ulagabilmesi i¢in “insan” gelistirilmesi

gereken bir kaynak olarak degerlendirilebilir.

Orgiitsel performans, nicel ve nitel olarak kurumun amaglanan hedeflerine yonelik
nereye ulastifi ya da neyi saglayabildigi olarak ifade edilmektedir. Orgiitsel performans
iizerinde etkisi olan insan kaynaklar1 yonetimine 6nem verilmesinin sebepleri arasinda, insan
kaynaklar1 yonetimi sistemleri ve strateji varligina dogrudan verimliligin artmasina ve
masraflarin azalmasina katkida bulunmasi ile orgiit performansini arttirmasi ve isletmenin
amaclarina hizli ulasmasina, rakipleriyle etkin rekabet edebilmesine, degisken c¢evre

faktorlerine kars1 varligini siirdiirebilmesi yer almaktadir.

Cevresel faktorler ve kiiresellesen piyasanin sartlarina uyum saglayabilmek ve
stratejik hedeflerin sonuc¢landirilmasinin 6l¢iisiinde orgiit performansi dikkate alinmaktadir.
Bredrup’a gore, orgiitsel performans, etkililik, etkenlik, verimlilik, kalite, stirekli iyilestirme,
yenilik, is hayatinin kalitesi ve karlilik gibi performans kistaslarinin birlesmesi sonucu olarak

etkisini ortaya koyacaktir.

Stratejik insan kaynaklari yonetiminde performansin etkisi dort esas yaklasimla

acgiklanmaktadir:

- Evrensel yaklasim modeli, bir kurumun insan kaynaklar1 yonetim uygulamalarinin
yiiksek performans gerceklestirecegini var saymaktadir.

- Durumsallik yaklagimi, insan kaynaklari yonetim uygulamalar1 ve Orgiit stratejisi
arasindaki iliskiyi i¢ ve dis kosullarin birlikte degerlendirilmesinin gerektigini
vurgulamaktadir.
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- Big¢imsel yaklasim, kurum ile insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasindaki
etkinligin kendi aralarinda karsilikli  olarak etkilesim iginde oldugunu
vurgulamaktadir.

- Baglamsal yaklasim, gerek insan kaynaklar1 yonetimi stratejisi gerekse insan
kaynaklar1 yonetimi etkileri tarafindan etkilenen makro sistemin bir parcasi olarak

degerlendirmektedir.

Evrensel yaklasim performans ve insan kaynaklar1 yonetimi iliskisini bagimsiz degisken ve
bagimli degisken olarak tanimlanmaktadir. Yaklasima gore biitiin kurumlar, her durumda
kullanilabilecek insan kaynaklar1 uygulamalarimi en 1iyi sekilde belirleyerek basariya

ulasabileceklerdir.

Durumsallik (Kosul) Yaklasimina gore insan kaynaklart yonetimi uygulamalar1 ve kurum
stratejisi arasindaki uyum kurumsal etkinligin saglanmasiyla dogru orantilidir. Bu yaklasim,
bazi caligmalarda “en iyi uyum” olarak da ifade edilmektedir. Insan kaynaklari yonetimi
stratejilerinin, her kurumun kendi kurumsal ve g¢evresel sartlartyla biitiinleserek daha etkin
olacagi savunulmaktadir. Evrensel yaklagimdan ayrildigi nokta ise, bagimli ve bagimsiz
degiskenler arasinda sabit kalamamasi ve cevresel kosullar gibi baska bir degiskene baglh

olarak degisebilecegidir.

Bicimsel yaklasimda insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin etkinligi, uygulamalar
arasindaki karsilikli etkilesimin giliciine baglidir. Yaklasimda, sadece ¢evresel ve kurumsal
kosullarla tutarl1 olmasi, ayrica insan kaynaklar1 faaliyetleri arasinda igsel olarak da tutarh
olmas1 gerekmektedir. Bu kapsamda, kurum i¢inde hem dikey hem de yatay olarak insan
kaynaklar1 sistemini basarili olabilecegi bir sekilde gelistirmelidir. Bir kurumun insan
kaynaklar1 politikalar1 ve uygulamalarinin i¢ tutarliligi yatay uyumu ifade etmektedir. Bir
kurumun genel oOrgiit stratejisi ile insan kaynaklar: stratejisi arasindaki uyum, dikey uyumu
ifade etmektedir. Etkin insan kaynaklar1 yonetimi sistemi ise Orgiit stratejisiyle tutarli olan

sistemdir.

Baglamsal yaklasim, endiistriyel ve cografi kosullar anlaminda farkli unsurlar1 barindiran
genis kapsaml1 bir modeldir. Orgiit amagclarinin basarili olmasinda i¢ kosullarla birlikte dis
kosullarin da kurumsal kararlar iizerinde etkisi oldugu savunulmaktadir. insan kaynaklari
yonetimine sosyal bir boyut kazandirmakla birlikte kurumlarin makro-sosyal cergevesinde
degerlendirilmesi gerektigini diistinmektedir. Bu yaklasim, 6zellikle kiiltiirel, sosyal ve politik

farkliliklarin uluslararas1 alanda faaliyet gosteren orgilitlerin insan kaynaklari yonetimine
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uluslararas1 boyut ekleyerek insan kaynaklari yonetimi yapisinda getirdigi degisimleri

aciklamaktadir.

Beklenti teorisi, insan sermayesi teorisi ve kaynak temelli teori bu yaklagimlara ilave olarak

bahsedilebilir.

Bilgili, becerikli ve yetenekli insanlarin kurum i¢in ekonomik bir deger oldugu ve kurum
calisanlarinin getiri yaratabilecek potansiyele sahip oldugunu insan sermayesi teorisi

anlatmaktadir.

Kaynak temelli teori, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarmin performans iizerindeki
etkisini agiklamaktadir. insan kaynaklar1 ydnetimi fonksiyonlari ile tutarli olan kaynak temelli
bakis a¢ist 6zglin ve kurum calisanlarinin gelisimine olanak saglayarak isletmeye deger

saglayabilmektedir.

Yiiksek performansin c¢alisanin motivasyonuna bagli oldugunu savunan teori, beklenti
teorisidir. Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, yalmzca bilgi, beceri ve yetenekleri
ortaya koymak degil ayn1 zamanda ¢alisanlarin motivasyonlarin1i kurumun amaglarina gore
yonlendirmektir. Prim sisteminin kurumlarin bireysel performansa yonelik olarak
uygulanmasi, calisanlarin isgilicii degisim oranlarinin azalmasi ve verimliligin artmasinin

performans gelisimine imkan vermesi 6rnek olarak gosterilebilir.

Kalemci Tiiziin, ¢alisan algilamalar1 baglaminda insan kaynaklari uygulamalarinin
etkililigini arastirdigi caligmasinda, insan kaynaklari biriminin insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin ¢alisanlarin algilama bigimleri, ise olan tutum ve davraniglarini sosyal
degisim kuraminin belirledigini ifade etmektedir. Sosyal degisim kuramina gore (Blau, 1964),
kurum ve calisanlar arasinda karsilikli bir iliski vardir. Yetenekler kurumun kendisine dnem
verdigini ve fayda sagladigini algiladiginda kuruma kars1 sorumluluk hissetmeye daya yatkin
olurlar. Shore ve Wayne’e gore, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin, bireye énemli
oldugunu hissettirmek ve ona deger katmak dogrultusunda gerceklestirildigi diisiiniiliirse,
kurumun c¢alisaninin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin sosyal degisim kuramina
paralel olarak kuruma kars1 olumlu tutum gdstermelerine neden olacaktir. Calisanlarin insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini algilama bigimlerine insan kaynaklar1 biriminin giivenilir

olmasi etkili olabilir.

Evrenselci yaklagim, orgiit ve birey diizeyinde “en iyi uygulamalara (best practices)”
odaklanmanin ve insan kaynaklar1 uygulamalarina bagliligin olumlu sonuglar verecegini ve

birey ve kurum performansina etkisinin dl¢iilebilecegini savunur. Bazi yazarlar iggilicii segme

48



ve yerlestirme, is analizi ve tasarimi, e8itim, 0diillendirme ve iletisim sistemlerini Slgiilebilir
K uygulamalar1 olarak tanimlamislardir (Guest, 2001; Pfeffer, 1994). Bunun yani sira,
Ol¢iilebilir insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin c¢alisan davranis bi¢imleri iizerinde
etkisinin oldugunu destekleyen ve egitim, licretlendirme, segme ve yerlestirme, performans
degerlendirme gibi uygulamalarin isten ayrilmalar1 azalttigina; ise baglilig1 ve performansi
arttirdigina dair sonuclar yer almaktadir. Diger taraftan, bu konu {izerine tartigilabilmesi igin
is analizine vurgu yapilmasma ihtiya¢ duyulmaktadir. Is analizi insan kaynaklar1 ydnetiminin

temel islevi olup, diger islevlerinin etkili bir sekilde gerceklestirilmesini saglar.

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar etkililigini 6lgmek icin yapilan ¢alismalarda
biiylik bir boliimiiniin ya yoneticiler tarafindan belirtilen goriisler dogrultusunda ya da isletme
diizeyinde yapilan analizlere gore tartigildigr goriilmektedir. Calisanlarin, insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinin etkililigi ile ilgili en temel kaynak oldugu dikkate alinmalidir. Her
ne kadar isletmeler insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin etkili oldugunu diisiinse de,
caligsanlar tarafindan algilanmadigi silirece calisanlarin tutum ve davraniglarina yansimalari

beklenemez.

Kalemci Tiiziin’lin ¢aligmasina gore, i$ konumu uygunlugunun algilanmasi, ise iliskin
calisanin degerlendirmeleri olarak tanimlanabilir. Calisan ise konumuna uygunlugunu igsel ve
digsal tatmin unsurlarina gore degerlendirir. Yani ¢alisan isin hissettirdigi basari, kisisel
yetkinligin kullanimi ile sagladigi firsatlar1 igsel tatmine gore degerlendirdigi gibi, isin
saglayacag yiiksek ticret alabilme ve kariyer firsatlar1 gibi digsal tatmin yontemine gore de
degerlendirebilir. Digsal tatmin saglayabilecegi iicretlendirme ve egitim uygulamalar1 igsel
tatmine de yol acgabilir. Ornegin egitim uygulamalarmm kurumdan alinan destek olarak
algilanmasi ve ticretlendirmenin kendisine verilen bir deger olarak algilanmasi igsel tatmine
yol actigimmi gosterebilir. Bunun sonucunda da insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin,

calisanin is konumuna uygunlugunu degerlendirmede etkisi oldugu sdylenebilir.

Yeteneklerin iste gosterdigi performansi olumlu yonde etkileyecek onemli bir unsur
ise dogru kisinin dogru ise yerlestirilmesidir. Performans degerlendirmede etkililigi is
performansi ile iliskilendirerek performans degerlemede uygulanan yontemlerin adil olarak
degerlendirilmesinin is performansini olumlu yonde artirdigi sonucuna varilmistir. Caligana
gore is performansinin artmasi gerektigini bir yiikiimliilik olarak gérmesi icin, kurumdan
alian egitim ve licretlendirme uygulamalarini kurumun sagladig: bir destek olarak algilamasi

gerekmektedir.
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Insan kaynagi orgiitlerin hedeflerine ulasmalar1 icin &nemli bir kaynak haline
gelmistir. Esnekligi tesvik eden oOrgiit kiiltiiriinii benimsemek, gelistirmek, yenilikg¢ilik ve
motivasyonu arttirmak gibi unsurlar insan kaynagindan optimum verim almamizi
saglayabilmektedir. Bu baglamda, kurumlar icin stratejik hale gelen insan kaynaginin
gelisimine katki saglamak, personellerin dogru islere yerlestirilmesini saglamak, personellerin
yeteneklerini géz Onilinde tutarak sema olusturmak gibi yetenek yonetimi uygulamalarindan
faydalanilmistir. Orgiitiin yetenek ydnetimi uygulamalarindan faydalanmas: personellerin is
tatmini algilarini, gliven duygularini yiikselterek motivasyonlarinin artmasi sonucuyla verimli

hale gelmelerini saglayacaktir.

Yetenek yonetimi ve ¢alisan iiretkenligi arasindaki iligki incelediginde; ¢alisanlarin
yetkinlik  yonetimi  algilarinin ~ pozitif olmasi kuruma olan giivenleri artiracak,
motivasyonlarini yiikseltecektir. Yapilan incelemelerde yetenek yonetimi algisinin g¢alisan
iretkenligi lizerinde ©Onemli bir etkisi oldugu degerlendirilmistir. Personellerin
motivasyonlarmin artmasi yetenek yonetimi algisina baghdir. Orgiite olan giiven algilari,
orgiit destegi ve yetkinlik gibi i¢sel motivasyonu etkileyen yetenek yonetimi faktorleridir. Oz
yeterlilik, operasyonel uyum gibi yetenek yonetimi faktorleri ise dissal motivasyonu

etkilemektedir.

Egitim diizeylerinin motivasyon iizerinde etkili olmadigi, egitim seviyesi yiiksek olan
kisilerin i3 doyumunun saglanmasi zorlagabilecegi, 6nemli olan konunun personelin egitim

seviyesi ile birlikte is uyumunun saglanmasi oldugu degerlendirilmektedir.

Kisinin yeteneginin performansa ve basariya ulagmasi Ogrenme ortami ile
saglanmaktadir. Performans ve yetenek arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir; yetenek

arttikca performans artar.

3.2. Calsan Verimliligi

Literatiir arastirmasinda ¢alisan verimliligi konusunda yapilan incelemelerde ise genel
olarak ofis veya belirli bir alana yonelik konularda verimlilik konusunun incelendigi
goriilmiistiir. “Sirket Icerisinde Uretkenlik Nasil Artirilir” konulu c¢alismada sirketin dis
cevrede sahip oldugu kazang, pazar payi, miisteri iligkileri, giivenilirligi gibi isyerindeki
verimliligi ve iiretkenligi sayesinde olustugu ifade edilmektedir. Calisanlarin i¢ miisteriler
irlin ve hizmetleri satin alanlarin ise dis miisteriler olarak tanimlandig1 c¢alismada; dis

miisterilere kars1 orgiit blinyesinde yapilan bir takim caligmalarin aynisinin i¢ miisterilere de
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uygulayarak verimliligin ve iiretkenligin artabilecegi belirtmektedir (blog.trcrm.com, 2016).

Bu dogrultudaki oneriler ise;
e Miisterilerinizi Taniyin

Miisterilerin veri tabanini olusturarak onlar1 taniyip, ne istediklerini bilin. Bu sekilde onlarin
ne istedigini bilmeniz size yol gosterici olacaktir. Calisanlarmizin kurum i¢inde diger

seceneklerle ugrasip zaman kaybetmeyecektir ve yeni gorevleriyle ilgilenebileceklerdir.
e (alisanlariniza Uygun Calisma Ortamlar1 Ayarlayin

Calisanlar mesai saatleri i¢inde yaptiklar islere ve kendilerini uygun calisma ortami
isteyecektir. Cogu kisi uzun vakitler gecirecegi yerde rahat olmak ister. Calisma ortaminin
uygunlugu calisanlarin yapmalar1 gereken is disina kaymalarini engeller ve ise tam konsantre

olmalarin saglar.
e (Calisanlarinizt Zaman Bakimindan Sinirlayin

Miisterilerimize karar vermeleri konusunda nasil ki sinirli zaman yaratiyorsak ¢alisanlarimiz
icin de smirli zamanlar vererek gorevlerini yerine getirmelerini istemeliyiz. Bu sekilde ¢alisan
isini en kisa zamanda tamamlamaya cabalayacaktir. Kalitesiz bir sonug¢ ortaya ¢ikarmamak

adina koydugumuz sinirlar makul olmalidir.
e Sosyal Medya Kullanimindan Uzaklagin

Calisanlarin islerine odaklanmamalari bir is yerinde lretkenligin ve verimlili§in azalmasina
neden olan temel sebeplerden biridir. Bir ise odaklanmay1 engelleyen unsurlardan biri ise
sosyal medyadir. Bu sebepten dolay: isyerindeki sosyal medya uygulamalarinin kullanimina

kisitlama getirilip denetim altina alinmali ve bu konuda ¢alisanlara bilgilendirme yapilmalidir.
e Molalar1 G6z Ard1 Etmeyin

Calisanlarin dinlenme ihtiyaglarini karsilayarak isyerinizde iiretkenligi artiracaktir. Saatler
boyunca durmadan c¢alisacak giicte kimse yoktur. Dinlenen zihin daha rahatlamis bir sekilde

isinin bagina gecer ve ilgileri baska yone kaymaz.
¢ Ayni Anda Birden Fazla Gorev Vermeyin

Her gorev calisanlar i¢in farkli odak noktasi ve farkli diisiince tarzi olusturmaktadir. Ayni
anda birden fazla is ile ugrasan birinin odak noktasini tek bir yere yogunlastiramayacagi i¢in

isini bastan savma yapmis olacaktir. Bu sebepten dolayr calisanlara vereceginiz gorevi
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limitleyerek pes pese gorev vermek daha giizel sonuglar elde etmenizi saglayacaktir. Saglikli

bir sekilde tiretkenliginiz ve veriminiz artacaktir.
e Personelinizi Gii¢lendirin

Giiniimiizde bilingli miisterilerin ihtiyaclarini karsilamak kolay degildir. Orgiitler miisteriler
karsisinda kendine giivenen, bilgili, kendinden emin, inisiyatif kullanabilen, konuya hakim
personeller istemektedir. Bu durumda isverene dilisen c¢alisanlara gorevleriyle ilgili
oryantasyon egitimleri vererek misterilerin istedigi kosullart gelmesini saglamaktir.
Boylelikle miisterilerin memnuniyetini saglayarak, yeniden satin alma eylemlerini
garantilemis oluruz. Bu sayede 6zgiiveni artan calisaniniz iiretimi artirmak i¢in daha fazla

caba gosterirler.
e Kendinizi ve Calisanlariniz1 Siirekli Olarak Toplantilarla Mesgul Etmeyin

Toplantilarin uzun siirmesi, farkli toplantilarin diizenlenmesi ¢alisanlarin isleriyle degil de
toplantilarla ilgilenmesi isyerinizde verimliligi asag1 ¢ekecektir. Toplantidan toplantiya kosan
calisan asil gorevini yapmaya vakit bulamayarak sirket icindeki liretkenligi azaltacaktir. Bu

duruma gelmemek i¢in toplantilar1 azaltarak, siirelerini kisa tutmamiz gerekir.
e Ekip Calismasina Tesvik Edin

Bir kisinin yaptig1 her iste miilkemmel olmasi miimkiin degildir. Kurum i¢inde olusturulan
ekipler sayesinde ¢alisanlarin kendi aralarinda beyin firtinasi yapmalar1 saglanmalidir. Bu
beyin firtinalar1 sayesinde yeni fikirler ortaya c¢ikacak ve iiretkenlik seviyesi eskiye nazaran
artmis olacaktir. Boylelikle verimli isler elde etmek i¢in calisanlarimiza ekip c¢alismasinin

Onemini anlatmalisiniz.
e (Calisma Saatlerinizi Kontrol Edin

Calisanlarin en ¢ok sikayet ettigi konu siiphesiz ki ¢aligma saatlerinin uzunlugudur. Calisma
saatlerinizi uzun tutmaniz fazla is yapmanizi saglamayacagi gibi ¢alisan veriminin azalmasina
sebep olacaktir. Bu ylizden c¢alisanlarinizdan optimum verim alabileceginiz sekilde calisma

saatlerinizi ayarlamalisiniz.
e Teknolojide Geri Kalmayin

Durmadan ilerleyen bir teknoloji ¢aginin icindeyiz. Calisanlarimizdan hizli sonuglar almaniz
icin gelisen teknolojiyi c¢alisanlariniza ve igyerinize adapte etmelisiniz. Bu sayede

verimliliginizle ayni oranda daha fazla tiretebilirsiniz.
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e (Odiillendirmeyi unutmayin

Calisanlarin  verimliligini ve {iretkenligini artiran en Onemli madde o&dillendirmedir.
Odiillendirilmek calisma ve {iretme istegini arttirir ve moral ve motivasyonu fazlalastirir.
Yaptig1 basarili isler sonucunda sirket tarafindan ddiillendirilen ¢alisan yaptigi isin en iyisi
olmak i¢in ¢aba sarf edecektir. Takdir edilmek herkes i¢in &nemli bir davramstir. Uretkenligi

ve verimliligi artirmak i¢in ise en basit yol takdir etmektir.
e Calisanlarimizin Size Fikir Vermesine Izin Verin

Giliniimilizde en geri kalan sekli yapilanma dikey ve hiyerarsik yapilanmalardir. Yonetici ve
calisanin daha fazla iletisime gectigi yatay ve capraz yapilanmalarda ¢alisanlar kendilerine
deger verildigini hissetmektedirler. Sirket icin degerli oldugunu hisseden ¢alisan isini
sahiplenir ve daha fazla iiretmeye calisir. Calisanlarimiz sizlere cekinmeden fikirlerini
anlatsin. Boylelikle kendinizi 1iyilestirme ve degerlendirme imkani1 bulursunuz.
Calisanlarimizin size kendi fikirlerini iletmeleri i¢in belli araliklarla fikir toplantilar1 veya fikir

panolar1 rahat ortamlar olacaktir. Bunun da mutlaka iiretime ve verimlilige katkist olacaktir.
e Miisteri Odakli Kurum Kimliginizi Calisaniniza Benimsetin

Olusturdugunuz veri tabanlari, yaptiginiz caligmalarin hepsinin amaci miisterinizin
memnuniyetini saglamaktir. Calisanlariniza kurum kiiltiirlinlizii ve amaclarinizi anlatmazsaniz
calisanlariniz sizinle ayn1 yonde c¢aba gdstermeyecektir. Miisterinize karst yapacaginiz
caligsmalar benimsetmis oldugunuz miisteri odakliligimzi c¢alisanlariniza benimsettiginiz
takdirde calisanlariniz igini hangi amagla yaptigin1 ve sonuglarii bilecek dogrultuda tiretimi

arttiracaktir.

3.3.  Yetenek Yonetimi ve Cahsan Uretkenligi Iliskisi

Calisan tretkenligi ve veriminin saglanmasi i¢in yapilan oOneriler ile Yetenek
Yonetiminin stirecleri ve kapsami incelendiginde oOrgiitlerin alanlarina gore degisiklik
gostermekle  birlikte  yetenek  yOnetim  siirecleri ile  iretkenlik  Onerilerinin

iligkilendirilebilecegi degerlendirilmektedir.

I¢ miisterilerimiz olarak tanimlanan ¢alisanlarimiz yani yeteneklerimizin profillerini
cikarmamiz ve ayni zamanda kritik pozisyonlar1 belirleyerek yeteneklerimizi uygun bir
sekilde yerlestirmemiz gerekmektedir. Yeteneklerin kurumda tutulmasi igin saglamasi

gereken onemli konulardan birisi organizasyonun yetenekler i¢in cazip hale getirilmesi ve
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marka degeri yaratilmasi konusudur ve bu durum yetenekler i¢in uygun c¢alisma ortami
saglanmasi, yeteneklerin yani personelin giiclendirilmesi konularimi ve daha fazlasim
kapsamaktadir. Insan Kaynaklar1 veya yetenek ydnetiminin ana konularindan birisi
organizasyon ve calisanlar i¢in hedefler belirlenmesi ve bu hedefe yonelik ¢aligmalarin
performansinin degerlendirilmesini igermekte ve dolayisi ile galisanlarin zaman bakimindan
sinirlanmasi, verilecek gorevlerin sinirlandirilmast saglanmaktadir. Biliylk ve stratejik
kurumlar i¢in ise yetenek havuzu olusturularak tek yetenege bagliligin ve tekelin 6nlenmesi
onem arz etmektedir. Calisanlarin liderlik yeteneklerinin gelistirilmesi ve ¢alisanlarin
kurumda tutulmasma yonelik alinmasi gereken {icret, Odiillendirme, esnek c¢alisma
ortamlarinin yaratilmasi ve marka yaratma konular1 ise iiretkenlik ve verimlilik i¢in Onerilen

diger alanlar1 genel olarak kapsamaktadir.

Yetenek yoOnetimi ve g¢alisan iiretkenligi arasindaki iliskiyi inceledigimizde oOzetle;
caligsanlarin yetkinlik yonetimi algilarinin pozitif olmas1 kuruma olan giivenleri artiracak,
motivasyonlarmni yiikseltecektir. Ustiin yetenekli calisanlar diger ortalama seviyedeki
caligsanlara liderlik yapacak, mentorluk, kogluk yapacak ve dolayisi ile diger ¢alisanlarin
iiretkenliginin de yiikselmesine katkida bulunacaktir. Tiim ekonomik alanlarda oldugu gibi
“asgari caba ilkesi”, “dengesizlik ilkesi” veya “verimlilik kurali” gibi degisik isimler de
verilen pareto kuralinin yetenek yonetimi ve calisan tretkenligi ile de iligkili oldugu
diisiiniilmektedir. Bu diisiinceye gore en yetenekli calisanlara bagli bulunan isletmelerin
geleceginin %951, c¢alisanlarin ise sadece %5’ini olusturdugunu gostermektedir. Bunun
sonucunda isin %80’1 ¢alisanlarin %?20’si tarafindan yapildigim1 ortaya koymaktadir.
Yetenekli calisanlarinda optimum verim elde edebilecek uygulamalara sahip olmak, kuruma
baglhiliklarini saglamasit ve kurumlarin yetenekli calisanlarinin farkinda olunmasi oldukga
onemlidir. Daha az maliyet ile iiriin/hizmet kalitesini maksimize edebilmek i¢in de Pareto

analizinden kurumlarin faydalanabilecegi degerlendirilmektedir.
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BOLUM IV. ARASTIRMA: ORNEK SIRKET INCELEMESI

4.1. Sirket Secimi
4.1.1. Nedensellik

Bu calisma, secilen isletmelerin Insan Kaynaklari ve Yetenek Y&netimi
uygulamalarina iliskin yaklasimlarini tespit etmek, insan Kaynaklari ve Yetenek Yonetimi ile
calisan tretkenligi arasindaki iliski hakkinda bilgi toplayarak bu konuda politika ve usul
gelistirmeye calisan sirketlere alaninda 6ne ¢ikmis firmalarin uygulamalarindan elde edilen
bilgilerin analizi sonucu ulasilan sonuclar hakkinda onerilerde bulunmak amaglamaktadir.

Calismanin daha 6nceki boliimlerinde incelenen siiregler temelinde ulasilan sonuglarin
verilerin teyit edilebilmesi i¢in kiiresel capta faaliyet yliriiten organizasyonlarin secilmesinin
faydali olacagi degerlendirilmistir. Ayrica esnek ¢alisma, uzaktan ¢alisma, evden ¢aligma gibi
seceneklerin en rahat uygulanabildigi ve yetenek yonetiminin en ¢ok etkiledigi sektdr oldugu
degerlendirilen Bilgi Teknolojileri sektoriiniin incelenmesinin calismaya O6nemli katki
saglayacagl degerlendirilmistir. Bu sektérde kurumsal kimlik sahibi ve sektoriiniin lider
sirketlerinin Insan Kaynaklar1 ve Yetenek Yonetimi yoneticileri belirlenmeye ¢alisiimustir.

Ulkeler igin kritik dneme sahip savunma sanayii sektdriinde yetenek yonetimine nasil
yaklasildig1 ve bu kapsamdaki uygulamalarin savunma sanayii sirketlerinin tiretkenligini nasil
etkiledigini tespit edebilmek maksad: ile iilkemizin bu sektordeki ©nemli firmalarinin
Ankara’da bulunmalarini da degerlendirmek maksadi ile ilgili firmalar ile temasa gegilmistir.
Bu firmalardan goriisme talebine olumlu cevap veren sirket hakkinda oOncelikle internet
aragtirmas1 yapilmistir. Internet arastirmasinda sirketin yiiriittiigii 6zgiin ve milli savunma
iriini gelistirmeye yonelik projeleri incelenmis ve yetenek ve yetenek yonetiminin bu 6zgiin
projelerdeki yeri ve 6neminin tespit edilmesinin incelemeye ayr1 bir bakis agis1 getirebilecegi
kiymetlendirilmistir.

Boylece Insan Kaynaklari ve Yetenek yonetimine iliskin daha onceki béliimlerde
incelenen siiregler kapsaminda temasa gecilen sirketlerin Insan Kaynaklari ve Yetenek
Y 6netimi konusundaki uygulamalar1 hakkinda bilgi toplanarak;

e Insan Kaynaklari ve Yetenek Yonetimine iliskin mutlaka uygulanmasi gereken
stirecler ile ilgili olarak sirketlerin yaklasimlarinin tespit edilmesi,
e Yetenek Yonetimi ile Calisan iiretkenligi arasindaki iligkinin sektorel farkliliklar da

dikkate degerlendirilmesi,
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o Tespit edilen en iyi uygulamalar (Best Practices) dogrultusunda Oneriler

gelistirilmesi amacglanmustir.
4.1.2. Tarihsel Gelisim

Sirket A, 1970’1 yillarda kurulmus, miiteakiben belirli ama ¢ok biiyiik bir projenin
hayata gecirilmesine yonelik olarak 1980’11 yillarda yabanci ortakla ¢alismaya baglamistir.
Projenin tamamlanmasini miiteakip yabanci ortaga ait hisseler yerli sermayedarlar tarafindan
satin alinmistir. Gelisen teknoloji ve sektordeki gelisme ve ilerlemeler dogrultusunda biiyiime
ve gelismesine devam eden sirket halen sektoriinde Tiirkiye’de ilk sirada bulunmaktadir.
Sektoriinde 6zgiin iiriinlere sahip ve rekabet giicline ulagmis “Diinya Markas1” olma vizyonu
ile gelisme ve ilerlemesine devam eden sirket sektoriinde disa bagimlilig1 azaltmak {izere
Ozglin tirlinler gelistirmektedir.

Vizyon ve misyonuna ulasabilmek icin sirketin yol haritasi; kiiresel firma olma
yolunda iiriin gelistirme, stirdiiriilebilirlik i¢in gelir, kar, taahhiide baglanmis is hacminin
saglanmast ve kurumsal siireclerin yonetimi ile paydaslarin beklentilerinin karsilanmasi
olarak belirlenmistir.

Ozgiin iiriinlerin yaninda uluslararas1 isbirligi ve ortakliklar ile biiyiimesini devam
ettiren sirket basarili gecmisi, kurumsal yapisi, uluslararasi igbirligi ve rekabet ortaminda
faaliyet yiiriitmesi nedeni ile basta “Insan Kaynaklar1 ve Yetenek Y&netimi” olmak iizere
ozellikle sektorii ile ilgili ve calisma hayatina yonelik tiim uluslararasi standartlara uygun
olarak politikalar gelistirmis ve yapilanmistir. Faaliyet alaninda ihtiya¢ duyulan yeteneklerin
sadece tlilkemizde degil tiim diinyada kit olmas1 nedeni ile uluslararasi rekabet etme zorunlugu
da olan sirketin calismanin tiim siireglerini yiiriittiigii ve ¢alismaya cok oOnemli katkilar
saglayacagi degerlendirilmistir. Sirketin tiim fonksiyonlar1 ile Insan Kaynaklar1 ve Yetenek
Yonetimi konusundaki yapilanmasi, diinya ¢apinda faaliyetler yiiriitmesi, kit olan yetenekleri
bulma, gelistirme ve biinyede tutmaya ihtiya¢ duymasi ile yeteneklerin calisan iiretkenligine
yonelik dnemli tespitler yapilabilecegi géz Oniine alinarak incelemenin en dnemli kaynagi
olarak se¢ilmistir.

Sirket B, bilisim sektdriinde faaliyet yiiriitmekte olup kiiresel bir sirketin Istanbul’da
yerlesik Tirkiye yapilanmasina bagli olarak Ankara’da faaliyet yiiriitmektedir. Diinya ¢apinda
100 binden fazla calisan1 olan kiiresel sirketi Ankara ve I¢ Anadolu bélgesinde temsil eden
bolgesel sirket bilisim sektoriinde bolgesinde bulunan sirketlere alt yap1 ve techizat dahil her
tirlii destegi saglamasmin yaninda ¢ok sayida uluslararasi projede de yer almistir ve

almaktadir. Kiiresel bir sirketin {ilke yapilanmasina bagli olarak alt kademe bir sirketin
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yetenek yonetimi ve rekabet konusunda uluslararasi ve iilke temsilcisi sirketten nasil
etkilendiginin ve nasil destek aldiginin tespit edilmesi ve inceleme kapsaminda
degerlendirilmesi maksadi ile se¢ilmistir.

Sirket C, rayh sistem Ozellikle metro iiretim ve ingsaati konusunda faaliyet
yiriitmektedir. Metro ingaati konusunda 2010 yilinda faaliyete baglayan sirket siireg
icerisinde iilke capinda pek ¢ok rayli sistem ingaati gerceklestirmistir. Metro ingaatinda
ihtiya¢ duyulacak makine techizat ve uzmanlik miithendislik dahil her seyi bir biitiin olarak
iretmeyi hedefleyen sirket sistem elemanlariin iiretimine baslamis olup gelisme plani
dogrultusunda iiretim hatlarin1 gelistirmeye devam etmektedir. Sektoriinde ylriitiilen
faaliyetler biiyilk sermaye, farkli altyapi ve genellikle konsorsiyum tarzi yapilanmay1
gerektirmektedir. Ancak bu sirket kosullara gore konsorsiyumlarda yer alirken diger taraftan
da sektoriin tlim altyapi ihtiyaglarini tek c¢ati altinda toplayan bir kurulus olmadigini gérerek
kendisi i¢in boyle bir stratejik hedef se¢mis olmasi nedeni ile nasil bir insan kaynaklari
yetenek yonetimi yapilanmasi ongordiiklerinin incelenmesi maksadi ile segilmistir.

Sirket D, bilisim sektoriinde faaliyet yliriitmekte olup 22 yillik bir ge¢misi
bulunmaktadir. Bilisim sektoriinde diinyanin 6nde gelen tiim sirketleri ile isbirligi igerisinde
olan sirket halen bu sirketlerin ililkemizdeki egitimlerini ve sertifika programlarini lisansh
olarak yiriitmektedir. Tiim sektorlerde faaliyet yiiriiten biiyiik sirketlere Bilisim altyapisi
kurulmasi, egitim ve danigsmanlik hizmetleri vermektedir. Tirkiye’de bilisim sektoriiniin en
onemli sirketleri arasinda yer almasi, kit olan kaynaklar1 bulma, temin, gelistirme ve biinyede
tutma konusunda ulusal ve uluslararasi diizeyde yasadigi rekabetin insan kaynaklari ve
yetenek yonetimi lizerine olan etkilerinin 6grenilmesi maksadi ile secilmistir. Ancak sirket

Insan Kaynaklari temsilcisinin goriismesine miisaade etmemistir.
4.1.3. Sirketlerin Biiyiikliikleri Hakkinda Bilgi

Sirket A, Tiirkiye’de sektor lideri durumundadir ve uluslararasi olarak da diinyada ilk

50 sirket arasinda yer almaktadir.

Sirket B, sektoriinde Tiirkiye’de onde gelen firmalardan birsidir. Sektérde % 20’lik
pay sahibi oldugu degerlendirilmektedir.

Sirket C, sektoriinde Tiirk sermayeli olarak en 6nde gelen iki sirketten birisidir. Sehir
ve belediye diizeyinde Anadolu sehirlerinde en ¢ok ihale alan sirket durumundadir. Ancak
sektdrde biiyiik Istanbul Ankara ve izmir gibi metropol sehirlerde yapilan ihaleler igin genel

olarak uluslararasi konsorsiyumlar yarigmaktadir ve ihtiya¢ duyulan kapasiteye gore bu
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ortakliklar sekillenmektedir. Anilan sirketin Marmaray projesinde ihaleye giren tiim sirketler

ile alt yiiklenici olarak s6zlesme imzaladigi goriisme esnasinda ifade edilmistir.

Sirket D, sektoriinde Tiirkiye’de dnde gelen firmalardan birsidir. Sektorde % 25°1ik
pay sahibi oldugu degerlendirilmektedir.

4.2. Arastirma Yontemi
4.2.1. Miilakat Tanim

Sosyal ve kiiltiirel konularda pek c¢ok arastirma yonetimi kullanilmaktadir. Thtiyag
duyulan bilgileri tiim detayi ile alabilme, saglanacak giiven ortaminda ihtiya¢ duyulan bilginin
tiim detaylar1 ile temin edilebilmesi, davraniglarin ve goriisme esnasina istemli veya istem dis1
verilen tepkilerin de gozlemlenebildigi miilakat veya diger bir ifade ile goriisme bu
yonetmelerden en 6nemlilerinden birisidir. Bilimsel ¢alismalarda dogru sonuglara ulasabilmek
icin en ¢ok tercih edilen arastirma yontemlerinden birisi olan goriisme veya diger bir ifade ile

miilakatin tanimui ise;
Tiirk Dil Kurumu sozliigiine gore miilakat; “bulusma, goriisme”,

Giincel Tiirkge Sozliikte ise; goriisme Ingilizce “interview” olarak verilmekte ve “bir
konu tizerinde aydinlanmak ya da bir kimsenin kisiligi tizerinde bilgi edinmek amaciyla yiiz

ylize yapilan konugma” olarak tanimlanmaktadir.
4.2.2. Miilakat Cesitleri

Miilakat veya gorlismeler genel olarak katilan sayisi, goriisiilen kisiler veya

goriismenin kurallarina gére olmak tizere siniflandirilmakta ve tanimlanmaktadir.

1. Sohbet Tarzi Gériisme/Yapilandirilmamis (Informal) Goriisme: Incelemeyi
gergeklestirecek kisinin arastirdigt konuda bilgi sahibi olabilecegini diisiindiigli ortama
dogrudan katildig1 saha ve genel arastirmalardir. Daha 6nce hazirlanan veya ortama gore
gelisen sorular ortamin dogal akis1 i¢cinde sorulur ve goriisiilen kisiler genellikle kendisiyle
gorliisme yapildigini bile fark etmeyebilir. Genel olarak da sorular 6nceden hazirlanmaz ve
gorlismelerin nasil gelisecegi kesin hatlariyla 6nceden kestirilemez sadece incelemeyi yapan

kisi sekillendirmeye calisir. (Yildirim ve Simsek, 2008).
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Bu tarzda incelemeyi yapan konunun degisik yonlerine iliskin gerekli ve yeterli bilgiyi
toplayabilmek i¢in ortamda ihtiya¢ duydugu kadar kalabilmeli ve ayni kisilerle birden ¢ok kez

bir araya gelebilmelidir.

Avantaj1 ihtiyaci olandan daha fazla ve daha farkli bilgiler toplanabilir, boylece kendi
arastirma ve calismalarimi bulgularmma gore degistirebilir yonlendirebilir. Ancak istedigi

sonuca ulasamayabilir.

2. Yan1 Formel veya Yar1 Yapiulandirilmis Goriisme: Bu yaklasim etkilesim
esnasinda sorulacak sorularin 6nceden hazir oldugu sorular veya konu basliklar1 listesini
kapsar. “Gorlisme formu yontemi, benzer konulara yonelmek yoluyla degisik insanlardan ayni
tiir bilgilerin alinmas1 amaciyla hazirlanir” (Patton, 1987). Arastirmanin arzu edilen hedeflere
ulagmasi i¢in konunun tiim boyutlarini kapsayacak sekilde dnceden hazirlanan sorulara sadik
kalinmasi esastir. Ancak, sorularin sirasiyla sorulmasi veya ilave soru sorulmamasi gibi kati
kurallar1 yoktur. Bu gériisme tiirli incelemeyi yapan kisiye hem 6nceden hazirlanmis sorulari
sorma hem de bu sorular konusunda daha ayrintili bilgi alma amaciyla ek sorular sorma
Yetenekli bir goriigmeci iletisim esnasinda sorularin climle yapisini ve sirasini degistirebilir,
daha onceden diisiinmedigi ancak goriisme esnasinda ortaya ¢ikan konularda daha ayrintili
bilgi alabilir veya sohbet tarzi daha Serbest bir yontem benimseyebilir (Yildirim ve Simsek,

2008).

Katilimcidan tam faydalanabilmek i¢in bu goriisme tiirlinde sorular ¢ogunlukla agik
uclu olmalidir. Yani sorular esnek climlelerden olusmalidir. Yar1 yapilandirilmis miilakatta
kaynagin sorular1 algiladig1 gibi yanitlamasi ve kendi diisiinceleriyle anlatmasi saglanmalidir.

(Merama, 2013).

3. Standartlastirlmis Ac¢ik Uclu Goriisme/Yapilandirilmis Goriisme: Bu
yaklagim, “dikkatlice yazilmig ve belirli bir siraya konmus bir dizi sorudan olusur ve her
goriisiilen bireye bu sorular ayni tarzda ve sirada sorulur” (Patton, 1987). Gorlisme kati
kurallar ile smirlandirilmistir ve daha 6nceki iki yaklagimin aksine goriismeciye esneklik
taninmaz. Bu goriisme tiiriinlin amaci her katilimciya ayni soruyu sorarak cevap almaktir ve
dolayis1 ile katilimeimnin yapr ve bilgisine gére bazen tam tatmin edici bazen ise ¢ok yetersiz
cevap almak miimkiindiir. Bu goriisme “gdriismeci yanliligint veya 6znelligini” azaltir ilave
soru miimkiin olmadigi i¢in gériismeciden tam faydalanabilmek miimkiin olmayabilir. Bu tarz
birden fazla goriigmecinin kullanilacagi durumlarda etkili bir bicimde kullanilabilir (Yildirim

ve Simgek, 2008).
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Uygulama kurallarina gore miilakat/goriisme tiirleri ve oOzellikleri asagida Tablo:1’de

Ozetlenmistir.

Tablo 1: Miilakat/Gériisme Tiirleri ve Ozellikleri Tablosu

Yapilandirilmanms

Yan Yapilandirilmis

Yapilandirilmis

Sorular onceden hazir
olmayabilir veya esnek cevap
verilecek acik uc¢lu sorular

sorulur.

Gorlismenin ~ tiim  boyutlarini
kapsayacak sorulardan goriisme
soru listesi hazirlanir ilave sorular

ve alternatifler diisiiniilebilir.

Kisiye gore degismeyecek

sorular kesindir ve

onceden bellidir.

Olabildigince esnek, gerektigi | Kesin ~ sinir  yoktur  sorular | Sorular herkes i¢in aynidir
kadar agiklama yapilabilir | esnektir. ve ayni sira ile sorulur.
aciklayicidir

Kaynagin farkina bile | Her katilimcidan tam | Yazili bir metin ile
varmayacagl kadar serbest ve | faydalanmayr 6n goriir ancak | degistirilmeden yapilan bir

sohbet tarzindadir

benzer veriler aranir.

arastirmanin sozel

bi¢imidir.

Aragtirma  yapilan  Kkisiler
hakkinda onceden yeterli bil

sahibi olunmadig1 ortamlarda

Gortismenin  biiylik bir  kismi
acikliga kavusturulmasi istenen

sorular veya sorunlardan olusur.

Nitel arastirmalarda daima
demografik  degiskenler

(vas, cinsiyet, etnik kdken,

kullanilir. egitim vb.) hakkinda bilgi
toplanir.
Daha ciddi ve ©Onemli | Ifade ve sorularin ayrintilari | Pazar arastirmasi,

arastirmalar i¢in soru sormayi1

ogrenmek amaci ile yapilir

olmayabilir elastikiyet saglar.

kamuoyu aragtirmasi niifus

arastirmasi gibi

Kaynak: (Merama, 2013: 87).

4.2.3. Miilakat Yontemi Se¢cimi

Kurallarina goére miilakat goriigme yontemlerinin Tablo-1’de o6zetlendigi {iizere

kendilerine gore avantaj dezavantajlar1 bulunmaktadir.

Ancak bizim arastirmamizin

kapsamina baktigimizda cevaplarin evet/hayir seklinde degil yorum ve agiklama seklinde
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olmas1 zorunluluk arz etmektedir. Ihtiya¢ duyulan bilgilerin olabildigince tam olarak

toplanabilmesi i¢in;

e (Goriismecinin  kendini rahat hissederek bilgi ve tecriibelerini rahatca
paylasabilecegi bir ortam yaratilmasi,

e Arastirma konusunun ihtiya¢ duydugu bilgilerin tam olarak kapsanabilmesi,
onemli konularin atlanmamasi ve kisitli goriisme zamaninin en efektif sekilde
degerlendirilebilmesi,

e Goriismeci ve goriisiilen kisiye hem esneklik taniyan hem de rahat hissetmesini
saglayan ve ani gelisen durumlardan azami faydalanmaya imkan tanimasi,

e Onceden hazirlanmis, prova edilmis ve tiim konular1 kapsayan bir goriisme plani
dahilinde miilakatin icra edilmesi konular1 dikkate alinarak Yar1 Formal Miilakat
veya diger bir ifade ile Yar1 Yapilandirilmis Goriisme en uygun yontem olarak

secilmistir.

Miilakatlar esnasinda da bu kurallara azami dikkat edilmis, zaten gorliismeye zorlukla
ikna edilen kaynaklardan azami bilgiyi alabilmek i¢in karsilikli sohbet ortaminda sorulara

kapsaml1 ve ¢alismada kullanilabilecek nitelikte cevap alinmaya ¢alisiimistir.
4.2.4. Arastirmanin Sorunsallar

a. Insan Kaynaklar1 Yd&neticilerinin organizasyonun stratejik plan ve kararlarinda
oynadiklar1 rol? Bu kapsamda firmalarin giiniimiizde uluslararas1 rekabette beseri
kaynaklarin yerini nasil gordiiklerini ve stratejik insan kaynaklar1 yonetimini ne kadar
uyguladiklarin1 gérmek hedeflenmistir. (Sorular: 3, 4, 6)

b. Yetenek Yonetiminin neden Insan Kaynaklar1 Yonetiminin ayrilmaz bir pagast olarak
kabul edilmelidir? (Sorular: 1, 2, 3, 4, 10, 11, 12,13)

c. Stratejik Planda insan Kaynaklari ve Yetenek Y&netimine iliskin vizyoner yaklasimin
kapsanmamasinin insan Kaynaklar1 Yonetimine etkileri neler olabilir? (Sorular: 4, 17,
18, 19, 20)

d. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin toplam kalite yonetimi, {iretim ydnetimi, pazarlama,
mali ve finansal sistemler yonetimi gibi diger disiplinlerden farkli 6zellikle daha diigiik
oneme sahip olmasinin etkileri? (Sorular: 6, 16, 17, 20, 21)

e. Insan kaynagi planlamasi yapmak, iyi calisan1 cezbetmek-cekmek, dogru calisam
kuruma se¢mek, calisgani1 kurumda uygun yere yerlestirmek, ¢alisan1 egitmek,

gelistirmek, kariyerini planlamak, performansin1 6l¢gmek, degerlendirmek ve ¢aliganin
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performansini izleme-kontrol etmek fonksiyonlarindan tamaminin kapsanmamasinin
Insan Kaynaklar1 ve Yetenek Yonetimine olasi etkileri. insan kaynaklar1 ve yetenek
yonetimine iligkin olarak firmalarin uygulamalarinda farklilik olup olmadig1 ve bazi
fonksiyonlarin goz ardi edilip edilmediginin etkileri tespit edilmeye calisilacaktir.
(Sorular: 7, 16, 17, 18, 20)

f. Yetenekli personel bulunmasi ve blinyede muhafaza edilmesine yonelik tehdit ve
riskler nelerdir? (Sorular: 8, 10, 11, 12 13, 14,15)

g. Aranilan yetene8in bulunamamasinin organizasyonun {iretim, basar1 ve rekabetine
olas1 etkileri nelerdir? ihtiya¢ duyulan yetenegin bulunamamasinin zaman, kaynak ve
maliyet olarak etkilerinin arastirilmast amaglanmaktadir. (Sorular: 8, 9, 10, 21)

h. Insan Kaynaklar1 ve Yetenek Yonetimi konularinda profesyonel firmalardan
danigmanlik, degerlendirme gibi destek alinmasinin olumlu olumsuz etkilerinin tespit

edilmesi. (Sorular: 14, 15, 16, 22)
4.2.5. Arastirmanin Simirhliklar

Arastirma yapabilmek igin farkli firmalar ile temas kurulmus ancak pek cogu
goriismeyi kabul etmemistir. Bu konuda gerekli goriismeyi yapmak ve bilgi paylasmak i¢in
firma yOnetiminin onayinin aranmasi goriismeci miktarini ¢ok diislirmiis, kabul edenler de
beyanlarinin firmay1r baglamayacagini ifade ederek ve kendisini sikintiya diisiirebilecek

konularda detay bilgi vermemisler veya hig bilgi veremeyeceklerini ifade etmislerdir.

Bu nedenle goriisme yapilan Insan Kaynaklar1 ve Yetenek Yoneticisi disinda olup
firmanin bu konudaki uygulamalarina vakif kisilerden iyi iliskiler kapsaminda alinan bilgiler

ile inceme sonucunda ulasilan bilgiler birlestirilerek degerlendirilmistir.
4.2.6. Yari1 Formal Miilakat Sorulari

Arastirmadan beklenen sonuglara ulasilabilmesi ve sorulara kisith siirede tatmin edici
cevap alinabilmesi i¢in uygun ve Ozenle secilmis agik uglu yorum gerektiren sorular
hazirlanmistir. Sorular1 goriismeci kendisi cevaplamaya calismis ve hatta bu konuda destek
olabilecek bir kisi ile 6n goriisme gerceklestirmistir. Kisacast sorularin goriismenin kalbi
oldugu bilinci ile kolay anlasilan, cevap odakli ve ayrintili ve agiklayici cevaplari tesvik eden,

goriisiilen yoneticilerde rahatsizlik yaratmayacak sorular se¢ilmeye ¢alisiimistir.

1. Oncelikle Firmanizin Insan Kaynaklari biriminin ismi nedir ve neden bdyle bir isim

verilmistir?
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10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

Yetenek yonetimini Insan Kaynaklar1 Yénetiminin bir pargast midir yoksa ayri bir
anlayigla mi1 ytritiilmektedir?

Firmaniniz insan kaynaklar1 politikasini 6zetleyebilir misiniz?

Firmamzin Stratejik Plan1 Insan Kaynaklar1 ve Yetenek Yonetimine iliskin vizyoner
yaklasimi kapsamakta mudir ve Stratejik Planin hazirlanmasinda Insan Kaynaklar
Y 6netimi olarak nasil bir rol {islendiniz?

Firmanizin iist yonetimi ile ihtiya¢ oldukca kolaylikla bir araya gelerek Insan
Kaynaklar1 ve Yetenek YoOnetimi konusunda bilgi alis verisinde bulunabiliyor
musunuz? en ¢ok hangi konuda bilgilendirme yapiyor ve {ist yonetimin karar ve
destegine hangi konularda ihtiya¢ duyuyorsunuz?

Firmanizin toplam kalite yOnetimi, liretim yOnetimi, pazarlama, mali ve finansal
sistemlerin yoOnetimi gibi faaliyet alanlar1 ile kiyaslandiginda insan kaynaklari
yonetimine yaklagim ve IKY nin 6nem ve etkinligi konusundaki yaklagimlar hakkinda
biraz bilgi verebilir misiniz?

Insan kaynag1 planlamasi yaparken en ¢ok hangi konulara dnem veriyorsunuz?
Firmaniz agisindan kritik kadrolari nasil belirliyorsunuz? Bir heyet tarafindan mu,
boliimlerdeki uzmanlar tarafindan mi1 veya diger faktorler nelerdir?

Kritik kadrolar genellikte yonetim kademesinde mi? Yoksa iiretim kademesinde mi?
Seviye olarak nasil tanimlayabilirsiniz?

Mevcut sartlarda aradiiniz yetenek ve nitelikte insan kaynagi bulmakta zorlukla
karsilagtyor musunuz? Genel olarak hangi alanlarda miihendislik, yonetim, pazarlama,
tecriibeli veya tecriibesiz?

Yetenekli personeli c¢ekebilmek icin uyguladiginiz yontem ve araglardan biraz
bahsedebilir misiniz?

Aradi@iniz yetenegi temin ve uygun ise yerlestirme konusunda nasil bir siire¢ takip
ediyorsunuz?

Aradigmiz yetenegi bulmakta giicliik ¢ektiginizde nasil bir ¢oziim gelistiriyorsunuz?
Yurtdisindan temin, part-time ¢alistirma, danigsmanlik firmalari ile ¢alisma vs?
Personel gelistirme plan, program ve uygulamalarinizdan bahsedebilir misiniz?
Uyguladigimiz Kariyer Planlamasi yaklagimi1 ve uygulamalart hakkinda bilgi verebilir
misiniz?

Yetenekli personeli blinyede tutabilmek i¢in nasil bir politika izliyorsunuz? Mesela
ticret, performans degerlendirmesi, 6dil, terfi kurum kiiltiirii kazandirma aidiyet

duygusu olusturma, elastik ¢alisma, yeni buluslar1 tesvik etme vs.
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17. Yetenekli insan kaynagini temin ve muhafaza konusunda yurti¢i ve yurtdisi rekabet
durumu hakkinda bilgi verebilir misiniz? Bu konuda ne gibi 6nlemleriniz var?

18. Kurum i¢i iletisim ve tecriibe birikimine ydnelik uygulamalarmiz hakkinda bilgi
verebilir misiniz?

19. Kurum kiiltiirii olusturma ve aidiyet duygusu yaratma konusunda uyguladiginiz 6zel
programlar hakkinda bilgi paylagabilir misiniz?

20. insan Kaynagmin sizin icin énemi hakkinda ne diisiiniiyorsunuz? Stratejik bir kaynak
m1? Rekabet ortaminda firmanizi 6ne ¢ikaran bir unsur mu?

21. Yetenekli insan kaynaginin verimlilige ve calisan iiretkenligine katkisini etkisini
degerlendirebilir misiniz? Bu konuda yetenekli insan kaynagmin katkis1 iiretim
alaninda nasildir? Yonetim alaninda nasildir?

22.Insan Kaynaklar1 ve Yetenek Yonetimi konularinda profesyonel firmalardan

danismanlik, degerlendirme gibi destek aliyormusunuz ve genellikle hangi konularda?

4.3.  icerik Analizi
4.3.1. icerik Yontemi

Calismanin ilk ti¢ boliimiinde daha 6nce yapilan arastirma ve ¢alismalar1 kapsayan
literatiir taramasinda tespit edilen ve calismanin hedeflerine ulagsmasina katkida bulunacak
konularda azami bilgiye ulagilmasina yonelik olarak segilen yari formal miilakat teknigine
uygun sorular olusturulmustur. Sorular olusturulurken Insan Kaynaklar1 ve Yetenek Yonetimi
ile bu uygulamalarin ¢alisan iiretkenligine etkilerinin tiim boyutlarinin kapsanmasi dikkate
alinmistir. Bu kapsamda insan kaynagi planlamasi yapmak, iyi ¢alisan1 cezbetmek-¢ekmek,
dogru calisan1 kuruma segmek, ¢aligan1 kurumda uygun yere yerlestirmek, calisani egitmek,
gelistirmek, kariyerini planlamak, isi yiiklemek, performansini 6lgmek, degerlendirmek ve
calisanin performansini izleme-kontrol etmek fonksiyonlarmin tamamina yonelik sorular
hazirlanmistir. Ayrica sorular segilirken yine miilakat tekniklerinde bahsedilen ucu agik
sorular secilerek yoneticilerden olabildigince ¢ok bilgi alinmaya ¢alisilmistir. Ayrica miilakat
esnasinda da ilave agiklama yapmaya yonelik sorular sorulmustur. Sorulan sorularin
kapsamindan daha genis bilgi paylagilmasi halinde miidahale edilmeden not alinmis ve daha

sonra ilgili konular ilgili sorularla eslestirilmistir.

Belirlenen sirketlerin Insan Kaynaklar1 yoneticilerinin iletisim bilgileri tespit edilerek
4.2.6 maddesinde yer alan sorular ilgili yOneticilere mail vasitasiyla veya boliimlerine

gidilerek birakilmis ve miimkiin olmas1 halinde yoneticiler veya gorevlendirecekleri personel
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ile miilakat yapilmak istendigi, bunun miimkiin olmamasi1 halinde mail ile alinacak cevaplarin

da ¢alismanin hedeflerine ulagabilmesi adina ¢ok énemli oldugu ifade edilmistir.

Sirket A miilakati uygun bulmus ve sirketin Insan Kaynaklar1 Miidiirii, Kariyer ve
Yetenek Yonetimi Miidiirii ve Is Alim Miidiirii’nden olusan insan Kaynaklar1 ve Yetenek
yonetimi st diizey yoneticileri ile tanismay1 ve kisa bir bilgi verilmesini miiteakip sirketin
tim uygulamalarina hakim ve konusunda uzman her ili¢ midiirliikten sef diizeyindeki
personelleri ile miilakat gergeklestirilmistir. Uzman personel kendilerine sorulan sorularin
cevaplarinin biiylik ¢cogunlugunun internet sayfalarinda agik bir sekilde yer aldigini belirterek

bunlara ilave olarak bahsedilmesi gereken konularda cevaplar vermislerdir.

Sirket A’nin insan Kaynaklari ve Yetenek Y&netimi iist diizey yoneticileri bu konulara
verdikleri onemin bir sonucu olarak isimlerini “Insan Kaynaklar1 ve Yetenek Y&netimi
Bagkanlig1” olarak degistirdiklerini ifade etmislerdir. Bu dogrultuda calismanin 6nceki
béliimlerinde agiklanan Insan Kaynaklari ve Yetenek Yonetimi ile Kariyer Planlamasinin
olmazsa olmazi olarak agiklanan basliklarmin tamaminin kapsandiginin acik¢a goriildigii
yapilanmalar1 hakkinda kisa bilgi vermislerdir. Miiteakiben sef seviyesi yetkililer ile detayli
goriisme gerceklestirilmistir. Ulkemizin stratejik kurumlarindan birisi olan sirket tarafindan

yiiriitiilen faaliyetlerin pek ¢ok kurum ve 6rgiite 6rnek olabilecegi degerlendirilmistir.

Sirket B de miilakat1 uygun bulmus ve sirketin Insan Kaynaklar1 temsilcisi ile goriisme
gerceklestirilmistir. Temsilci Insan Kaynaklar1 ve Yetenek Yonetiminin kiiresel ¢apta bir
sirket olmalar1 nedeni ile sirketin ana merkezlerinin bulundugu {iilke ve bdlgelerden
yonetildigini, kendilerinin kendi bdlgesel ve yiirittiikleri projelere yonelik faaliyetleri
yiiriittiikklerini ve Ankara ofisinde yiiriitiilen faaliyetlerin olduk¢a kisith oldugunu ancak kendi
bilgisi dahilinde iletilen sorulara iliskin bilgi ve tecriibelerini paylasacagini ifade etmistir.
Sirket politikasina ters diismeyecek sekilde ve yetkisi dahilinde olan kiiresel ¢aptaki konular

hakkinda da cevaplar vermeye ¢alisacagini belirtmistir.

Sirket C’de miilakati uygun bulmus ve sirketin Insan Kaynaklar1 temsilcisi ile
goriisme gerceklestirilmistir. Temsilci Insan Kaynaklar1 ve Yetenek Yonetimi konusunda
kiiclik bir insan kaynaklar1 biriminin bulundugunu, kendisinin insan kaynaklarma yonelik
faaliyetleri yiiriittiiglinti, 6nemli kritik konularda ise bizzat fabrika midiirii ve CEO ile gerekli

goriismeler yapilarak faaliyetlerin icra edildigini belirtmistir.

Sirket D’den bir geri doniis alinamamustir.
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Tablo 2: Sirket Bilgileri Tablosu

Goriisiilen
Calisan Goriismeci
Sirket | Sehir Kisi Tarih Siire
Sayisi Pozisyonu
Miktar:
A Ankara | 9.000 7 Midiir/Sef 24 May1s 2019 | 120 Dakika
B Ankara 200 1 Yetkili 15 Mayis 2019 | 45 Dakika
Polatli | 600 ile .
C 1000 2 Midir/IK Yetkilisi | 20 Mayis 2019 | 60 Dakika

4.3.2. Yetkili Aciklamasi

Sirket A, B ve C yoneticileri tarafindan yapilan agiklamalar EK-1, 2 ve 3

olarak EK’te sunulmustur.

4.4. Analiz

Arastirmanin sorunsallari, insan kaynaklar1 ve yetenek ydnetimine iliskin mutlaka
uygulanmas1 gereken siirecler ve yetenek yonetimi ile ¢alisan tiretkenligi arasindaki iligkinin
ortaya cikarilmasi ve degerlendirilmesine etki eden faaliyetlere yonelik sirketlerde alinan

cevaplar kiyaslanmis ve akademik bilgiler ile analiz gergeklestirilmistir.

Karsilikli goriigmeyi/miilakati kabul eden firmalarin insan kaynaklar1 yonetici ve
temsilcileri ile yapilan goriismeler esnasinda alinan notlar, daha sonra ihtiya¢ duyulan
konularda yapilan telefon goriismelerinde alinan bilgiler ile ilgili firmalarin internet
sitelerinden ulasilan bilgiler birlikte degerlendirilmistir. Tiim bu kaynaklardan derlenen ve
sitket sirasina gére EK-1, EK-2 ve EK-3’te sunulan bilgiler incelendiginde bilgilerin ve
uygulamalarin firmanin kurumsal yapis1 ve gelismisligi, ¢alisan personel miktart ve
onceliklerine gore farklilik gosterdigi firmalarin ihtiyact dogrultusunda yapilanmalar

olusturdugu goriilmiistiir.

Soyle ki uluslararas1 faaliyet yliriiten, tecriibeli personel bulma ve biinyede tutma

konusunda uluslararas1 rekabet etmek zorunda olan A sirketi personel miktar1 ile dogru
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orantili olarak insan kaynaklari ve yetenek yoOnetiminin tiim fonksiyonlarini yerine

getirmektedir.

A sirketi yetkilileri ile yapilan goriismeler ve sirket hakkinda acik kaynaklardan
toplanan bilgilerin Insan Kaynaklar1 ve Yetenek Yonetimi fonksiyonlarina gore analizi

asagida sunulmustur.

. Insan kaynagi planlamas1 yapmak; kurum beseri kaynagimi en degerli varlik
olarak gdrmekte ve rekabet giicii olarak kabul etmektedir. Bu yaklasimla belirlenen insan
Kaynaklar1 Politikasi, kurumun vizyon, misyon ve stratejik plan hedeflerine uygun olarak
insan kaynaklar1 planlamasinin yapildig1 ve insan kaynaklari ile yetenek yonetiminin birbirini

biitlinleyen bir sekilde yonetildigi organizasyonun bu yaklasima uygun olarak olusturuldugu,

o Iyi calisan1 bulmak, cezbetmek; Tiirkiye’de sektor lideri ve diinyada kiiresel
capta da sayili sirketler arasinda olmasi nedeni ile ihtiya¢ duyulan belirli tecriibeye kadar olan
yeteneklerin bulunmasinda sikinti ¢ekmedikleri, gerek kurum olarak ve gerekse insan
kaynaklar1 olarak marka olmalari nedeni ile geng yetenekleri iilkemizin en seckin
okullarindan en iist diizey adaylardan secerek yetistirdikleri, ancak, tecriibeli yetenek

bulunmasinda tiim diinyada sektdrde yasanan rekabet ile bas etmek zorunda olduklari,

° Dogru calisan1 se¢mek, calisan1 kurumda uygun yere yerlestirmek; kurumun
insan kaynaklar1 ve yetenek yonetimi organizasyonunun tiim ihtiyaglar1 karsilayacak sekilde
olusturulmas: ve kurum i¢i iletisim ve koordinasyon ile yeteneklerin en uygun ve en verimli

ve uiretken olacaklar1 pozisyonlara yerlestirtildigi,

. Calisan1 egitmek, gelistirmek, kariyerini planlamak; ozellikle kariyer ve
yetenek yonetimi konularinda kurumun imkén ve kabiliyetlerinin genis oldugu, bu maksatla
ayr1 bir miidiirlik kurulmus olmasimin bu konuya verilen dnemin bir gostergesi oldugu,
kariyer yonetimi kapsaminda personelin gelisimine yonelik ayr1 bir Akademi Bagkanliginin
tim egitim faaliyetlerini planlamasinin  ve  yiiriitmesinin  yeteneklerin  kuruma
kazandirilmasinda, kariyer planlama ve gelisimleri agisindan Onemli cezbedici faktor

olabilecegi,

. Calisan performansinit 6lgmek, degerlendirmek ve calisanin performansini
izleme-kontrol etmek; uzun ge¢cmisi ve birikimi ile kurumun iyi bir performans degerlendirme
programi oldugu, konulan hedeflere ulasimin siirekli takip edildigi ve ol¢iildiigii, buna gore

odiil sistemi uygulandigi personelin bunun farkinda ve bilincinde oldugu,
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J Personeli kurum biinyesinde tutmak; bu konuda her seyden 6nce kurumun
insan kaynaklar1 acisindan marka olmasi, sektérde lider durumda bulunmasi ve bu sektérde
calisan yeteneklerin 6zge¢mislerinde bu kurumda calistiklarinin yer almasinin bir ayricalik
olmasinin, iicret, performans degerlendirmesi, 6diil, terfi, kurum kiiltlirii kazandirma, aidiyet
duygusu olusturma, yeni buluslar1 tesvik etme gibi politikalar uygulanmasinin kurum igin yurt
icerisinde biiyiik bir avantaj oldugu, ancak, kiiresel capta da kit olan yeteneklerin bilinyede

tutulmasinin kurumu zorladigi,

. Yetenek yonetimi ve tiretkenlik iligskisi kapsaminda; firmanin insan kaynaginin
iiretkenliginin Ozellikle 6zgiin iiriinlerin gelistirilmesi ve uluslararasi rekabet ortaminda
yarattiklar1 katma deger ile Olciildiigii, yeteneklerin mentorluk, kocluk, liderlik gibi
ozelliklerinden azami faydalanildigi ve oOzellikle kritik yeteneklerin alternatiflerinin

yetistirilmesinde de ¢ok 6nemli katkilar1 oldugu degerlendirilmistir.

Uluslararasi bir sirketin Istanbul’da bulunan iilke temsilciligine bagl olarak Ankara’da
faaliyet yiirliten B sirketinin insan kaynaklar1 konusunu sadece bir personel ile yiiriittigi,
yetenek yOnetiminin uluslararasi diizeydeki yonetim merkezi tarafindan yonetildigi

aciklanmustir.

Bu durumda B sirketi hakkinda yapilan degerlendirmeler agirlikli olarak insan
kaynaklar1 temsilcisinin kiiresel sirket hakkinda sahip oldugu bilgi ve internetten edinilen

bilgi ile sinirli olmustur. B sirketine iligkin analizler asagida sunulmustur.

. Insan kaynagi planlamas1 yapmak; kiiresel sirket tarafindan yapilan
planlamanin genel olarak iilke temsilcisi konumunda bulunan Istanbul merkezli sirketle ilgili
oldugu, Ankara’da bulunan sirketin NATO’ya yonelik 6nemli projelerinin kiiresel firma

tarafindan yakindan takip edildigi ve desteklendigi,

o Ancak, sirket yetkilisinin 6zellikle NATO’ya proje yaparken ihtiyag
duyduklar1 bazi1 yeteneklerin temininde merkezi yonetimi beklemelerinin silireci uzatmasi
nedeni ile mahalli sirketlerden dogrudan personel kiralama veya is verme gibi yontemlerle
acil sorunlarimi ¢ozdiikleri dnemli bir ayrint1 olarak dikkat ¢ekmistir. Ayrica bazi yeteneklerin
ise Ozellikle kisa siireli olmasi halinde getirilerek veya teknolojik imkanlardan faydalanarak
uzaktan caligma ile diinya capinda ana firma biinyesinde bulunan yetenek ve kaynaklardan

faydalanildigi ¢ok 6nemli bir avantaj olarak degerlendirilmistir.

o Iyi calisan1 bulmak, cezbetmek; Tiirkiye’de sektdriin dnde gelen firmalarindan

olmasi, NATO gibi kurumlara proje yapilmasi ve bu tir calismalarin 6zge¢mislerde yer
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almasinin yurtdisi is imkanlarini artirmasi, 6nemli projelerde gorev alan yeteneklerin kiiresel
sitkete ait yurtdisi kurum ve organizasyonlara gecme konusunda oncelik sahibi olmasinin

personelin cezbedilmresinde dnemli bir faktor oldugu,

° Dogru calisan1 segmek, calisan1 kurumda uygun yere yerlestirmek; sirketin
genel olarak proje bazli ihtiya¢ duyulan yeteneklere yonelmesi nedeni ile yeteneklerin uygun

pozisyonlara yerlestirilmesinde sorunla karsilagilmadigi,

. Calisan1 egitmek, gelistirmek, kariyerini planlamak; NATO, uluslararasi
projeler ve kiiresel sirket bilinyesindeki egitim ve gelisim imkanlarinin kisisel gelisim
acisindan cazip oldugu, uluslararasi pozisyonlara gecisteki Onceligin kariyer planlamasi

acisindan ¢aliganlari cezbettigi,

. Calisan performansint 6lgmek, degerlendirmek ve ¢alisanin performansini
izleme-kontrol etmek; gerek bolgesel ve gerekse kiiresel capta performans degerlendirmesi ve

takibi yapildigi,

. Personeli kurum biinyesinde tutmak; kiiresel captaki egitim, gelisim ve kariyer
imkanlarinin yeteneklerin biinyede tutulmasinda 6nemli rol oynadigi, ancak NATO gibi
kurumlara gecis ve uluslararasi is imkanlarinin goriilmesi ve projeler nedeni ile bu kapsamda

temasta bulunulmasinin sirketi kiiresel capta rekabette zorladigi,

o Yetenek yonetimi ve iretkenlik iliskisi kapsaminda; firmanin insan
kaynagmin iiretkenliginin kaliteli ve zamaninda {riin ¢ikarilmasi ve uluslararasi test ve

kabullerde sorun yasanmamast ile 6l¢iildiigli degerlendirilmistir.

Sektorde onemli bir boslugu doldurmak hedefi ile yola ¢ikan C sirketinin ise insan
kaynaklar1 yapilanmasinin ¢ok yetersiz oldugu, faaliyetlerin kisithh miktarda personel
tarafindan yiiriitiildiigli, daha ©Once insan kaynaklari yoOnetimini yiriiten kisinin fabrika
miidiirii olarak gorevlendirildigi ve insan kaynaklar1 yonetimini de yiirlitmeye devam ettigi
goriilmiistiir. Sirketin Onceligi teknik alt yapisi ve teknolojik ihtiyaglar1 tamamlamay1

oncelikli olarak ele aldig1 degerlendirilmistir.

Literatiir taramas1 esnasinda tespit edilen ve ilk ti¢ boliimde yer alan insan kaynaklari
ve yetenek yonetimine iliskin akademik bulgular, miilakat esnasinda sorulan sorulara verilen
ve EK’lerde sunulan cevaplar ile miilakat esnasinda gozlemlenerek elde edilen bilgiler

dogrultusunda yukarida 6zetlenen degerlendirmeler yapilmistir.
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Insan Kaynaklar1 ve Yetenek Yonetim Siireclerine yonelik sirket bazinda dikkat ¢ekici

tespitler Tablo-2’de sunulmustur.

Tablo 3 Miilakat Sonucu Tespitler

Siirecler Sirket - A Sirket - B Sirket - C
Insan  Kaynaklan | insan kaynaklari stratejik | Insan kaynagimiz | Sirketimizin
Yoneticileri neden | rekabet giiciidiir insan | uluslararasi rekabette | gelisimine yonelik
organizasyonun kaynaklarina yon verecek | en onemli | stratejik hedefler
stratejik plan ve | konularin stratejik planda | degerimizdir belirlenirken bu

Kararlarinda onemli

rol oynamahdir

yer almasi ve insan
kaynaginin stratejik
hedeflere  ulasilmasina

katki saglayacaktir

hedeflere  gotiirecek
insan kaynaginin
planlanmasina iliskin

konularda planda yer

alacaktir
Yetenek  Yonetimi | IK ve yetenek yonetimi | Yetenek yonetimine | Bizim firmamizin
neden Insan | birbirini tamamlayan | iliskin siiregler ile IK | Insan Kaynaklar1
Kaynaklan konulardir, siirecler ortak | siirecleri birimi zaten kiigiik tist
Yonetiminin ve bir arada yonetilmeleri | ortiismektedir. Tarih | yonetimle birlikte

ayrilmaz bir pacasi

sinerji yaratmaktadir. Bu

igerisinde  doniisiim

gerekli  koordinasyon

olarak kabul | nedenle de | de bu yonde | insan Kaynaklar
edilmelidir organizasyonumuzu  da | olmustur. tarafindan
buna  uygun  olarak saglanmalidir
gerceklestirdik. Yetenegi
bulan, gelistiren yoOneten
ve bilinyede tutan tiim
unsurlar ayn1 bagkanlikta.
16 Yonetiminin | Insan kaynaklarinin giicii | Kiiresel capta kaliteli | Firmamizda ithtiyac

diger  disiplinlerle
esit giice sahip
olmamasinin
organizasyonun

rekabet giiciine olas1

ne kadar yiiksek olursa
IK bir marka olarak tesis
edilmesi ve etkin olarak
yonetilmesi de miimkiin

olacaktir. Bu da

ve yetenekli insan

kaynagi temini ve

yonetimi ancak bu

sekilde

olacaktir

mumkiin

duyulan yetenegin
temin ve gelistirilmesi
ancak bu  sekilde

mumkin olacaktir.
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Siirecler Sirket - A Sirket - B Sirket - C
etkileri yetenegin cezbedilmesini

saglamaktadir
Insan  Kaynaklar | Planlama, temin, | Planlama, temin, | Temin, gelistirme,

Yonetiminin ana

faaliyet alan ve

siirecleri olarak
neler kabul
edilmektedir

gelistirme, uygun ise
yerlestirme, kariyer plani,
performans

degerlendirilmesi, kritik
kadrolara alternatifler
yetistirme ve biinyede

tutma.

gelistirme, uygun ise
yerlestirme, kariyer
plani, performans
degerlendirilmesi ve

bilinyede tutma.

uygun ise yerlestirme,
kritik kadrolar1 tespit
ve doldurma
performans

degerlendirilmesi  ve

bilinyede tutma.

Yetenekli personel
bulunmasi ve
biinyede muhafaza
edilmesine yonelik

tehdit ve riskler

Aranilan yetenegin ulusal
ve uluslararasi ortamda
yetersiz olmasi, uygun
yetenegin ihtiya¢ duyulan
tecriibe de
bulunamamasma  sebep
olabilir, bu da yapilacak
isin uzamasina ve
maliyetinin yiikselmesine

neden olabilir

Sektorde yetenek
savaslarinin
uluslararas1  rekabet
ortaminin bulunmasi
aranilan  yetenegin
maliyet etkin olarak
bulunamamasina

sebep olabilecektir

Aranilan yetenegin
bulunmasinin zor
olmasi ve daha
miitevaz1 biitceler ile
blinyede  tutulmasini

zorlastirmaktadir

Aramlan yetenegin
bulunamamasinin
organizasyonun
iiretim, basarn ve
rekabetine olasi

etkileri

Boyle bir durumla karst
karsiya kalmamak icin

gerekli yetenek havuzlar

olusturulmaktadir.

Firmamizin itibarinin
sarsilmasina asla
miisaade etmeyecek
sekilde planlama

Boyle bir durumla
karsilasmamak igin
her tiirlii planlama ve
tedbir alinmaktadir.
Firmanin uluslararasi
kaynaklarinin

kullanilmas is paketi

verilmesi ve yetenek

Boyle bir duruma asla
diismemek i¢in gerekli
planlamalar
yapilmaktadir.  Tabii
bu durum rekabette
bizi zora sokacak ve
maliyetler

artabilecektir
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Siirecler Sirket - A Sirket - B Sirket - C
yapilmaktadir kiralama gibi
IK ve Yetenek | Sadece firmamizda | Kiiresel ¢apta her | Firmamizin gelisimine
Y onetimi bulunmayan yetenekler | olusum ve ortaklikta | yonelik olarak uygun
konularinda konusunda  profesyonel | olmayan yetenekler | bir insan kaynaklar1 ve
profesyonel destek alinmaktadir. | merkezi olarak | yetenek yonetimi
firmalardan Mesela yonetici ve takim | desteklenmektedir yapist  olusturulmasi
damismanhk, lideri se¢iminde destekler konusunda destek
degerlendirme gibi | alinmaktadir. Takim alinmasi yapinin
destek alinmasimn | liderlerinin takimini saglan olusturulmasin
olumlu olumsuz | yonetim ve motivasyonu saglayacaktir
etkileri direkt  iiretime etki

etmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Diinyadaki gelismelere benzer sekilde iilkemizde de beseri kaynaklarin yonetimine
iliskin siiregler “zat igleri” olarak baslayip “personel yonetimi” siirecini tamamladiktan sonra
uluslararas1 siire¢ dogrultusunda “insan kaynaklar1 yonetimi” siireci iilkemizde de
literatiirdeki yerini almistir. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin gelisimi baz1 asamalardan gecerek

gergeklesebilmistir.

Bu gelisim siirecinde; personel yonetimi olarak benimsenen yaklasim 1950’lerde
yetersiz olmaya baslamis ve 1960’lardan itibaren Insan Kaynaklari Yonetimi yaklasimi
kullanilmaya baslamistir. Insan kaynaklar1 yonetimi yaklasimmin kabul gérdiigii ve dnemli
gelismelerin yasandigi 1950°1i yillardan itibaren yasanan teknolojik doniisiim haberlesme ve
ulasim alaninda yasanan gelismeler ve kiiresellesmenin de etkisi ile Stratejik Insan Kaynaklar
Yonetimine gecisler baslamis, bu donemde Yetenek YoOnetimi de 6n plana ¢ikmistir. Sonug
olarak beseri sermaye yani Insan Sermayesi Yonetimi olarak bahsedebilecegimiz konu

konjonktiirdeki yerini almistir.

1990’lardan sonra hizla gelisen ve degisen ekonomik diizen ile diinyanin kiiresel kdy
halini almas1 ve Ozellikle internetin etkin kullanimi ticareti 6zellikle de uluslararasi ticareti
elektronik ortama tasimis, aligveris ve tliketim aligkanhiklarim1 degistirmis, ulusal ve
uluslararasi ticaret ve ekonomiyi daha dinamik hale getirmistir. Cok boyutlu, esnek, dinamik
ve degisken piyasalarla birlikte yeni cevreler ortaya cikarak rekabet sinir Otesi nitelik
kazanmistir. Bu esnada Bilgi ve Ulasim teknolojileri gelismeler, maliyetlerindeki diisiis ve
slirat tiretim faaliyetlerinin de uluslararasi olmasini saglamigtir. Bu durumda insan kaynaginin
da uluslararasi dolagima girmesini hizlandirmistir. Ulusal ve uluslararasi organizasyon ve
kuruluglar bir taraftan insan kaynaginin dolasimii kisitlamaya c¢alisirken diger yandan

Avrupa Birligi ve serbest dolasim imkanlar1 bu konuyu kolaylagtirmistir.

Kiiresel ¢apta yasanan doniisiimden direk etkilenen is diinyasinda insan kaynaklari
yonetimi kapsaminda yasanan en Onemli degisim kurumlarin stratejik plan yapmaya

baglamasi ve kurumsal stratejilerin gelistirilmesi ile ortaya ¢ikmaya baslamistir.

Kurumlarin stratejik planlama faaliyetlerine 6nem verdigi donemde beseri sermayenin
yani kurumlarin caliganlarinin orgiitiin rekabet ortamindaki basarist igin kritik dnemdeki
etkenlerden biri oldugu da giderek artan bir oranda kabul gérmeye baslamigtir. Bununla

iliskili olarak beseri kaynaklarin ve genel olarak bu dénemde insan Kaynaklar1 Yonetimi
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olarak adlandirilan programlarin stratejik sonuglarla da dogrudan iliskilendirilmesi kurumlari
harekete gecirmis, kurumlarm IKY fonksiyonun ve roliiniin incelenmesinde makro bakis agis1

ile stratejik IKY alan1 geligmistir.

Kurumlarin stratejik planinin hazirlanmasina insan kaynaklari yonetiminin katkida
bulunmasi ve planin uygulanarak hedeflere ulasilmasinda aktif rol alinmasi nedeni ile insan

kaynaklarinin 6nemi ve etkinligi de artmistir.

Sadece girdiye gore ¢ikt1 vermeyen, duygu ve diisiinceleri ile sosyal bir varlik olan
insan karsilagtigi durumlara gore alternatifler de gelistirerek Ozellikle yasadigimiz yiiksek
teknoloji doneminde degerli ve rekabet alaninda kurumlar tarafindan benzersiz kaynak olarak
degerlendirilmeye baglanmistir. Kurumlarin ve isletmelerin uzun vadeli hedef ve stratejileri
kurumun rekabet ortamindaki kaynaklarmin iyi planlanmasi, yetenek ve beseri kaynak

iistiinliigiiniin giiclendirilmesine ve is gruplarinin yaratilmasina dayanmaktadir.

Stratejik insan kaynaklar1 yoOnetiminin faaliyetleri insan kaynaklar1 planlari,
programlar1 ve politikalariin  kurum stratejisi  ile uyumlu sekilde olusturulmasi
biitiinlestirilmesi ve insan yonetiminin kurumun oncelikli konusu haline getirilmesini
kapsamaktadir. Literatiir arastirmasi ve miilakat sorularina alinan cevaplardaki bilgilerin bir
arada degerlendirilmesi ve analizi sonucu modern donemde stratejik insan kaynaklar1 yonetim
fonksiyonlariin etkin olarak uygulanabilmesi, kendisinden beklenen gorevlerin basarili bir

sekilde yerine getirilmesi i¢in;

e Oncelikle kurumlarim ve isletmelerin stratejik planlarinin yapilmast,

e Insan Kaynaklarinin kurumun diger fonksiyon gruplari ile esit seviyede kabul gérmesi,

e Insan Kaynaklari ydneticilerinin stratejik planin olusturulmasinda aktif rol almasi,

e Stratejik plan ve hedefleri yonlendirmesi,

e Stratejik plan ve hedefler dogrultusunda bugiin ve gelecekte ihtiya¢c duyulacak insan
kaynaginin kurumun siirekliligini destekleyecek insan kaynaklart yonetim planinin

hazirlanmasi ve yonetilmesi gerekmektedir.

Calismanin ikinci ve {iglincii boliimlerinde yetenek, yetenek yonetimi ve yetenek
yonetiminin calisan tUretkenligine etkisi detayli bir sekilde incelenmistir. Diinyada yasanan
stiratli degisimler, ticari ve ekonomik yapilar ve araclar nedeni ile artan rekabet unsurlar1 bu

ortamin direk oyuncular olan isletmelerin yonetim yaklasimlarini da degismistir.

Stratejik boyutta yasanan degisim ve donilisiimiin sonucu olarak; temin ve biinyede

tutulmas1 oldukca 6nemli fakat bir o kadar da zor olan “yetenek” ve “yetenek yonetimi”
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yaklasimi ve kavramlar1 ydnetim stratejileri igerisinde 6n plana c¢ikmustir. Isletme ve
kurumlarin ihtiyag duydugu alanlarda alternatif yaratacak sekilde farkli yetenekleri olan is
goren ve insan kaynagina sahip olan firmalari, rekabet ortaminda énemli bir avantaja sahip

oldugu ve rekabette basarili olacag1 goz ardi edilemez bir gercektir.

Bu kapsamda yetenek; kabiliyetli, becerili ve dnemli potansiyel sahibi, sahip oldugu
kabiliyet, beceri ve bilgisi ile calistigt kurum, isletme ve Orgiitlerde kokli gelisim ve
degisimleri yonetebilecek, deger yaratarak organizasyonu gelistirebilecek, isletme veya

kurumu rekabet ortaminda 6ne ¢ikaran, fark yaratan olarak tanimlanabilir.

Yetenek yonetiminin ise; kritik pozisyonlar1 belirleme, bu pozisyonlar1 doldurabilecek
insan kaynagmin belirlenmesi, cezbedilmesi, temin ve uygun ise uygun yetenegin
yerlestirilmesi, yetenegin gelistirilmesi, kariyer plani yapilmasi, performans degerlendirmesi

ve yeteneklerin kurumda tutulmasi siireglerini igermesi gerektigi degerlendirilmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi siire¢ icerisinde yasanan gelismeler dogrultusunda;
yeteneklerin bulunmasi, kuruma kazandirilmasi, egitilmesi, yeteneklerinin parlatilmasi,
ilerletilmesi ve gelistirilen ve olgunlastirilan yeteneklerden etkin bir sekilde uzun soluklu
olarak yararlanabilmek, yeteneklerin lretkenlige katkida bulunmasini saglamak seklinde

evrilmis ve insan Kaynaklar1 ve Yetenek Y&netimine doniismiistiir.

Yetenekli insan kaynagindan arzu edilen verimi saglayabilmek i¢in kurum kiiltiiriinii
benimseyen yenilik¢i, elastik ve gelisime acik calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi
parlatilmas1 gerekmektedir. Bu kapsamda insan kaynaklar1 ve yetenek yonetimi stratejilerini
kullanarak ihtiya¢ duyulan dogru calisant bulmak, uygun ise yerlestirmek, calisanlarin
yeteneklerini gbz Oniinde bulundurarak takim ve organizasyonlar olusturmak, insan
kaynagmin gelisimini planlamak ve yonetmek gibi insan kaynaklari ve yetenek yonetimi
uygulamalari isletmeler i¢in ¢ok dnemli hale gelmistir. Yetenekli calisanlarin kurumsal basari
ve rekabetle basa ¢ikabilmenin kilit noktas: haline geldigi gliniimiizde, yetenek yonetimini

dikkate alan kurumlarin stirdiirtilebilirliklerini attirabilecekleri degerlendirilmistir.

Calisanlarin var olan yeteneklerini gérmek ve egitim gibi ¢esitli uygulamalar ile
gelistirmeyi ve bu yetenekleri kurumlarin 6nemli bir rekabet unsuru haline getirmeyi 6ngdren
yetenek yonetimi genel olarak insan kaynaklari uygulamalart ile yonetilmektedir, ancak
kurumlarin {ist yonetiminin direk ilgilenmesi gereken ¢ok onemli bir istir. Yetenek Yonetimi
ozellikle en iist yoneticilerin dahil olmasi gereken ve bu yoneticilerin destek, ilgi ve

yonlendirmesine ihtiya¢ duyan bir yaklagimdir.
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Kurumlarda fark yaratacak, yenilik¢i, rekabet stiinliiglinii saglayacak kaynagin
yetenekli c¢alisanlar oldugunu fark eden yoneticiler yetenek yOnetimini Oncelikli
sorumluluklar1 haline getirirler. Yetenek yoOnetiminde yetenekli c¢alisanlarin  kuruma
cekilmesiyle kalmayip, onlar1 elde tutup gelisimlerini saglamak ve yetenek yoOnetimi
yaklagimini Orgiitiin her kademesindeki yonetici ve ¢alisanlariin ilgilendigi bir konu haline
getirmek, yetenek yonetimi uygulamasinin etkililiginin saglanmasi adina biiyiikk dnem arz

etmektedir.

Calisanlarimizin ~ yeteneklerinin  {iretkenlige doniistiiriilebilmesi i¢in, 6ncelikle
calisanlarimizin yani yeteneklerimizin profillerini ¢ikarmamiz ve yeteneklerinin farkinda
olmamiz gerekmektedir. Bu yeteneklerin hangi kritik pozisyonlar1 dolduracagi planlanmali

gerek duyulan yeni kabiliyet ve yeteneklerinin gelistirilmesi saglanmalidir.

Kit olan yeteneklerin kurumda tutulmasi ise daha ayri onem arz etmektedir. Bu
kapsamda en 6nemli konulardan birisi organizasyonun yetenekler i¢in cazip hale getirilmesi,
kendilerini gelistirecekleri ortamin yaninda yeteneklerini gosterecekleri ortamlarin yaratilmasi
gerekmektedir. Yetenek yoOnetimi faaliyetleri isyeri veya kurumun calisilan sektor ve
yetenekler i¢cin Onemli bir marka degeri olarak goriilmesinin saglanmasi, yetenekler icin
uygun ¢alisma ortami yaratilmasi, yeteneklerin yani personelin giiclendirilmesi konularini ve

daha fazlasin1 kapsamaktadir.

Insan Kaynaklar1 veya Yetenek Y&netiminin ana konularindan birisi de organizasyon
icin kritik kadro ve yetenek pozisyonlarinin belirlenmesi olmalidir. Bu pozisyonlarda gorev
yapan yeteneklerin her hangi bir nedenle ayrilma veya ayr1 kalma durumlar1 dikkate alinarak

yetenek havuzu olusturulmasi ve alternatifler yaratilmasi 6nem arz etmektedir.

Girdilerin ¢iktiya doniistiirme Olgiisii olarak tanimlanan {iretim veya verimlilik
sonucunda tiretilen ¢ikt1 ne kadar yiiksek (nitelik ya da nicelik olarak) ise tliretkenlik o kadar
yiiksektir. Bu kapsamda yer alabilecek diger bir 6énemli tanim ise etkinliktir ve bir makina
veya tesisin belirli bir zaman diliminde tiretebileceginin ne kadarimi gercgeklestirdigini ifade

eder.

Yetenek yonetimi ve ¢alisan iiretkenligi arasindaki iligki incelediginde; ¢alisanlarin
yetkinlik yonetimi algilarinin pozitif olmasinin kuruma olan gilivenlerini artiracagi,
motivasyonlarin1 yiikseltecegi ve bu durumun ya kalite veya miktar olarak iretkenlige

dontisecedi degerlendirilmistir. Ayrica, iistiin yetenekli ¢alisanlar diger ortalama seviyedeki
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calisanlara liderlik yapacak, mentorluk, kocluk yapacak ve dolayisi ile diger c¢alisanlarin

iiretkenliginin de yiikselmesine katkida bulunacaktir.

Inceleme igerisinde yer aldigi gibi Mc.Kinsey’in calisan siniflandirmasinda 6rgiit
caliganlarinin en Ustteki en iyi %10-20’lik kismi olarak tanimladigi A smifi ¢alisanlarin
cagimizda yetenek olarak tanimladigimiz grubu olusturdugunu sdyleyebiliriz. En nitelikli
caligsanlardan olusan yetenekler kurumlarin veya orgiitlerin iistiin basarisinda direkt rol alan
kisilerdir. Bu caligsanlar devamli olarak basarili ve verimli sonug alirlar yani tiretimi olumlu
olarak etkilerler ve diger calisanlara 6rnek olarak ve onlarin motivasyonunu artirir ve onlarin

da daha uretken olmasina katkida bulunurlar.

Benzer sekilde Pareto kuralina gore de isletmelerin en iist yetenek grubunun goérev
alanina gore bazen maliyet veya ekonomik olarak bazen de iiretim olarak iiretimin énemli bir

boliimiinii etkileyecegini sdylemek yanlis olmayacaktir.

Secilen sirketlerin yetkilileri ile yapilan miilakat sonuclar1 elde edilen ve sirketler
hakkinda internetten toplanan bilgilerin, literatlir taramasi kapsaminda olusturulan tanim,
uygulama ve tarihsel gelisim siireci sonucunda tespit edilen insan kaynaklari ve yetenek
yonetimi  fonksiyonlarinin  sirketlerde uygulanmasina yonelik ulasilan sonug¢ ve

degerlendirmeler asagida 6zetlenmistir.

e Kiiresel capta faaliyet yiiriiten ve rekabet etmek durumunda olan sirketlerin vizyon,
misyon ve stratejik plan hedeflerine uygun olarak mevcut ve gelecege yonelik insan
kaynagi ihtiyaglarinin temini ve yoOnetimi i¢in insan kaynaklari planlamasinin
yapildigi,

e Kurumsal sirketler i¢in beseri kaynagin en degerli varlik olarak ve rekabet giicli
olarak gorildigi,

e Ihtiyagc duyulan yeteneklerin cezbedilmesi igin marka olunmasinmn, sektdrde soz
sahibi olunmasinin, egitim ve gelisim imkanlar1 ile uluslararasi kariyer imkéni

sunulmasinin ¢ok énemli faktorler oldugu,

e Dogru calisan1 se¢menin yaninda yetenekli kaynagin nitelik ve nicelik olarak
tiretkenligi artiracak sekilde en uygun yere veya en cok ihtiya¢ duyulan pozisyona

yerlestirmeye 6zen gosterdikleri,

e Sosyal ve duygusal bir varlik olan insan kaynaklarimin egitim, gelisim ve kariyer

imkanlarina 6nem verdigi, uluslararasi prestijli kurumlarda ve projelerde c¢aligilmis

77



olmasinin iyi bir referans olarak goriildiigii ve 6z ge¢mislerde yer almasina 6nem
verildigi,
e Adil performans degerlendirmesi ve odiillendirmenin kuruma baghlig artirdigi

yoniinde kurumlarin tespit ve degerlendirmelerinin oldugu, dolayis: ile bu konuya

0zel 6nem verildigi,

e Yeteneklerin kiiresel rekabet ortaminda biinyede tutulmasinin zorlagtigi ve kiyasiya
rekabet gerektirdigi, lilkenin yasam diizeyi ve milli gelir ortalamasinin yetenekleri

bilinyede tutma konusunda 6nemli rol oynadigi,

e Kiiresel sirketlerin zor bulunan yeteneklere olan ihtiyaglarini gidermek i¢in giiniimiiz
teknolojik imkanlarindan faydalanarak kisa ve belirli siireli ¢alisma, uzaktan ¢alisma,

is paketi verme ve yetenek kiralama gibi pek ¢ok alternatifi degerlendirdigi,

e Yetenekleri biinyede tutabilmek i¢in kurumun insan kaynaklari agisindan marka
olmasi, sektorde onemli bir konuma sahip olmasi, 6z ge¢miste sirket adinin ve dnemli
projelerin ge¢mesine imkan veren kariyer plani sunulmasi, tatmin edici iicret,
performans degerlendirmesi, 6diil, terfi, kurum kiiltlirii kazandirma, aidiyet duygusu

olusturma gibi politikalar uygulanmasinin énemli oldugu,

e Sirketlerin yetene8in {iretime doniismesine Onem verdikleri, savuma sanayii
sirketlerinde yeni bulus ve 6zgiin {irlin gelistirmenin ¢ogu zaman daha énemli olarak
gortildiigli, yeteneklerin uluslararasi rekabet ortaminda yarattiklar1 katma degerin

dikkate alindigi,

e Savunma sanayii sirketlerinde yeteneklerin mentorluk, kocluk, liderlik gibi
ozelliklerinden azami faydalanilarak yetenek havuzlari olusturuldugu, kritik kadrolarin
kurumsal sirketlerde tek kisiye bagimli kalmasinin Onlenmeye ¢alisildig

degerlendirilmistir.

Literatiir taramasinda tespit edilen hususlar segilen firmalarla yapilan miilakat
esnasinda elde edilen bulgularla da teyit edilmis ve yetenek ile iiretkenlik arasinda dogrudan
bir iligki oldugu sonucuna ulasilmistir. Dolayisiyla yetenek yonetimi ile ¢alisan iiretkenligi
arasinda dogrudan bir iliski oldugu dikkate alinarak iistiin yetenekli personelin biinyede
tutulmasi i¢in her tiirlii fedakarlik yapilmali ve bu personelden tam kapasite yaralanabilmek

icin ¢ok 1yi bir planlama yapilmalidir.
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Verimlilik, etkinlik ve {tretkenlik iiggeninde yetenegin kuvvet c¢arpani gibi rol
oynayacagl ve yetenekli kisilerin iiretkenlige ve karliliga Onemli katkilariin oldugu
degerlendirilmektedir. Ancak, yeteneklerimize ¢alisanlarimiza kurum kiiltliriintizii  ve
amaglarinizi anlatamazsak onlar bizimle yani kurumun hedeflerine dogru ayn1 yonde gerekli
ve yeterli cabayr gostermeyebilecektir. Dolayist ile kurumun stratejik hedef ve planlarini,
miisteriye karst kurumun yaklagimini, miisterinin kurumdan beklentisini calisanlarimiza
anlatmali ve benimsetmeliyiz ki calisanlarimiz hangi faaliyeti ve isi ne maksatla yaptigimizi
bilsin ve {iretimi arzu edilen kalite, zaman ve en diisiilk maliyet ile gergeklestirerek iiretimi

maliyet etkin olarak gerceklestirsinler.

Sonug olarak; ¢aligma kapsaminda yapilan literatiir taramasi ve yar1 formal miilakatlar

esnasinda derlenen bilgi ve bulgular dogrultusunda olusturulan 6neriler;

o Kurum, isletme ve organizasyonlarin stratejik plan ve hedeflerinin belirlenmesi ve
bunlarin ¢alisanlar tarafindan bilinmesi, benimsenmesi,

e fIsmi ne olursa olsun her firmanin kapasite ve ihtiyacina uygun 6zgiin bir insan
kaynaklar1 yonetim yapisi olusturmast,

e Insan Kaynaklar1 ydnetiminin kurumun diger énemli birimleri ile en az esit seviyede
goriilmesi, stratejik plan faaliyetlerine aktif katkida bulunmalarinin saglanmasi,

e Insan kaynaklar1 ve yetenek yonetimine iliskin politika ve planlarin stratejik plana
dahil edilmesi,

e Insan kaynaklari politikasinin belirlemesi, insan kaynaklar1 plan1 yapilmast,

e Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile Yetenek Yonetiminin siirekli bir etkilesim icerisinde
oldugu dikkate alinarak sinerji yaratacak sekilde bir yapilanmaya gidilmesi,

e Yetenek Yonetiminin Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile birlikte degerlendirilmesi ancak,
iist yonetimin yetenek yonetimi konusunun igerisinde olmasi, bizzat takip etmesi ve
gerekirse yonetmesi,

e Kurumun stratejik hedef ve planina uygun yeteneklerin bulunmasi, kuruma
kazandirilmasi, gelistirilmesi uygun ise ve pozisyona yerlestirilmesi ve kurumda
tutulmasi,

e Yetenekli ¢alisan profilinin olusturulmasi ve yetenekli personelin tiim yeteneklerinden
en iyi sekilde yaralanarak bazen nitel bazen ise nicel olarak calisan {iiretkenligine
doniistiiriilmesi,

e Yetenekli calisanlarin mentorluk, kocluk ve yoneticilik veya uzmanlik gibi

ozelliklerinden faydalanilarak alternatiflerinin yetistirilmesi ve kritik kadrolarin
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devamliligimi  kisilere bagimli  birakmayacak sekilde yetenek havuzlarinin
olusturulmasi,

e Kurum veya organizasyonun insan kaynaklar1 markasi haline getirilmesi,

e Yetenckler ve beseri kaynaklarin rekabet ortaminda etkin olarak kullanilmasina
yonelik planlarin gelistirilmesi,

e Savuma sanayii gibi sektorlerde Ozgiin iirlin gelistirme, uluslararasi rekabette arti
deger katma konularina 6nem verilmesi,

e Gerekirse yeteneklerin onii agilarak ve gerekli destek verilerek yeteneklerin kurumsal
degisim ve donlisimi yOnetme sorumlulugunun ve liderliginin verilmesi
seceneklerinin firma kurumun plan ve politikalarina uygun olarak yonetilmesi

gerekmektedir.

Sonug olarak sirketler ve kurumlar kendi yapilarini ister personel yonetimi isterse
yetenek yonetimi olarak isimlendirmekte serbesttir. Ancak kiiresellesmenin bu kadar yayilmig
oldugu giiniimiizde gerek isimlendirme ve gerekse diger yaklasimlar uluslararasi rekabet etme
zorunlulugu da dikkate alinarak belirlenmelidir. Modern ve rekabet¢i diinyaya uyum
saglanmalidir. Calisanin kuruma bir maliyet olmadigi aksine rekabet ve iiretkenlikte rol

oynayan katki saglayan bir kaynak oldugu unutulmamalidir.

Yetenek yonetimi konusunda; insan kaynagi planlamasi yapmak, iyi ¢alisan1 bulmak,
cezbetmek, dogru calisam1 se¢gmek, calisant kurumda uygun yere yerlestirmek, calisani
egitmek, gelistirmek, kariyerini planlamak, isi yiliklemek, performansini 06lgmek,
degerlendirmek ve calisanin performansini izleme-kontrol etmek fonksiyonlarindan birisi

eksik kalirsa yapilan islemler de eksik kalmis demektir.

Daha diisiik kapasite ve personel ile ¢alisan ve dolayst ile tiim fonksiyonlar1 kapsayan
yapilar1 olmayan kurum ve organizasyonlarin da bu fonksiyonlar: dikkate almak ve ihtiyaglari

oldugunda kullanmak i¢in hazir olmalar1 gerekmektedir.
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EKLER

EK-1. Sirket A Yetkililerinin Aciklamalar:

1. Oncelikle Firmamizin insan Kaynaklar1 biriminin ismi nedir ve neden béyle bir

isim verilmistir?

Insan Kaynaklar1 politikamiz; bizim hedeflerimize ulasmak igin takim calismasina
dayanan ve destek veren, tiim kademeler arasinda acgik engelsiz iletisimi On goren,
calisanlarimizin kariyer hedefleri ile beklentileri dikkate alarak, sirketimizin yonetim kurulu
tarafindan onaylanmis etik anlayisina uyumlu olarak, etkin, verimli ve motive olmus ¢alisan

bir organizasyonla sirketimizin vizyon ve hedeflerinin gerceklestirilmesini saglamaktir.

Ayrica en degerli varhigimiz ve rekabet giliclimiiz olarak kabul ettigimiz
calisganlarimizdan olusan bolimler, firmamizin hedefleri dogrultusunda ter doken
calisanlarimizin ve ailelerinin el iistiinde tutuldugu, yetenekli ve rekabetci insan giliciimiiz ile
tim ortak ve paydaslarimizi mutlu edecek bir insan Kaynaklari ve Yetenek Yonetimi
sistemine sahip olmay1 hedeflenmekteyiz ve bu bizim firmamizin Insan Kaynaklari vizyonunu

olusturmaktadir.

Bu vizyon ve misyon kapsaminda béliimiimiiziin ad1 “Insan Kaynaklar1 ve Yetenek
Yonetimi Baskanligi” olarak belirlenmistir. Bu vizyon, misyon ve hedefler dogrultusunda
Insan Kaynaklarmnin Temini, Insan Kaynaklarinin Yénetimi, Kariyer ve Yetenek Ynetimine
yonelik olarak iist diizey yoneticilerin gorev yapmasina yonelik organizasyon degisiklikleri de

yapilmistir.

2. Yetenek yonetimini insan Kaynaklar1 Yonetiminin bir parcast midir yoksa ayri

bir anlayisla m yuritilmektedir?

Ik soruda aslinda bu konuda yeterli agiklama ve bilgi kapsanmistir. Biz sirket olarak
uluslararasi rekabet icerisinde g¢alisiyoruz ve ihtiyag duydugumuz kritik yetenekler diinya

capinda da zaten zor bulunan ve uzun siiregte gelistirilebilen yeteneklerdir.

Sirketimiz yetenegin temin ve gelistirilmesinin zaman ve maliyet gerektirdiginin
bilincindedir ve yetenegi uluslararasi rekabet ortaminda bilinyede tutmanin zorluklarini da
bilmektedir. Bu nedenle Insan Kaynaklari Y&netiminin bir pargasi olarak gordiigiimiiz

yetenek ydnetimi konusunda yeni bir yapilanmaya gidilmistir. Ozellikle kit olan yetenegi

89



firmamiza kazandirdiktan sonra onlarin kariyer planlamasinin yapilmasi ve yonetilmesi

kariyer ve yetenek yonetimi miidiirliigiimiiziin gorevidir.

Ozetle bazen bir pargasidir ancak ikisi birbirini biitiinleyen ve olusturduklari sinerji ile
etkinliklerini artiran faaliyetlerdir. Biz bu iki yonetim fonksiyonunu birlikte gérdiiglimiizden

organizasyonumuzu ona gore olusturduk.
3. Firmaniniz insan kaynaklari politikasim 6zetleyebilir misiniz?

Insan Kaynaklar1 politikamiz firmamizi “Diinyada Séz Sahibi Bir Sirket Olmak”
hedefine ulagtirmak i¢in {lizerimize diisen temel insan kaynaklari ve yetenek yonetim
fonksiyonlar1 olan ihtiyag duyulan yetenek ve kabiliyette insan kaynagini firmamiza
kazandirmak. Calisanlarimizin kariyer hedeflerini tatmin edecek sekilde kisisel ve mesleki
acidan gelistirilmesi ve kurum etik degerlerine uyan, aidiyet duygusu ile firmamizin

basarilarinin devamini ve siirdiiriilebilirligini her alanda desteklemek seklinde 6zetleyebilirim.

4. Firmamzin Stratejik Plam insan Kaynaklar1 ve Yetenek Yonetimine iliskin
vizyoner yaklasimi kapsamakta mudir ve Stratejik Plamin hazirlanmasinda Insan

Kaynaklar1 Yonetimi olarak nasil bir rol iislendiniz?

Stratejik planlamay1 bizim firmamizda isgiicii boliimii yapmaktadir. Biz de diger tiim
boliimlerle birlikte bu boliimle koordinasyonlu olarak ¢alisiyoruz. Uluslararas: rekabetin en
onemli unsuru olarak yetenekli Insan Kaynaginin stratejik planin olusturulmasinda disarida
birakilmasi miimkiin degildir. Dolayisi ile bizim firmamizda da bu konuda insan kaynaklarina
ve insan kaynaklar1 yonetiminin katkilarina gereken dnem verilmektedir. Firmamizin Stratejik
planlarin1 yapan, koordine eden ve katkida bulunan tiim bdliimlerde bu islemler yine

firmamizin stratejik kaynagi olan yoneticilerimiz ve personelimiz tarafindan yapilmaktadir.

S. Firmamzn iist yonetimi ile ihtiyac oldukca kolayhkla bir araya gelerek Insan
Kaynaklar ve Yetenek Yonetimi konusunda bilgi alis verisinde bulunabiliyor musunuz?
En cok hangi konuda bilgilendirme yapiyor ve iist yonetimin karar ve destegine hangi

konularda ihtiya¢c duyuyorsunuz?

Ust yonetim size ne kadar onem ve destek verirse siz de o kadar etkin ve
giicliislinlizdiir. Firmamizda bu bilingle isler yiiriitiilmektedir. En {ist yoneticimiz sahsi
iletisim bilgileri dahil iletisim bilgilerini tiim ¢alisanlarimizla paylasmistir. Dolayisiyla boyle

bir anlayis dogrultusunda {ist yonetimle sik sik iletisim halindeyiz.
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Her konuda bilgi aligverisinde bulunabiliyoruz. Kendi alanlarimizla ilgili her konuyu
iist yonetime bilgi olarak gegiyoruz. Genellikle insan kaynagini bulma, aranan kritik 6zellikler

ve muhafaza etme konusunda iist yonetimin destegine ihtiya¢ duyuyoruz.

6. Firmanizin toplam kalite yonetimi, iiretim yonetimi, pazarlama, mali ve finansal
sistemlerin yonetimi gibi faaliyet alanlar1 ile kiyaslandiginda insan kaynaklari
yonetimine yaklasim ve IKY’nin 6nem ve etkinligi konusundaki yaklasimlar hakkinda

biraz bilgi verebilir misiniz?
Tiim boliimlerin 6nem ve etkinligi firmamizda esittir.
7. Insan kaynag planlamasi yaparken en ¢ok hangi konulara 6nem veriyorsunuz?

Insan kaynaklar1 planlamasinda; firmamizin stratejik plan ve hedeflerine uygun
mevcut ve gelecekte ihtiya¢ duyulabilecek insan kaynagi ihtiyacinin 6nceden tahmin edilmesi,
insan kaynagi arzi dikkate alinarak kaynaklarin belirlenmesi ve insan kaynagi arzi ile
gelecekte ihtiya¢ duyulacak muhtemel insan kaynagi talebinin analiz edilmesi unsurlar1 temel
alinmaktadir. Bu planlama ayrica adil ve giivenilir performans degerlemesi, is analizi ve ¢evre

analizi gibi unsurlarla desteklenmektedir.

8. Firmamz acisindan Kritik kadrolar1 nasil belirliyorsunuz? Bir heyet tarafindan

mi, boliimlerdeki uzmanlar tarafindan mi veya diger faktorler nelerdir?

Elbette her boliim i¢in ayr1 ayr1 dnemli kadrolarimiz belirlenmistir. Bu kadrolar ilgili
boliimler ile koordineli olarak belirlenmektedir. Ancak temel prensip olarak amacimiz kritik
kadrolar1 azaltip yaymaktir. Kiigiik bir kitle icin biiylik ¢ogunlugun motivasyonunu
diisiirmeyi dogru bulmuyoruz. Tahmin edersizinki bu biiyiikliikte kiiresel bir sirket kisilere
bagimli olmak istemez dolayist ile personel planlamasini da buna uygun olarak yapar ve
alternatiflerini zamaninda hazirlar. Biz de bu tiir kadrolar i¢in alternatif planlar hazirlanmakta

ve yeterli personel yetistirilmektedir.

9. Kritik kadrolar genellikte yonetim kademesinde mi? Yoksa iiretim kademesinde

mi? Seviye olarak nasil tammmlayabilirsiniz?

Bir onceki soruda da belirtildigi tlizere bizim firmamizda bu sekilde tanimlama

yapilmamaktadir.
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10. Mevcut sartlarda aradi@imiz yetenek ve nitelikte insan kaynagi bulmakta
zorlukla karsilasiyor musunuz? Genel olarak hangi alanlarda miihendislik, yonetim,

pazarlama, tecriibeli veya tecriibesiz?

Tecriibesiz veya en fazla 5 yil tecriibesi olan personel bulmakta zorluk ¢ekmiyoruz.
Ancak 5 yil ve lizeri tecriibe kriteri oldugunda zorluklarla karsilasiyoruz. Genellikle bu alanda

zorluklarla karsilagtyoruz.

Bu konuda o6zellikle geng personel temin ve gelistirilmesi konusunda ¢ok onemli
uygulamalarimiz var. Son donemde {ilkemizin 6nemli iiniversitelerinde kariyer giinlerine
istirak ediyoruz, {iiniversitelerimizle yakin isbirligi icerisinde teknoloji merkezleri kurup
buralarda genclerimizin yetismesine ve gelismesine katkida bulunuyoruz. Buralarda
genclerimize Ozel projeler verip kendilerini gelistirmelerine destek oluyoruz. Ayrica
firmamizda c¢ok genis kapsamli staj uygulamasi yiiriitiilmektedir. Zorunlu yaz stajlarinin
disinda stajyer miithendis uygulamasi ile gen¢ miihendisleri tecriibeli miihendislerimizle
birlikte calistirarak gelismelerini sagliyoruz. Bu miihendisler arasinda kendisini gosteren ve
one cikanlar1 firmamiza ¢ekerek daha ise baslarken belirli bir yetenek gostermis personeli
blinyemize katiyoruz. Bu konuda yurtdisinda da calismalar yapmaktayiz. Bu kapsamda
ozellikle yurtdisinda sektore uygun alanlarda egitim alan Tiirkler basta olmak tizere iilkemizin

onemli projelerine katkida bulunacak insan kaynagini tilkemize ¢ekmeye calisiyoruz.

11.  Yetenekli personeli ¢ekebilmek icin uyguladigimiz yontem ve araclardan biraz

bahsedebilir misiniz?

Bizim i¢in ise alim yaptigimiz personelin hepsi yetenekli personeldir biz liyakate
onem veriyoruz. Firmamiz sektor lideri durumda oldugu igin ¢ok oOzel bir yontem
uygulamiyoruz. Ancak, biz zaten bir markayiz ve adaylar bizim kendilerine sunacagimiz
kariyer planmin farkindalar. Ciinkii firmamiz uluslararasi rekabet ortaminda faaliyet
yiriitmektedir. Uluslararas1 tiim standartlar uygulanmaktadir. Bir insanin 6zge¢misinde
firmamizda ¢alistiginin yer almasi bile bir ayricaliktir. Ozetle biz uluslararas: standartta bir
firma oldugumuz i¢in bu konuda daha farkli bir uygulamaya gerek duymuyoruz. Ise alimi
gerceklesen yetenekli personeli ¢aligmak istedigi alanda degerlendirip zorlu gorevler ve iyi bir

kariyer imkan1 sunuyoruz.
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12. Aradigimiz yetenegi temin ve uygun ise yerlestirme konusunda nasil bir siirec¢

takip ediyorsunuz?

Aradigimiz yetenegi temin etme konusunda firma olarak 6n planda oldugumuz igin
sikint1 yagsamamaktayiz, talep edilen iicret genellikle karsilanmaktadir ve bunu destekleyen

yan unsurlarimiz da personeli tatmin etmektedir.

Ise yerlestirme konusunda da zorlu gorevler verip genellikle personelin calismak
istedigi boliimlere yerlestirmeye gayret ediyoruz. Personelin gorev sahasina yonelik olarak
yetistirilmesi i¢in firmamizla ayn1 gegmise sahip bir akademimiz var. Personelin teminini
miiteakip personeli role atandiktan sonra Akademi personelin kariyer planina uygun olarak
almasi1 gereken zorunlu egitimleri derhal planliyor ve kademe kademe uyguluyor. Yani
personel temin edildikten sonra calisacagi alana yonelik olarak is bast egitimi de dahil
Akademi biinyesinde, yurti¢i ve yurtdisinda planlanan egitimler ile personelin kariyer planina
uygun olarak ve ihtiya¢c duydugu yetenegi en iist seviyede kazanacak sekilde bir planlama

yapilmaktadir.

Daha oOnce de belirttigim gibi ozellikle tecriibeli personel gereken konularda alt

yiikleniciler ve danigmalar vasitasiyla ihtiyaglarin karsilanmasi saglanmaktadir.

13. Aradigimz yeteneg@i bulmakta giicliik cektiginizde nasil bir c¢oziim
gelistiriyorsunuz? Yurtdisindan temin, part-time calistirma, danmismanhk firmalan ile

calisma vs?

Bu konuda yine son dénemde yurticinde {iniversitelerde oldugu gibi yurtdisinda da
cesitli tanitim faaliyetleri planliyoruz. Devletimizin baslatti1 tersine beyin gog¢ii konusunu
degerlendiriyoruz. Sizlerin de bildigi gibi Milli Egitim bakanligimiz ihtiya¢ duyulan
konularda seckin 6grencilere yurtdisinda yiiksek lisans ve doktora yaptirmaktadir. Bu konuda
Milli Egitim Bakanlhigimiz ile igbirligi yapmaktayiz. Bu sektoriimiizde ihtiya¢ duydugumuz
alanlarda egitim goren yiiksek lisans ve doktora Ogrencilerinin firmamizda mecburi
hizmetlerini yapmalarimi ve bu esnada yanlarina verilecek personeli yetistirmelerini

sagliyoruz.

Ayrica tecriibeli personel ihtiyacini karsilanmasina yonelik olarak ise yurtdisindan
personel temin ediyoruz. Yurtdisinda ve yurticindeki is paketi satan ve danismanlik
sitketlerinden destek aliyoruz. Bu konuda uluslararasi sozlesmelerimiz kapsaminda

personelimizin tecriibe kazanmasi saglanmaktadir. Bu kapsamda yapilan sézlesmeler ile ilgili
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uluslararas1 firmalarda is basi egitimi gibi programlar uygulanarak ve yabanci isbirligi

sozlesmeleri ile tecriibeli personel temini saglanmaktadir.

14. Personel gelistirme plan, program ve uygulamalarimizdan bahsedebilir misiniz?

Bu konudaki ana planlayici ve uygulama makami biraz oncede bahsettigimiz gibi
Akademi Bagkanligidir. Detaya giremeyecegim ama rol bazli egitimler tiim personeli
kapsayacak sekilde ilgili boliimlerle koordineli olarak Akademi tarafindan planlanmakta ve
uygulanmaktadir. Genel olarak Akademi Oryantasyon egitimleri, rol bazli egitimler ve diger
egitimler olmak {izere li¢ ana boliimde egitimler planlamakta ve uygulamaktadir. En 6nemli
ve ilgi ¢eken konulardan birisi de iilkemizde ve diinyada alaninda en 6nde olan kisiler 6zel
konferans, seminer ve atolye c¢alismalari gibi etkinliklere davet edilerek bilgi ve

tecriibelerinden faydalanilmaktadir.

15. Uyguladigimiz Kariyer Planlamasi yaklasimi ve uygulamalar1 hakkinda bilgi

verebilir misiniz?

Daha o6nceki sorularda belirttigimiz gibi, her boliim i¢in alinan personellerin kariyer

planlamas1 6nceden akademik planlama baskanligimiz tarafindan planlanmaktadir.

16.  Yetenekli personeli biinyede tutabilmek icin nasil bir politika izliyorsunuz?
Mesela iicret, performans degerlendirmesi, odiil, terfi kurum Kkiiltiirii kazandirma

aidiyet duygusu olusturma, elastik calisma, yeni buluslari tesvik etme vs.

Bu konuda ¢ok genis uygulamalarimiz bulunmaktadir. Her seyden oOnce biz bir
markayiz ve personelimiz de bizim en onemli giiclimiizdiir. Bunun bilincinde olarak iicret,
performans degerlendirmesi, odiil, terfi, kurum kiiltiiri kazandirma, aidiyet duygusu
olusturma, yeni buluslar1 tesvik etme gibi politikalar izlenmektedir. Bu bahsettigim
uygulamalarin nasil olduguna iliskin detayli uygulama usul ve esaslar1 belirlenmis ve tim

personelimizin ulagabilecegi sekilde yayimlanmistir.

17. Yetenekli insan kaynagimi temin ve muhafaza konusunda yurtici ve yurtdisi

rekabet durumu hakkinda bilgi verebilir misiniz? Bu konuda ne gibi 6nlemleriniz var?

Yurticinde yetenekli insan kaynagini temin ve muhafaza etme konusunda higbir
sekilde rekabet etme durumumuz yok ciinkii sektor lideri bir firma oldugumuz igin genellikle

yetenekli insan kaynagini biinyemize ¢ekme konusunda sikint1 yagamiyoruz.
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Kiiresel kOy olarak ta adlandirilan diinyada artik herkes ihtiyaci olan yetenegi
diinyanin her yerinden bulmakta ve ¢ok elastik bir sekilde iletisim teknolojilerinin sagladigi
kabiliyetleri de kullanarak calistirmaktadir. Sizde takip ediyorsunuzdur ABD ve Avrupa
firmalar1 yetenek ihtiyacini gidermek icin evden c¢alisma, esnek c¢alisma gibi ¢ok degisik

uygulamalar kullanmaktadir.

Oncelikle yetismis is giiciinii biinyede tutabilmek igin uluslararasi standartlarda
uygulamalar yapmaktayiz. Ancak bu yeterli olmamaktadir. Isten ayrilmak isteyen yetenekli
personel ile yapilan miilakatlar analiz edilerek gerekli gelistirme ve uygulamalari devreye
almaya c¢alismaktayiz. Ancak bazi konular var ki bunlar firmanin ¢ok otesinde etkenler
olmaktadir. Mesela ailevi durumlar, ¢ocuklarin geleceginin yonlendirilmesi ve 0z gecmise

uluslararasi tecriibe yazmaya kadar degisen faktorler bulunmaktadir.

Kisacasi yurtdisi rekabet bizim i¢in dnemli bir faktdr ve biz de yukarida bahsettigim
bazi uygulamalar1 devreye almis bulunmaktayiz. Ancak bu uygulamalar heniiz yeterli, bir

seviyede degildir.

Bizde benzer sekilde ihtiyag duydugumuz insan kaynagini bulmak i¢in sosyal medya
imkanlar1 ve uluslararast yaym kuruluslarina ilanlar vererek ihtiyag duydugumuz yetenegi
bulmaya calismaktayiz. Ayrica yukarida da bahsettigim gibi yurtdisinda danigman, part-time
calisacak personel temin etme hatta bu konuda yurtdisinda agtigimiz biiro ve firmalarimizda

uzaktan calistirilmak tlizere personel temini alternatifi de bu kapsamda degerlendirilmektedir.

18.  Kurum igi iletisim ve tecriibe birikimine yonelik uygulamalariniz hakkinda bilgi

verebilir misiniz?

Bu konuda bizim gorev ve sorumluluk alanimiz olmamakla birlikte bildigim kadari ile
aktarayim. Bu konuda pek cok platform var diye biliyorum. Calisanlarimizin calistiklar
konularda edindikleri tecriibeleri belirli bilgi ve tecriibe paylagim ortamlar1 ve kiitliphaneler
olusturulmaktadir. Firmamizin i¢ sistem olarak kullandigi Bilgi Sistemleri igerisinde

olusturulan bilgi paylasim ortamlar1 bulunmaktadir.

19.  Kurum Kkiiltiirii olusturma ve aidiyet duygusu yaratma konusunda uyguladiginiz

ozel programlar hakkinda bilgi paylasabilir misiniz?

Bastan buyana belirttigimiz gibi firmamiz bir markadir ve bu durum yurti¢inde
firmamizda calistigin1 belirtmek bir ayricaliktir. Kurumlarin bir calisma etigi ve kiltiirli
vardir. Bizim firmamizda kokli gegmis sayesinde olusmus bir kurum kiiltlirii ve baglilig

bulunmaktadir. Calisanlarimizin aidiyet duygularinin gelistirilmesine yonelik ailelerle birlikte
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cesitli sosyal ve kiiltiirel faaliyetler diizenlemenin yaninda ¢alisanlarimizin ilgi alanlarina
yonelik uygulamalar ile is tatminin yaninda ¢alisan mutlulugunun artirilmasi i¢in degisik

sosyal ve kiiltiirel programlar uygulanmaktadir.

20. Insan Kaynagmn sizin icin 6nemi hakkinda ne diisiiniiyorsunuz? Stratejik bir

kaynak m1? Rekabet ortaminda firmanizi 6ne ¢ikaran bir unsur mu?

Su anda bizim i¢in insan kaynag stratejik bir kaynaktir. Gelisip, biiyliyiip, acildik¢a
bu durum firmamiz1 6ne ¢ikaran rekabet unsuru olarak goriilebilir. Firmamizin vizyon ve
misyonunda yer alan 6zgilin tiriinler gelistirme tabii ki insan kaynagimiz sayesinde miimkiin
olmaktadir. Vizyon ve misyon olarak ifade ettigimiz hedeflerimize iyi secilmis, kariyer
planina uygun olarak gelistirilmis yetenekli insan kaynaklarimizla ulagsacagimizin
bilincindeyiz. Biz bir markayiz diyoruz ve bunu saglayan ana faktor bizim stratejik insan

kaynagimizdir.

21.  Yetenekli insan kaynaginin verimlilige ve calisan iiretkenligine katkisim etkisini
degerlendirebilir misiniz? Bu konuda yetenekli insan kaynagimn katkis1 iiretim

alaninda nasildir? Yonetim alaninda nasildir?

Yetenekli insan kaynaginin firmamizin vizyonunda yer alan 0zgiin {irlinlerin
gelistirilmesi ve uluslararast rekabet ortaminda firmamizin yarisabilmesi i¢in Onemli
oldugunu degerlendirmekteyiz. Yetenekler farkini bu alanda ve insan kaynagimizin
yetistirilmesinde gostermektedir. Mentor olarak kendilerinin alternatifi dahil Onemli

pozisyonlara yetenek havuzu olusturulmasinda 6nemli katkida bulunmaktadirlar.

22, insan Kaynaklar1 ve Yetenek Yonetimi konularinda profesyonel firmalardan

danismanlik, degerlendirme gibi destek aliyor musunuz ve genellikle hangi konularda?

Bu tip konularda danismanlik veya destek almiyoruz ¢iinkii bu konuda firmamizin
kurulu yapis1 yeterli bilgi, tecriibe ve kapasiteye sahiptir. Ancak genellikle {icret ve kariyer
yonetimiyle ilgili danigmanlik ve destek alinmaktadir. Yonetici ve takim lideri secilmesi
konusunda psikolojik ve takim yonetimi konularinda bazi danismanlik sirketleri ile ortak

caligmalarimiz olmaktadir.

Bu kapsamda mi saymaliyiz tam emin olamadim ama diinyada alaninda 6ne ¢ikan

kisiler ile seminerler, konferanslar ve atolye ¢aligmalar1 yapilmaktadir.
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EK 2. Sirket B Yetkililerinin Ac¢iklamalari

1. Oncelikle Firmamizin insan Kaynaklar1 biriminin ismi nedir ve neden béyle bir

isim verilmistir?

Firmamizin kiiresel captaki insan kaynaklari birimi tiim uluslararasi faaliyetleri
yonetecek sekilde teskilatlandirilmistir. Bizim buradaki birimimiz sadece kendi yiiriittiiglimiiz
proje ve faaliyetlere yonelik faaliyetleri yiiriitmektedir ve merkezi insan kaynaklar1 yonetimi
tarafindan ihtiyag duyulan alanlarda desteklenmekledir ve “Insan Kaynaklar” olarak
isimlendirilmistir.

2. Yetenek yonetimini Insan Kaynaklar1 Yonetiminin bir parcasi midir yoksa ayri

bir anlayisla m yiiriitillmektedir?

Yetenek yonetimi anlayis olarak faaliyetlerimizde hep 6n plandadir kiiresel merkez
tarafindan yonetilmektedir. Bizim merkezimiz i¢in bu faaliyetler Insan Kaynaklari icerisinde

yiirtitiilmektedir.
3. Firmaniniz insan kaynaklari politikasim 6zetleyebilir misiniz?

Kiiresel anlamda teknolojik ve kiiltiirel olarak gelismis caligma ortami yaratilirken,
calisgan memnuniyetini dikkate alan her alanda kariyer imkani sunan yetenek ve miisterilerinin
teknolojik doniisiim ve gelisimini saglayacak yetenek yonetimi ve gelisiminin saglanmasi

olarak 6zetleyebiliriz.

4. Firmamzin Stratejik Plam insan Kaynaklar1 ve Yetenek Yonetimine iliskin
vizyoner yaklasimi kapsamakta mudir ve Stratejik Planin hazirlanmasinda Insan

Kaynaklar1 Yonetimi olarak nasil bir rol iislendiniz?
Bu konu kiiresel ¢apta yiirtitiilmektedir.

S. Firmamzn iist yonetimi ile ihtiyac oldukca kolayhkla bir araya gelerek Insan
Kaynaklar1 ve Yetenek Yonetimi konusunda bilgi alis verisinde bulunabiliyor musunuz?
En cok hangi konuda bilgilendirme yapiyor ve iist yonetimin karar ve destegine hangi

konularda ihtiya¢c duyuyorsunuz?

Ust yonetim ile siirekli temas halindeyiz ve 6zellikle ihtiyag duyulan yeteneklerin
firmamiza kazandirilmasi ve ¢ok Onemli yeteneklerin bizim biinyemizdeki faaliyetlerinin
tamamlanmasini miiteakip kiiresel ¢apta ihtiya¢ olan merkezlere yonlendirilmesi konusunda

list yonetimin destegine ihtiya¢ duyuyoruz.
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6. Firmamzin toplam kalite yonetimi, iiretim yonetimi, pazarlama, mali ve finansal
sistemlerin yonetimi gibi faaliyet alanlann ile kiyaslandiginda insan kaynaklarn
yonetimine yaklasim ve IKY’nin 6nem ve etkinligi konusundaki yaklasimlar hakkinda

biraz bilgi verebilir misiniz?
Tiim boliimlerin 6nem ve etkinligi firmamizda esittir.

7. Insan kaynag planlamasi yaparken en ¢ok hangi konulara 6nem veriyorsunuz?
Ihtiya¢ duyulan yetenegin belirlenmesi, temini ve biinyede tutulmas.

8. Firmaniz acisindan Kkritik kadrolar1 nasil belirliyorsunuz? Bir heyet tarafindan

mi, boliimlerdeki uzmanlar tarafindan m veya diger faktorler nelerdir?

Yiiriitiilen projeye gore ihtiya¢ duyulan kritik kadrolar proje yoneticileri ile isbirligi

icerisinde tespit edilmektedir.

9. Kritik kadrolar genellikte yonetim kademesinde mi? Yoksa iiretim kademesinde

mi? Seviye olarak nasil tammmlayabilirsiniz?

Sektor olarak uluslararast rekabet ortami nedeni ile tUretim kademesinde

bulunmaktadir.

10. Mevcut sartlarda aradigimiz yetenek ve nitelikte insan kayna@ bulmakta
zorlukla karsilasiyor musunuz? Genel olarak hangi alanlarda miihendislik, yonetim,

pazarlama, tecriibeli veya tecriibesiz?

Tecriibesiz personel bulmakta sikinti yasanmamaktadir. Ancak kritik kadrolar icin
ihtiya¢ duyulan tecriibeli yeteneklerin bulunmasi konusunda sikinti yasanmaktadir. Bu
kadrolar genellikle uluslararas1 ortamda da sik aranan ve 6nemli kariyer avantajlar1 sunulan

kadrolar olmaktadir.

11.  Yetenekli personeli ¢ekebilmek icin uyguladigimiz yontem ve araclardan biraz

bahsedebilir misiniz?

Bizim sektor olarak yiiriittiiglimiiz prestijli projeler ile kiiresel ¢aptaki is imkanlari,

olabildigince cazip iicret politikasi ve uluslararasi ¢alisma ve kariyer imkani sunmamiz.
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12. Aradigimiz yetenegi temin ve uygun ise yerlestirme konusunda nasil bir siire¢

takip ediyorsunuz?

Biz genel olarak ihtiya¢ dogrultusunda yetenegi tespit edip belirledigimiz proje ve
pozisyonda ¢alistirnyoruz. Siire¢ icerisinde gerekli egitim ve gelisim programlari

uygulanmaktadir.

13. Aradigmmz yetenegi bulmakta giicliik cektiginizde nasil bir ¢oziim
gelistiriyorsunuz? Yurtdisindan temin, part-time calistirma, danismanhk firmalan ile

calisma vs?

Bu konuda kiiresel bir sirket olmamiz nedeni ile oncelikle maliyet etkin olmasi halinde
kiiresel yapimiz igerisinde diger firmalardan temin veya uzaktan c¢alisma ile ihtiyact
karsilamay tercih ediyoruz. Ancak bu genellikle maliyet etkin olmamaktadir. Bu durumda
oncelikle yurtici kaynaklardan danigsmalik seklinde veya yurtigindeki is paketi satan ve

danismanlik sirketlerinden destek aliyoruz.
14. Personel gelistirme plan, program ve uygulamalarinizdan bahsedebilir misiniz?

Bu konudaki kiiresel ¢apta ¢ok 6nemli programlar ve egitimler yiiriitiilmektedir. Bizde
yurticinden saglayamadigimiz egitimleri kiiresel sirketlerimizde yiiriitillen egitim ve
programlardan faydalaniyoruz. Ayrica yurticinde mevcut 6zellikle Istanbul ana merkez

vasitasiyla kariyer ve gelistirme planlar1 uygulanmaktadir.

15. Uyguladigimiz Kariyer Planlamasi yaklasimi ve uygulamalar1 hakkinda bilgi

verebilir misiniz?

Yiirtitiilen projeler geregi ve kariyer planina uygun olarak dncelik yurtici, daha sonra
ise kiiresel sirket kapsamimda mevcut kabiliyetler kullanilmaktadir. Ihtiyag olmasi halinde

direk kaynagindan da egitim ve uygulamalar temin edilebilmektedir.

16. Yetenekli personeli biinyede tutabilmek icin nasil bir politika izliyorsunuz?
Mesela iicret, performans degerlendirmesi, odiil, terfi kurum Kkiiltiirii kazandirma

aidiyet duygusu olusturma, elastik calisma, yeni buluslari tesvik etme vs.

Bu konuda ¢ok genis uygulamalarimiz bulunmaktadir. Oncelikle kariyer planina
uygun olarak imkanlar saglanmakta, bunun yetersiz olmas1 durumunda yetenegin yurtici diger
proje ve merkezlerde is Onerilmekte ve en son olarak kiiresel sistem icerisinde Oneriler

yapilmaktadir. Ayrica iyi bir iicret ve performansa gore ddiil sistemi uygulanmaktadir.
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17. Yetenekli insan kaynagimi temin ve muhafaza konusunda yurtici ve yurtdisi

rekabet durumu hakkinda bilgi verebilir misiniz? Bu konuda ne gibi 6nlemleriniz var?

Yetenekli insan kaynagini temin ve muhafaza etme konusunda calistigimiz sektor
rekabetin en iist dlizeyde yasandigi sektordiir. Bizim sektorde yasanan gelisim ve kabiliyetler
yeteneklere esnek caligma imkani sunmaktadir. Sektoriimiizde yurtiginden diinyanin her
yerindeki sirkete c¢alisilabilmektedir. Bizim sektorden sadece Hollanda’ya gegen 250’nin
iizerinde yetenekli personel bulunmaktadir. NATO’ya yaptigimiz bir projede gorev alan

personelimizin en az yarist NATO ve Hollanda da mevcut 6zel firmalara gegmis durumdadir.

Biz konuda yetenekleri muhafaza edebilmek icin cazip uluslararasi projelerimizi, 6diil

ve kiiresel ¢aptaki sirketlerimize ge¢gme imkaninin kullanmaktayiz.

18.  Kurum ici iletisim ve tecriibe birikimine yonelik uygulamalarimiz hakkinda bilgi

verebilir misiniz?

Bizim sube olarak zaten kiigiik bir yapidayiz ve bilgi paylasimi sorun olmamaktadir.
Ayrica kiiresel ¢apta yonetici diizeyinde yapilan goriisme ve toplantilar vasitasiyla nerede ne
kabiliyet oldugu bilinmektedir ve bu kapsamda ihtiya¢ duyulan bilgi ve yetenekler gerekli

kontrat ve giivenlik sartlarina uyularak saglanmaktadir.
19.  Kurum Kkiiltiirii olusturma ve aidiyet duygusu yaratma konusunda uyguladiginiz
ozel programlar hakkinda bilgi paylasabilir misiniz?

Biz burada bir aile ortami igerisinde calisiyoruz. Calisanlarimiz bizimle birlikte
caligmaktan ve prestijli projelerimize katkida bulunmaktan memnunlar. Ayrica kiiresel bir

sirketin ismini ve mail adresini kullanmak bile bir art1 deger yaratmaktadir.

20. insan Kaynagmn sizin icin 6nemi hakkinda ne diisiiniiyorsunuz? Stratejik bir

kaynak mi? Rekabet ortaminda firmanizi 6ne ¢ikaran bir unsur mu?

Bizim gibi kiiresel sirketler i¢in insan kayna@i en kritik rekabet giicii olarak
goriilmektedir. Bu kapsamda kiiresel c¢aptaki kariyer ve gelistirme planlar1 6nemli rol

oynamaktadir.
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21. Yetenekli insan kaynaginin verimlilige ve calisan iiretkenligine katkisim etkisini
degerlendirebilir misiniz? Bu konuda yetenekli insan kaynaimn katkis1 iiretim

alaninda nasildir? Yonetim alaninda nasildir?

Bizim sektoriimiizde yetenekli insan kaynaginin iiretkenlige katkisi ¢ok net olarak
gozlemlenebilmektedir. Yetenekli insan kaynagi ayrica ortaya koydugu {iriintin glivenirligi ile

bize uluslararasi ortamda prestij yaratmaktadir.

22. insan Kaynaklar1 ve Yetenek Yonetimi konularinda profesyonel firmalardan

damismanhik, degerlendirme gibi destek aliyor musunuz ve genellikle hangi konularda?

Bu tip konularda danismanlik veya destek almiyoruz ¢iinkii bu konuda firmamizin

kiiresel capta ¢ok genis bir kabiliyeti bulunmaktadir.
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EK 3. Sirket C Yetkililerinin Ac¢iklamalar:

1. Oncelikle Firmamzin insan Kaynaklar1 biriminin ismi nedir ve neden béyle bir

isim verilmistir?
Firmamizin insan kaynaklar1 birimi “Insan Kaynaklar1” olarak isimlendirilmistir.

2. Yetenek yonetimini Insan Kaynaklar1 Yonetiminin bir parcasi midir yoksa ayri

bir anlayisla m yiiriitillmektedir?

Yetenek yonetimi anlayis olarak faaliyetlerimizde hep 6n plandadir ancak bu konu
insan kaynaklar1 biriminin koordinesinde bizzat yonetim kademesinin onay1 dogrultusunda

yiriitilmektedir.
3. Firmaniniz insan kaynaklar politikasim1 6zetleyebilir misiniz?

Sektoriinde yurt icerisinde tiim fonksiyonlar1 bir biitiin altinda toplama ve uluslararasi
giice sahip olma vizyonu ile ¢alisan firmamiz 6zellikle yetenek gerektiren kadrolarda olmak
iizere uygun personeli temin, gelistirme ve biinyede tutmaya yonelik politikalar
uygulamaktadir. Amag¢ yaptigi isi zevkle yapan firmasi ile gurur duyan ve firmasini

uluslararasi rekabete tasiyacak personel kaynagi olusturmaktir.

4. Firmamzin Stratejik Plam insan Kaynaklar1 ve Yetenek Yonetimine iliskin
vizyoner yaklasimi kapsamakta mudir ve Stratejik Plamin hazirlanmasinda Insan

Kaynaklar1 Yonetimi olarak nasil bir rol iislendiniz?

Bu konuda kritik maliye, pazarlama ve iiretim birimleri ile birlikte insan kaynaklari

yoneticileri esit seviyede katkida bulunmaktadir.

S. Firmamzin iist yonetimi ile ihtiya¢ oldukca kolayhkla bir araya gelerek insan
Kaynaklar ve Yetenek Yonetimi konusunda bilgi alis verisinde bulunabiliyor musunuz?
En cok hangi konuda bilgilendirme yapiyor ve iist yonetimin karar ve destegine hangi

konularda ihtiya¢ duyuyorsunuz?

Ust ydnetim insan kaynaklarinin da iist yoneticisi olarak gorev yaptigindan siirekli

bilgi alis verisi miimkiin olmaktadir.
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6. Firmanizin toplam kalite yonetimi, iiretim yonetimi, pazarlama, mali ve finansal
sistemlerin yonetimi gibi faaliyet alanlann ile kiyaslandiginda insan kaynaklar
yonetimine yaklasim ve IKY’nin 6nem ve etkinligi konusundaki yaklasimlar hakkinda

biraz bilgi verebilir misiniz?
Tiim boliimlerin 6nem ve etkinligi firmamizda esittir.
7. Insan kaynag planlamasi yaparken en ¢ok hangi konulara 6nem veriyorsunuz?

Oncelikle kritik kadrolar tespit edilmekte, bu kadrolara uygun personel temin edilerek
ihtiya¢ duyulan alanlarda yetistirilmekte ve gelistirilmektedir. Bu yetenekleri biinyede tutmak
icin gerekli tedbirler alimirken kritik kadrolar1 doldurabilecek yetenek havuzu

olusturulmaktadir.

8. Firmamz acisindan Kritik kadrolar1 nasil belirliyorsunuz? Bir heyet tarafindan

m1, boliimlerdeki uzmanlar tarafindan m veya diger faktorler nelerdir?

Yiiriitilen projeye gore ihtiya¢c duyulan kritik kadrolar proje yoneticileri ve iist

yonetim ve insan kaynaklarinin koordineli ¢aligmasi ile belirlenmektedir.

9. Kritik kadrolar genellikte yonetim kademesinde mi? Yoksa iiretim kademesinde

mi? Seviye olarak nasil tamimlayabilirsiniz?
Genellikle tretim kademesinde bulunmaktadir.

10. Mevcut sartlarda aradi@imiz yetenek ve nitelikte insan kayna@ bulmakta
zorlukla karsilasiyor musunuz? Genel olarak hangi alanlarda miihendislik, yonetim,

pazarlama, tecriibeli veya tecriibesiz?

Sirketi kurarken daha once birlikte calistigimiz yetenekli ve takim oyuncusu bir
arkadas gurubu ile sirketin kurumuna yonelik ¢alismalar1 birlikte yaptik ve bu personel bizim
kilit personelimiz olarak siirece yayilarak transfer edilmistir. Fabrikamizin kurulusu bu
arkadaslarla birlikte planlanmis ve kademe kademe uygulanmistir. Simdi ise tecriibesiz
personel bulmakta sikinti yasanmamaktadir. Dolayist ile birlikte plan yaptigimiz
arkadaslarimiz veya diger bir ifade ile kilit personelimiz kritik kadrolar i¢in ihtiya¢ duyulan
personelin yetistirilmesi gorevini de iistlenmektedir. Bu sekilde geng personelin yetistirilmesi

sureti ile yetenek havuzu olusturulmaktadir.

103



11. Yetenekli personeli ¢ekebilmek icin uyguladiginmiz yontem ve araclardan biraz

bahsedebilir misiniz?

Bizim sektor olarak yiiriittiigiimiiz projeler kalic1 eser seklinde olmaktadir. Bu nedenle

isminin kalic1 eserler ile anilmasi ve iicret politikasi ana politikalar1 olusturmaktadir.

12. Aradiginiz yetenegi temin ve uygun ise yerlestirme konusunda nasil bir siire¢

takip ediyorsunuz?

Genel olarak ihtiyag dogrultusunda yetenegi tespit edip belirledigimiz proje ve
pozisyonda nokta atis1 ¢alistirtyoruz. Siire¢ igerisinde gerekli egitim ve gelisim programlari

uygulanmaktadir.

13. Aradigimz yetene@i bulmakta giicliik c¢ektiginizde nasil bir ¢6ziim
gelistiriyorsunuz? Yurtdisindan temin, part-time calistirma, danmismanhk firmalan ile

calisma vs?

Bu madde bizim i¢in uygulanabilir degildir. Ancak ilerleyen siirecte belki taseron

firmalardan is paketi seklinde destek alinabilir.
14. Personel gelistirme plan, program ve uygulamalarinizdan bahsedebilir misiniz?

Bu konuda geng ve tecriibesiz personeli temin edip belirlenen kritik kadrolar: ihtiyag
halinde dolduracak sekilde yetistirme plant uyguluyoruz. Bu genellikle is basi egitimi
seklinde oluyor. Siire¢ icerisinde bu konuda daha olgun bir yapiya ihtiyacimiz olacagini

biliyor ve gerekli planlamalar1 yapiyoruz.

15. Uyguladigimiz Kariyer Planlamasi yaklasim ve uygulamalar1 hakkinda bilgi

verebilir misiniz?
Bu konuda heniiz 6nemli denebilecek bir yapimiz bulunmamaktadir.

16.  Yetenekli personeli biinyede tutabilmek icin nasil bir politika izliyorsunuz?
Mesela iicret, performans degerlendirmesi, odiil, terfi kurum Kkiiltiirii kazandirma

aidiyet duygusu olusturma, elastik calisma, yeni buluslar: tesvik etme vs.

Iyi bir iicret ve sirket icerisinde daha &nemli pozisyonlara yiikselme ile kurulacak

uluslararasi igbirlikleri ve firmalarimizda gorev yapma imkani sunulmaktadir.
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17. Yetenekli insan kaynagini temin ve muhafaza konusunda yurtici ve yurtdisi

rekabet durumu hakkinda bilgi verebilir misiniz? Bu konuda ne gibi 6nlemleriniz var?

Yetenekli insan kaynagini temin ve muhafaza etme konusunda c¢alistigimiz sektor
yetenekli ve tecriibeli personel bulma konusu sikintili oldugu i¢in yurti¢ci rekabet bizim

acimizdan daha fazla 6nem arz etmektedir.

18.  Kurum igci iletisim ve tecriibe birikimine yonelik uygulamalarimiz hakkinda bilgi

verebilir misiniz?

Bizim kurum olarak bir biitiin olarak c¢alistigimizdan bilgi paylasimi konusunda

herhangi bir sorun yasanmamaktadir.

19. Kurum Kkiiltiirii olusturma ve aidiyet duygusu yaratma konusunda uyguladiginiz

ozel programlar hakkinda bilgi paylasabilir misiniz?

Biz burada bir aile ortami igerisinde ¢alisiyoruz. Calisanlarimiz bizimle birlikte
caligmaktan ve isim birakacak kalici yapilarimiza bunu ben yaptim deme duygusu bu konuda

onemli bir art1 deger yaratmaktadir.

20. insan Kaynagmn sizin icin 6nemi hakkinda ne diisiiniiyorsunuz? Stratejik bir

kaynak mi? Rekabet ortaminda firmanizi 6ne ¢ikaran bir unsur mu?
Ozellikle tasarim ve kritik kadrolar1 dolduran personel bizim icin stratejik bir degerdir.

21.  Yetenekli insan kaynaginin verimlilige ve calisan iiretkenligine katkisini etkisini
degerlendirebilir misiniz? Bu konuda yetenekli insan kaynagmmin katkis1 iiretim

alaninda nasildir? Yonetim alaninda nasildir?

Bizim sektoriimiizde yetenekli insan kaynagmin iiretkenlige katkis1 ¢ok acik bir
sekilde goriilmektedir. Gerek maliyet ve gerekse dizayn ve kalite acisindan yetenek

yonetiminin liretkenligi etkisi ¢ok agiktir.

22, insan Kaynaklar1 ve Yetenek Yonetimi konularinda profesyonel firmalardan

damismanlik, degerlendirme gibi destek aliyor musunuz ve genellikle hangi konularda?

Bu tip konularda danigmanlik veya destek almiyoruz heniiz almiyoruz. Ancak
firmamizin biiyiime ve gelisme potansiyeline uygun bir insan kaynaklar1 yapisi olusturulmasi

asamasinda boyle bir destek ihtiyaci olacaktir.
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