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INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE YETENEK YONETIMi
VE
BiR UYGULAMA

Nevin Ceylan

(0Y/

20. yy sosyal, ekonomik ve siyasi degisimlerin oldukca fazla ve hizli yasandig: bir
donem olmustur. Kiiresellesme ile birlikte, sinirlarin ortadan kalkmasi, teknolojik
gelismeler ve bilgi cagina onlenemez gegis, is diinyasinda gecerli olan kurallar1 da
derinden etkilemistir ve degistirmistir. Rekabet giicli ve istiinliigiiniin onemi On
plana ¢ikmis ve sirketlerin rekabet anlayis1 6nemli 6l¢iide degismistir. Bilgi ¢caginda,
kurumlara rekabet avantaji saglayan en onemli kaynak “bilgi” dir. Bilgi, artik tiim
iriinlerin, hizmetlerin ve is faaliyetlerinin baslica unsuru haline gelmektedir. Bu
nedenle kiiresel alanda rekabet eden isletmeler icin, bilginin kazanilmasi ve
korunmast zorunludur. Bilgiyi yaratacak ve kullanacak olan ise organizasyonun
“insan” kaynagidir. Dolayisiyla rekabet avantaji yaratmada “insan” faktorii ¢ok kritik

bir 6neme sahiptir.

Sonug olarak, isletmelerin ¢agin gereksinimlerini karsilayacak, yiiksek potansiyelli,
yetenekli calisanlara olan ihtiyaci giderek artmistir ve son yillarda diinya ¢apinda

genis yanki uyandiran yeni bir olgu ortaya ¢cikmistir. “Yetenek Yonetimi”

Bu tez caligmasinda IKY(insan Kaynaklari Yonetimi)’de yeni bir vizyon olan
“Yetenek Yonetimi” kavrami degerlendirilmeye calisilacaktir. Bu dogrultuda
Tiirkiye’ de insan kaynaklar1 konusunda cagdas uygulamalariyla oOnciilik eden,
yetenek yOnetimi bakis acisini benimsemis ve bunu stratejik onceliklerinden biri

haline getirmis bir sirket olan Turkcell Iletisim Hizmetleri A.S. incelenmistir.
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ABSTRACT

20th century has been an era that, social, economic and political changes became
quite quickly. Along with the globalism, disappear of the borders, technologic
developments and unavoidable passing to the information society, has deeply
affected and changed the current rules of the business world. The importance of
competitive power and superiority has come to foreground and the organizations’
understanding of competition has changed dramatically. In the Information Era, the
most important asset that provides competitive advantage to the organizations is
“knowledge”. Now, knowledge becomes the main component of all the products,
services and business activities. Therefore, for the organizations that compete on the
global arena, it’s necessary to obtain and save the knowledge. And who will create
and use the knowledge is, the “human resource” of the organization. So human is a

very critical factor for providing competitive advantage.

As a result, the necessity of the organizations for the people that will meet the
requirements of the era, high potential and talented, has increased day by day and in

recent years a new event has been occurred, ‘Talent Management’.

In this thesis, the concept of ‘Talent Management’ which is a new vision in ‘Human
Resources Management’ going to be analyzed. In this direction, a firm that pioneers
in human resources with modern practices in Turkey, adopted the talent management
perspective and made it one of the strategic priorities, Turkcell Iletisim Hizmetleri,

A.S., has been analyzed.
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ONSOZ

Giiniimiiz i diinyasi, son yillarda daha 6nce hi¢ olmadig1 kadar hizli bir degisim ve
gelisim siireci igerisine girmistir. Kiiresellesme, bilgisayar ve iletisim teknolojileri
alanindaki gelismeler ve buna bagl olarak ‘Bilgi Ekonomisi’ ne 6nlenemez gecis ile
birlikte, uluslararas1 diizeyde isletmeler arasindaki rekabet olaganiistii boyutlara

ulagmuistir.

Kiiresel diinyada, rekabetin ¢ok onemli bir boyutu ‘insan faktorii’ diir. Teknolojik
gelismeler, bilgi’nin onemi ve bunlara bagh olarak nitelikli insan giiciine giderek
artan ihtiyac, buna karsilik, is giicliniin degisen yapisi, alternatiflerinin ¢oklugu,
beklentilerinin farklilagsmasi, ve i3 yasam dengesine giderek artan talepleri,
demografik degisiklikler ve is giiciiniin kiiresellesmesi vs.. faktorlerine baglh olarak,
isletmeler acisindan rekabet avantaji yaratmada kritik rol oynayacak yetenekli

calisanlarin taninmasi, cezbedilmesi ve elde tutulmasi giderek zorlagsmaktadir.

Bu gelismelere paralel olarak, son yillarda uygulamada genis yer bulan yeni bir
kavram ortaya c¢ikmistir; “Yetenek Yonetimi”. Kiiresel arenada rekabet eden
firmalarin 1.K giindemine baktigimizda Yetenek Yonetimi’ nin ilk siralarda yer
aldigin goriiyoruz. Ancak literatiir incelendiginde bu kavramin heniiz tam olarak bir
tammdan yoksun oldugu, benzer bazi kavramlarin ve 1.K. uygulamalarinin yerine

kullanildig1, kapsami, amaglart konusunda farkli yaklagimlar oldugu gozlenmektedir.

Bu tez calismasinin amaci; Yetenek YOnetimi’'nin, ana hatlariyla tanimlanmasi ve
Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile iliskisinin ortaya konulmasidir. Bu amacla dncelikle
“yetenek” kavrami, yetenek yonetimine zemin hazirlayan nedenler, tarihsel siire¢ ve
“yetenek savaslar’” olgusu incelenmis, daha sonra IKY’nin gelisimi cercevesinde
yetenek yonetimi kavram ve siire¢ olarak ortaya konmaya ¢alisilmis ve son boliimde

de uygulamadan basarili bir 6rnekle tez ¢alismasi desteklenmistir.
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GIRiS

Giiniimiiz is diinyasinda en yogun rekabet, sermaye, ileri teknoloji ya da pazar pay1
alaninda degil, yetenekli personel alaninda yasanmaktadir. 1980°1i yillarin
ortalarindan itibaren iggiicii bir pazar olarak algilanmaya baslamis ve geleneksel
olarak adaylarin satici, isletmelerin alici olduklar isgiicii pazarinda roller tersine
donmeye baslamistir. Bilginin en Onemli yetenek haline geldigi, miisterilerin
yetenekleri odiillendirdigi, farkli nesillerin bir arada bulundugu ve isyerine sadakat
gibi kavramlarin zayifladigi bir yetenek pazarinda isletmeler arasinda yetenekli
elemanlarin istihdami konusunda kiyasiya bir rekabet olugsmaya baslamistir. Bilgi
ekonomisine gecis ile birlikte, nitelikli isgiiciine artan ihtiya¢, bunun yaninda
rekabette Ustiinliilk yaratmak isteyen firmalarin, bu {istiinliigli yaratmalarim ve
korumalarimi saglayacak kritik 6neme sahip ¢alisanlar1 biinyelerine katmak ve elde
tutmak i¢in verdikleri miicadele “Yetenek Savaslari”nin dogmasina neden olmustur.
1997° de McKinsey & Company’ nin yaptigi arastirmayla konusulmaya ve giindem
olusturmaya baslayan yetenek savaslarimin temeli aslinda 1980°1i yillarda bilgi

ekonomisinin baslangicina dayanmaktadir.

Gergekten de son donemde gelismis iilkelerde ‘yetenek savaslari’ olgusu ise alma
konusundaki popiiler ve akademik yazinda siklikla ele alinir hale gelmistir Yetenek
Savaslar1 isgiiciiniin daraldiglr anlamina gelmemektedir. Global ekonomide rekabet
kosullarina uyum gosterebilecek, firsatlar1 degerlendirebilecek yetenekli calisanlarin
arzindaki kithiktir. Diinyada milyonlarca issiz bulunmasina ragmen ciddi bir yetenek

eksikligi sorunu yasanmaktadir.

Giiniimiizde kariyerler sirket i¢i isglicii pazarlarinda degil, pazarlarda olugsmaktadir.
“Serbest Calisanlar” benzetmesi bilgi ekonomisinde calisanlar igin yerinde bir

benzetmedir. Bir kurulusun ¢ekirdek grubunda ¢alisanlar icin bile a¢ik pazardan elde



edilebilecek alternatif insan sermayesi kaynaklar ile rekabet etmek gerekmektedir.
Bu durum nitelikli adaylarin isletmeye cekilmesi ve elde tutulmasimi zorlastirmakla
birlikte bu konuya sistematik bir yaklasim gerekliligini dogurmustur. Aslinda bir ¢ok
sirkette belli bir derecede yetenek yonetimi uygulamalan gerceklestirilmekte, ancak

bu uygulamalar sistematik olmaktan uzak ve yetersizdir.

Etkin bir yetenek yonetimi sirket amaglarm gerceklestirmede ve rekabet avantaji
yaratmada yetenekli calisanlarin kritik bir unsur ve gereklilik olduguna duyulan
giiclii inan¢ ve bunu sirketin en ©nemli Onceliklerinden biri haline getirmeyi
gerektirir. Tepe yoneticilerden saha miidiirlerine kadar sirketteki herkes, yetenegin

sirketin basarisina katkida bulundugu fikrini solumali ve yasamalidir.

Yetenek savaslarinin yasandigi bir ortamda sirketler artitk Ogrenmenin hayati
oldugunu anlamislar ve stratejik cabalarin1 somu varliklarin yonetiminden soyut,
genelde gizli, entelektiiel varliklarin yonetimine dogru kaydirmislardir. Bu durum
[K(insan Kaynaklar1)’min roliinii de stratejik bir noktaya tasimis ve insan
sermayesinin giderek artan 6nemiyle birlikte IKY (Insan Kaynaklar1 Yo6netimi), bilgi
ekonomisinde rekabet edebilmek igin gerekli organizasyonel becerilerin
yaratilmasinda ve gelistirilmesinde onemli bir rol oynar duruma gelmistir. Bilgi
ekonomisinde gerektigi gibi rekabet edebilmek icin kuruluglarin role dayali (bir
baska deyisle gecmisteki gibi spesifik gérev ve sorumluluklariyla sinirli olmayan) ve
organizasyonel becerilerin yaratilmasinda dogrudan katkisi olan bir IKY’ ye
gereksinimleri olacaktir. Tiim bu gelismelerle birlikte isletmeye rekabet avantaji
yaratmada kritik rol oynayacak yeteneklerin cezbedilmesi, istihdam edilmesi ve elde
tutulmas1, geldigi stratejik noktaya da bagh olarak IK departmaninin en 6nemli

onceliklerinden biri haline gelmistir.

Tezin ilk boliimiinde yetenek kavrami, isletmeler agindan onemi, yetenek savaslar
olgusu, giiniimiiz is diinyasim yetenek savaslari noktasina getiren tarihsel siire¢ ve

temel nedenler incelenmistir.



Ikinci boliimde, oncelikle IKY’nin gelisimi incelenmis ve bilgi ekonomisinde
IKY’de yeni bir vizyon olarak “Yetenek Yonetimi” konusu kavramsal ve siireg
olarak ele alinmistir. Bu béliimde belirtilmesi gereken onemli bir nokta; yetenegin
cezbedilmesi ve elde tutulmasi konusunda uygulamalar, iki ayr1 bashk altinda
toplanmis ve agirhikli olarak cezbetmeye yonelik uygulamalar yetenegin
cezbedilmesi basliginin, agirlikli olarak elde tutmaya yonelik uygulamalar ise
yeteneklerin elde tutulmasi bagliginin altinda alt baglik olarak ele alinmistir. Dikkat
cekmek gerekir ki, cezbetmeye yonelik uygulamalar, elde tutma, elde tutmaya

yonelik uygulamalar da ayn1 zamanda cezbetmeye yonelik olabilmektedir.

Uciincii ve son boliimde, Tiirkiye® de sektoriiniin lideri ve IK uygulamalarinda oncii
olan bir sirket ele alinip, Oncelikle sirketin genel yapisina iliskin bilgiler verilmis,
ardindan sirketin IK yapisi Yetenek Yonetimi sistemi, siireci ve uygulamalari

incelenmistir.



BIRINCi BOLUM

1 YETENEK KAVRAMI VE YETENEK YONETIMINE ZEMIN
HAZIRLAYAN NEDENLER

1.1 Yetenek Kavram

Bireysel yeteneklerin 6lciimii ve gelismesi ile ilgili ¢alismalar yeni degildir. Insan
gruplarmin olusumundan beri baz1 6zel yeteneklerin analizi ve 6zellikleri ile ilgili
caligmalar baslamig, toplumsal yapiya gore kadinin yetenekleri ile erkegin
yetenekleri arasinda farklar bulunmus veya kabul edilmis ve bu yetenek dagilimina
gore igbolimii yapilmistir. 19. yy’in ikinci yarisindan sonra insan yeteneklerinin
gelismesinin gosterdigi yap1 incelenmistir. Bu incelemelerden sonra ilk defa bireysel
farkliliklarda yetenek farkliligi da onemli bir faktor olarak diisiiniilmistiir. S6z
konusu gelismelerden sonra yetenek oOlgiimii degisik iilkelerde yapilmaya
baglanmistir. Yetenek Olciimii ve karsilastirma ¢caligsmalarinin tutarli sonuglar vermesi
ve baz istatistik yontemlerle desteklenmesi sonucu 20. yy’in basinda teknolojik ve
bilimsel calismalarla yetenek Olciimii sanayide yonetsel kararlarin verilmesi igin
kullanilmaya baslanmistir. Toplumlarin teknolojik yapilan gelismeye basladikga,
hizli teknolojik degismeler isletmelerdeki calisma arac ve geregleri ile is
yontemlerini etkiledikge, is gorenlerin bu degismelere uyumlar ve sdz konusu arag
geregleri etkili bir bicimde kullanmalar ¢ok 6nemli olmaya baslamistir. Bu nedenle

isgiiciiniin egitiminde, seciminde yetenek 6l¢iimii gerekli olmaya baglamustir.'

Peki yetenek nasil tanimlanir ve isletme yonetimi acisindan anlami nedir?

" {lhan Erdogan, isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik, 5.bs.,istanbul, 1.U. Isletme Fakiiltesi,
1999, s.86.



1.1.1 Yetenek Tanimi

Tirk Dil Kurumu Sézliigii'nde yetenek dort ayr sekilde tamimlanmaktadir.

Bunlardan ikisi genel, ikisi de egitim bilimindeki tanimlardir;

1. Bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme niteligi, kabiliyet.

2. Bir duruma uyma konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen giic,
kapasite.
(egitim bilimi) Kisinin kalittma dayanan ve 6grenmesini ¢ergeveleyen sinir.

4. (egitim bilim)i Disaridan gelen etkiyi alabilme giicii.

Prof. Dr. Ilhan Erdogan ‘Isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik’ kitabinda

yetenegi su sekilde tanimlamgtir;

“Yetenek, kisinin belirli iligkileri kavrayabilme, analiz edebilme, ¢oziimleyebilme,
sonuca varabilme gibi zihinsel Ozellikleri ve bazi olgular1 gergeklestirebilmesi
seklindeki bedensel ozelliklerinin tamamidir. Bu durumda yetenek, bireylerin
davraniglarin1 diizenlemede yararlandiklan zihinsel ve bedensel kapasiteleri olarak

diigiiniilebilir.”?

Yetenekler genelde kalitsaldir. Yetenek potansiyel olarak yapabilme kabiliyetini
gosterir. Ornegin sozel yetenek, sayisal yetenek, ikna etme yetenegi, algilama
yetenegi, iliski kurma yetenegi potansiyel olarak pek cok alanda kisinin bazi seyleri

yapabilecegi anlamina gelir.

Tamimlan inceledigimizde, yetenek kavramiyla ilgili ¢calismamizda rehber olacak,

g6z ard1 edilmemesi gereken birkac nokta vardir. Bunlar soyle siralayabiliriz;

= Yetenek biiyiik olciide dogustan gelen bir giictiir,
= Yetenek genelde kalitsaldir,

2 a.e., s.87.



= Yetenek potansiyel bir ‘yapabilme kabiliyeti’ ni ifade eder
= Yetenek bir duruma ‘uyum saglama’ ile ilgilidir,
= Yetenek bireyin zihinsel ve bedensel ‘kapasite’ sini ifade eder.

= Yetenek davranislarla ilgilidir.
1.1.2 Yetenek - Beceri iliskisi

Yetenek ve beceri ¢ogunlukla kanstirilan iki kavramdir. Yetenek kavraminin daha
net bir sekilde ortaya konulmasi acisindan bu iki kavram arasindaki iliskiyi

aciklamak yararl olacaktir.

Beceri, zaman igerisinde deneme yanilma yoluyla, egitimle, okul veya kurslarla
belirli edinimleri kazanmadir. Beceride yapma 6nemlidir. Ornegin, giizel yaz1 yazma,
giizel konusma, matematik islemleri hizli yapma, hizli daktilo yazma, insanlari hos
karsilama ve onlara iltifat etme, giizel resim ¢izme, giizel sarki soyleme becerileri
tanimlar. Yetenek kavrami beceri kavrami ile ¢ok yakindan alakalidir. Pek cok
durumda bir bagarimin yetenek mi yoksa beceri mi oldugu konusu tam olarak
netlestirilmez. Yetenek hamdir, geneldir, genistir, kapsamlidir, spesifik bir beceriyle
sinirlandirilamaz. Birgok ilgili beceri bir araya gelerek yetenegi olusturur. Yetenegin
sergilenmesi veya kanitlanmasi i¢in onu ortaya koyacak bazi becerilerin sergilenmesi
gerekir. Yetenek genel bir ozdiir. Bir insan birden ¢ok konuda, sadece belirli bir

konuda veya bir grup konuda yetenekli olabilir.?

Yetenek ve beceri arasindaki farki agiklayan en onemli faktdr sudur ki; beceriler
ogrenme yoluyla elde edilebilir ve kisiden kisiye transfer edilebilirken, yetenek
biiyiik ol¢iide dogustan gelen ve kalitsal olan bir giic oldugundan, yetenegin 6grenme

yoluyla elde edilmesi ve transfer edilebilmesi ihtimali azdir.

’ Hiiner Sencan, “Psikoteknik/Psikometri”, (Cevrimigi),
http://www.donusumkonagi.net/makale.asp?id=3912&baslik=psikoteknik___psikometri, 5 Subat
2007



1.1.3 Yetenegin Performans Acisindan Onemi

Geleneksel yonetim anlayisina gore, Oncelikli se¢cim kriterleri deneyim, zeka ve

bireyin sahip oldugu azim ve kararliliktir. Yetenek bunlardan sonra gelir.4

Baz1 yoneticiler iistiin performansin deneyimden kaynaklandigini diisiiniirler.
Bazilar1 ise farkliligi yaratanin beyin giicii oldugunu savunurlar. Bunun altinda,
insanin zeki oldugu siirece herseyin iistesinden gelebilecegi diisiincesi yatar. Bir
diger goriise gore ise tUstiin performansa gotiiren en Onemli unsur azim ve
kararliliktir. Bu goriisii savunan yoneticilerin diisiincesi ise, bir pozisyonun
gerektirdigi teknik bilgi ve becerilerin 6gretilebilecegi, fakat bagarmak icin gerekli

olan arzu ve engelleri agsma kararliliginin 6gretilemeyecegidir.

Bu goriislerin hepsi dogrudur, deneyim, zeka, azim ve kararliligin performans
tizerindeki etkisi yadsinamaz, ancak bireyin performansi tizerindeki asil giidiileyici
gii¢, bireyin sahip oldugu yetenekler biitiiniidiir. Biitiin faktorler esitken (deneyim,
egitim, bilgi, beceri azim vs..), neden ayni pozisyonda bazilarinin digerlerine gore

tistiin performans gosterdigini agiklayan faktor bireyin sahip oldugu yetenektir.

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

yetenekler biitiiniidiir.’

*Marcus Buckingham, Curt Coffman, First Break All The Rules: What The World’s Greatest
Managers Do Differently, Britain, Simon &Sphuster UK Lyd, 2001, s.72.
5 Tugray Kaynak, Organizasyonel Davrams, Istanbul, I.U. Isletme Fakiiltesi, 1990, s.152.



Sekil 1. Yetenek- Performans Iliskisi

Toplam Performans Dogrusu
Performans
Derecesi

Yetenek

>

Kaynak: Tugray Kaynak, Organizasyonel Davrams, Istanbul, 1.U. Isletme
Fakiiltesi, 1990, s.152.

1.1.4 Kritik Yetenek

Arastirma ve denetim girketi Deloitte’un “Yil 2008: Hangi Konuda Yetenekli
Oldugunuzu Biliyor musunuz?”’ raporunda bu sorun ele alinmakta ve “kritik
yetenek” diye bir kavramdan bahsedilmektedir. Kritik yetenek; “Sirketin is
performansinda ¢ok yiiksek oranda pay sahibi olan, miisteriler ile hissedarlar icin de
ortalamanin iizerinde deger yaratan grup ve bireyler” seklinde tamimlanmaktadir.
Bu insanlar olmadan, orgiitlerin stratejilerini hayata geciremeyeceklerinin alti
cizilmekte ve kritik yetenekli insanin, mutlaka sirketin en tepesindeki yoneticiler
olmas1 gerekmedigi vurgulanmaktadir. Tam tersine belki de sirketin faaliyet
raporlarinda hi¢ adi gegmeyen gizli kahramanlar da kritik yetenek olabilir.. Ornegin
bir ilag¢ sirketinin laboratuarinda ¢alisan bilim adami, bir otomotiv devinin yaratici
tasarimcisi, bir perakende zincirinin olaganiistii bagarili magaza yoneticisi vs.. gibi.

Yetenek yonetimi kavramini anlamada ‘kritik yetenek’ kavrami énem tasimaktadir.®

6 “Sirketlere Kritik Yetenek Dersi” Hiirriyet Insan Kaynaklari, 15 Nisan 2007 Pazar, s.3.



1.1.5 Yetenekli Calisan

Bu dogrultuda yetenek yonetimi kavramimi agiklamada calismamiza rehber olacak

“yetenekli” tanimi; ‘“‘Rekabet {istiinliigii yaratmada kritik 6neme sahip, cagin

gereksinimlerini karsilayacak diizeyde bilgi ve nitelik sahibi, yiiksek potansiyelli,

ortalamanin iistiinde, hatta iist diizeyde verim sergileyebilecekleri ongoriilen, uyum

kabiliyeti yiiksek bireyler” seklinde olacaktir.

1.1.6 Yetenekli Cahsanlarin Ozellikleri

Yonetici koclugu, liderlik gelistirme strateji danmigmanligt alaninda 25 yillik
deneyime sahip olan iki isim Margeret Butteris ve Bill Roiter, yazdiklar “Corporate
MVP’s: Managing Your Company’s Most Valuable Performers” isimli kitapta
yiikksek potansiyel sahibi calisanlar1 ‘Kurumlarin En Degerli Calisanlari’ olarak

tanimlamakta ve Ozelliklerini soyle siralamaktadir; 7
En Degerlilerin Sekiz Ozelligi;

1. Degisim ve gelisim siireklidir; Siirekli degisir ve gelisirler. Devamli olarak
ayn1 sekilde davranmazlar.

2. Yeni yetenekleri cekerler; Yeni yetenekleri ¢cekmede ¢ok basarilidirlar.
Insanlar onlarla ¢aligmak ister.

3. Her kosulda basarilidirlar; Her yerde basarili olabilirler. Her tiirlii kiiltiir ve
cevrede bu calisanlar basariy1 yakalayabilir. Calisacaklar sirketleri dikkatle
secerler ama neredeyse her yerde zaten basarili olma potansiyelleri vardir.

4. Sirketin bityiikelgileridir; Sirketi gercekten de c¢ok iyi temsil ederler. Insanlar
bu kisilerle caligmaktan keyif alirlar.

5. Kisitlanmaya gelemezler; Siirekli 6grenmek ve gelismek isterler. Hareket

edemedikleri, kisitlandiklan yerlerden nefret ederler.

" N. Asli Tekinay, “En Degerliler Nasil Bulunur?”, (Cevrimigi),
http://www.capital.com.tr/haber.aspx 7THBR_KOD=2753, 7 Ocak 2007



6. lyi rol modeli olurlar; Sadece kendilerini gelistirmekle kalmazlar, diger
insanlar1 da gelistirmek isterler. Digerlerine ¢ok iyi rol modeli olurlar.

7. Giiven kazanmay1 basarirlar; Digerlerinin giivenini kazanirlar. Pek ¢ok insan
MVP(Most Valuable Performers)’leri kiskanir. Ozellikle de yoneticiler
MVP’lerin basarilarindan nefret ederler ve onlar1 bastirmaya ¢alisirlar.

8. lyi takim oyuncularidir; Sirket icin deger yaratirlar. Hepsi iyi birer takim
oyuncusudur. Sadece kendileri i¢in degil, sirketin iyiligi icin de calisirlar.

Yerinde sayan projelere son verme konusunda cesaretleri vardir.

1.1.7 Pareto Kurali ve Yetenekli Calisanlar

Italyan ekonomist Vilfredo Pareto, 1897 yilinda Italya’daki servetin %80 ine
Italya’daki niifusun %20’sinin; Ingiltere’deki topraklarin %80’ine ise Ingiltere’deki
niifusun  %?20’sinin sahip oldugunu ve servet dagilimina iliskin daha sonraki
incelemelerinde de bu oranlarin genelde ayni oldugunu gozlemledi. Pareto daha
sonra, bah¢esinde ektigi bezelye tohumlarinin %?20’sinin,mahsuliin %80’ini verdigini
de tespit etmesiyle birlikte bu incelemelerinden énemli azinlik ile 6nemsiz ¢ogunluga
iliskin matematiksel bir modelin var olabilecegini kesfetti ve ulusal servete iliskin
dagilim teorisini igeren modelini, Cours d’Economie Politique isimli yapitinda

yaymladi. 8

Varsayima gore, ¢ogu durumda sonucun ¢ogunun olugmasinin sebebi az sayidaki
nedendir. Bu fikir pek ¢ok alana uygulanabilir. Ornek: Miisterilerin %20’si %80'lik
satis hacmini olustururlar. Boyle bir ifadeyi test edebilirsiniz. Yaklasik olarak ta

dogrudur ve karar vermede yararli olabilir.

Bu kural yetenek yonetimi kavraminda da yerini bulmaktadir. Uzmanlara gore isin

yiizde 80’1 ¢alisanlarin yiizde 20’ si tarafindan yapiliyor. Sirketin geleceginin yiizde

8 Murat Yilmaz, “80/20 Kural1”, (Cevrimigi),
http://www .kutuphaneci.org.tr/web/node.php?action=6&type=6&target=contentShow&id=1482&nod
e_id=198, 26 Subat 2007, s. 1-2
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95’1 ise c¢alisanlarin sadece yiizde 5’ini olusturan ‘en degerli ¢alisanlara bagl. Bu

%5’lik kisim yukarida tanimim yaptigimiz kritik yeteneklerdir.

Microsoft’un kurucusu Bill Gates’in en degerli calisanlarla ilgili bir saptamasi dikkat
cekicidir; “En 6nemli 20 ¢alisanimizi isten cikardigimizi diisiinelim. Size kesinlikle

soyleyebilirim ki son derece énemsiz bir sirket haline geliriz.”9

1.2 Yetenek Savaslar1 Olgusu

Giiniimiizde tiim diinyayi etkisi altina alan bir “Yetenek Savaglar1” olgusu ile karsi

karsiyay1z.

Bugiin kiiresel is diinyasinda en yogun rekabet sermaye, ileri teknoloji ya da pazar
pay1 alaninda yasanmiyor. Yetenekli personel alaninda yasamiyor. Hizmete dayali
bilgi ekonomisinde kazanan, en vasifli insanlari bir araya getirebilen sirketler
olacaktir. Ciinkii diinya artik geri doniilemez degisimler yasiyor. Isverenle personel
arasindaki iligkiye yeni bir bi¢im kazandiran bu degisimleri anlayip onlara ayak
uyduramayan kuruluslar, yetenekli insanlar1 kendilerine ¢ekip, onlar1 sirketlerinde

tutmakta zorlanacaklardir.'

Yetenek savaslar1 isgiiciiniin daraldiglr anlamina gelmemektedir. Burada kastedilen
global ekonomide rekabet kosullarina uyum  gosterebilecek, firsatlar
degerlendirebilecek yetenekli calisanlarin arzindaki kitliktir. Diinyada milyonlarca

igsiz bulunmasina ragmen ciddi bir yetenek eksikligi sorunu yasanmaktadir..

Manpower Inc.’1n 2006 yilinda 23 iilke ve yaklasik 33000 calisan1 kapsayan “Talent
Shortage” (Yetenek Kitlig1) arastirmasinin sonuglarina gore global diizeyde
igverenlerin doldurmakta en c¢ok sikinti cektigi ilk on pozisyon sirasiyla, satis

temsilcileri, miithendisler, teknik elemanlar (6zellikle iiretim/operasyon, makinistlik

o Tekinay, a.e.
10 Cansen Basaran Symes, “Yeni Ekonomi ve Gelecegi Belirleyecek Trendler”, (Cevrimigi),
http://www.tusiad.org/yayin/gorus/44/12.pdf, 25 Mart 2007, s.27.
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ve bakim), iiretim operatorleri, kalifiye beden is¢ileri (6zellikle marangoz, kaynakci
ve lehimciler), IT (Information Technologies) elemanlar1 (6zellikle program yazan
ve gelistirenler), yonetim asistanlari, siiriiciiler, muhasebeciler ve yonetici/uzmanlar
olarak belirtilmistir. Yine aym arastirmanin sonuglarina gore isverenlerin %40’1
bosalan pozisyonlari doldurmakta zorluk cektiklerini sdylerken, %60°1 boyle bir
zorluk yasamadigii belirtmistir. Yetenek arzindaki kithgin gostergesi olarak %40
azimsanmayacak bir orandir.'’ Grafik 1’ de bu arastirmanin sonuglarina gore baglica

ilkelerde yetenek istihdamindaki zorluk durumu verilmistir.

Grafik 1. Global Yetenek Kitlig:

Global Talent Shortage
(% of amployers having difficulty Wiing jobs)

a0 E8Y%
B3%
50 w44 M China
%0 400, W Germany
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30 Japan
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10 12% = 'World
0

Kaynak:http://mediakit.businessweek.com/pdf/research/TalentManagement2007.pdf

1.2.1 Yetenek Savaslarimin Tarihsel Siireci

Peki giinimiiz is diinyasim1 bu noktaya getiren tarihsel siire¢ nasildir? “Yetenek
Savaslar1” olgusuna bir netlik kazandirmak acisindan bu siireci incelemekte fayda
vardir. Yetenek yonetimi agisindan 1980’11 yillar doniim noktasi niteligi tasimaktadir.

Yetenek savaslar1 ve yetenek yonetimi kavramlar1 1990’11 yillardan itibaren ortaya

1 Manpower, “Talent Shortage Survey Global Results”, (Cevrimigi)
http://www.manpower.se/Uploaded/SA337FCBCC8749BE9B2780D973677B92.pdf, 17 May1s 2007
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cikmis, konugulmaya ve yazilmaya baglanmis olmasina ragmen, yetenek savaslarinin
gercek anlamda 1980 yili sonrasi is diinyasinda meydana gelen degisimler ve bilgi
toplumuna gecis ile yasanmaya basladigin1 sdylemek yerinde olacaktir. Bu nedenle
bu ¢alismada tarihsel siire¢ iki asamada ele alinacaktir. Yetenek yonetimi kavraminin
ortaya cikisi, calisma yasaminda insanin degerinin en iist seviyelere ¢ikmasi, rekabet
avantaji yaratmada insanin en degerli sermaye konumuna gelmesi sonucudur. Bu
nedenle ilk agamada 1980 yilina kadar olan siirecte yonetim teorileri ¢ergevesinde
calisma yasaminda insan faktoriiniin gosterdigi gelisme ele alinacak, ikinci asamada
ise 1980 y1l1 ve sonrasinda bilgi toplumuna gecis ve yetenek savaslarinin dogusu ele

alinacaktir.
1.2.1.1 Yonetim Teorileri ve Calisma Yasaminda insan

Sosyo-ekonomik gelisme siirecinde toplumlar ilkel toplumdan tarim toplumuna,
tarim toplumundan sanayi toplumuna, giiniimiizde ise sanayi toplumundan bilgi
toplumuna ge¢is seklinde farkli gelisme asamalart gecirmislerdir. Bu gelisme
asamalarindan insanlik tarihinde iz birakan asamalardan birincisi insanlari ilkel
yasamdan topraga ve yerlesik diizene baglayan tarim toplumuna gegis, ikincisi tarim
toplumundan kitlesel {iretimin, tiiketimin ve egitimin Onemli oldugu sanayi
toplumuna gecis, tUgiinciisii ise kitlesel refahin, bilginin ve nitelikli insan

S U 12
sermayesinin 6nem kazandig bilgi toplumu asamasidir.

Insan belli teknolojilerin kullanimiyla, ilkel toplumdan tarim toplumuna ge¢mistir.
Ilkel toplumda, doganin verdigiyle yetinen insan tarim toplumunda ekip-bicerek
daha cok tiretmeyi basarmistir. Tarimsal iiretimin ana girdisi toprak olmustur. Sanayi
toplumu doneminde, topragin yerini sermaye mallar yani makinalar ikame etmistir.
Mekanik diisiince ve bu teknolojinin iiriinii olan makinalar sanayi toplumunun temel

belirleyici unsuru olmustur.13 Yoneticiler sadece is ile ilgilenmisler, isi planlamis,

"2 Coskun Can Aktan, Mehtap Tung, “Bilgi Toplumu ve Tiirkiye”, (Cevrimici),
http://www.canaktan.org/canaktan_personal/canaktan-arastirmalari/degisim/aktan-tunc-bilgi-
toplumu.pdf, 19 Ocak 2007, s.3.

'3 Mahmut Tekin, Ercan Cigek, “Bilgi Caginda Bilgi Toplumu ve Bilgi Ekonomisi”, (Cevrimici),
http://bilgitoplumu.blogspot.com/2006/10/bilgi-anda-bilgi-toplumu-ve-bilgi.html, 9 Nisan 2007
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organize ve kontrol etmislerdir. Sadece hizli ve daha fazla tiretmek amaclanmistir.
Uretime odaklanilmis olmas1 sebebiyle, ¢alisana verilen 6nem de bir hayli geri plana
atilmistir. Yonetimin ilgi odaginin sadece is olmasi ¢alisanlarda mutsuzluk yaratmis
ve bu durum yonetim ile calisanlar arasinda uyusmazliklara yol agmistir.
Motivasyonu ve verimliligi diisen calisanlar kolay ve basit olan gorevleri bile
yapmak istemez olmuslardir. Yine de iiretimin arttirilmasi en énemli amac¢ olmaya

devam etmistir.

Sanayi Devrimi, 1765’te buhar makinesinin James Watt tarafindan bulunmasi ve
bunun enerji kaynagi olarak kullanilmasi gibi, yeni teknolojilerin iiretimle ilgili
ekonomik alanda, artan Olgiide kullanilmasiyla baslamistir. Sanayi devrimi,
ekonomik faaliyetlerin hizla artmasina yol acarak, toplumun tiim alanlarinda
degisime neden olmustur. Yeni teknolojilerin tiretimde kullanilmasi ve isboliimii

artistyla iiretim ve verimlilik hizla artmistir. 14

Teknolojik acidan 1765°te James Watt’in yeni bir enerji kaynagi olan buhar
makinesini bulmasi, ekonomi bilimi acisindan 1776’da Adam Smith’in “Milletlerin
Serveti” adli kitabin1 yazmasi, sosyo-politik a¢idan 1789’daki Fransiz Devrimi ve
ardindan sanayi devrimi, teknolojik ve toplumsal ag¢idan degisimin kilometre taslar

olmuslardir. 15

Sanayi devrimi ile baglayan siire¢ icinde yonetim biliminde ilk olarak klasik yonetim

teorileriyle karsilasmaktayiz. Ug ayn fikirsel yaklasimi iceren klasik teorinin, iig

yaklasimda da mevcut temel noktalariyla oOzetleyecek olursak, klasik yoOnetim

teorisi;16

* Organizasyonlarda insan unsuru disindaki faktorler iizerinde durmustur. Insan
unsuru daima ikinci planda ele alinmistir. Maddi faktorler diizenlendikten

sonra insanlarin Ongoriilen sekil ve dogrultu ve sekilde davranacagi

14 Duygu Durdag, Miisteri iligkileri Yonetimi ve insan Kaynaklar1 Yonetimi Fonksiyonu Uzerine
Etkileri, Yiiksek Lisans Tezi, I.U. Isletme Fakiiltesi, 2006, s.86.

15 Memet Ozkan, “Stratejik Yonetim Tarihine Kisa Bir Bakis”, (Cevrimici),

http://www .bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=89, 16 Subat 2007

16 Basak Karacan, “Orgiit Kuram ve Ilkeleri”, (Cevrimici),
http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/orgut/neoklasik.htm, 5 Mayis 2007
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varsayllmistir. Bu yonil ile klasik teori mekanik organizasyon yapilari olarak
adlandirilan yapilar1 6nermistir.

= Rasyonellik ve mekanik siirecler klasik teorinin hareket noktalar1 olmustur.
Makine-insan iligkilerinde rasyonellik, islerin dizayn ve birlestirilmesinde
rasyonellik, ilkelerin amacladigi rasyonellik ana hareket noktalardir.
Mekanik rasyonelligi bozacak insan unsuruna iliskin faktorler modele dahil
edilerek ayrintili olarak incelenmemistir. Ekonomik rasyonellik anlayisinin
organizasyona uygulanmasimi ifade eden bu yaklagim insan1 kendine
sOyleneni yapan, rasyonel olduguna inanilan sisteme uyan, pasif bir unsur
olarak varsaymustir.

= Klasik teori, esas itibariyle kapali sistem anlayisi ile organizasyonlari ele
almistir. Bunun sonucu olarak da, biitiin yaklasimlar organizasyon igi
etkinligin nasil saglanabilecegi iizerinde durmus, bunu saglamak icin
uyulmasi gereken ilkeleri iiniversal kabul etmis fakat dis cevre sartlarina

organizasyonlarin degisen sartlara nasil uyabilecekleri iizerinde durmamistir.

Klasik anlayis doneminde ¢okca elestirilmigse de 1930’lara kadar isletmelere yol
gosteren tek anlayis olarak kalmistir. Ancak o yillarda ekonomik degisimler ve
teknolojik gelismeler isletmelerin boyutlarinin artmasina sebep olmustur. Bu durum
isletmeler aras1 birlesmelerinde artmasina yol agmustir. Isletmeler biiyiidiikce
yonetimde daha komplike bir hal almig, merkezcil yonetim anlayisi yetersiz kalmaya
baslamis, yoneticiler bir kaos icine diismiislerdir. Bu yonde gelismeler siirerken
insanlarda daha bilin¢lenmis ve seviyeleri artmistir. Artik klasik teori tikanmig
sorunlara cevap veremez olmustur. 1929’ da yasanan ekonomik krizle iyice ¢dken
isletmeler yeni yonetim arayislarina girmislerdir. Durum bdyleyken yeni bir yonetim
anlayis1 ortaya cikmis ve doneme hakim olmustur. Bu anlayisa Neo-klasik ( Yeni
Klasik ) Yonetim Anlayisi denmistir. Neoklasik yaklasim, yonetime yepyeni ilkeler
koymaktan ziyade klasik yonetimin bosluk ve eksikliklerini tamamlayict mahiyette
bir anlayistir. Klasik yonetimde eksik olan insanin duygu ve diisiinceleri
dogrultusunda hareket ettigi gercegi neoklasik yonetimin baslica dayanagidir.

Neoklasizmin Onciisii kabul edilen Elton MAYO iscilere daha fazla anlayis
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gosterildigi taktirde endiistriyel isletmelerin daha ¢ok kazang saglayacagim

savunarak, o donem i¢in devrim sayilacak bir insan yaklasimi ortaya koymustur. 17

Giiniimiizde sanayilesmenin ve teknolojinin gelismesine paralel olarak, isletmelerin
biiyliylip karmasiklagsmasi, organizasyon ve yoOnetim bicimlerinin gelismesinde
biiyiik rol oynamistir. Ayrica, bilgisayar teknolojisi ile sayisal (kantitatif) analizler ve
karar verme tekniklerinin yani sira, devletin toplum yararmma attifi adimlar,
uyguladigr hukuki mevzuat ve diger baski gruplariin kacimilmaz etkisi, ekonomik
orgiitlere bir dizi sosyal sorumluluklar yiiklemek yaninda yonetici kitlesini teknolojik
ve sosyal yapidaki modern gelismeleri izlemeye yoneltmistir. Boylelikle yonetim

anlay1s ve felsefesinde belirgin degismelerin dogusuna yol a(;llmlstlr.18

Ikinci Diinya Savasi yillarindan itibaren yonetim konularinin ele alimsinda yeni bir
yonetim anlayisi ortaya cikmistir. Modern Yonetim Teorisi, sistem ve duruma gore
davranis1 inceler. Sistem yaklasimi, yonetim birimlerinin birbiri ile iligkilerinin
niteligini inceler. Yonetim olaylarin1 bagka olaylarla ve dis cevre sartlaryla iliskili
olarak incelemektedir. Temelde biitiiniin amacim1 gergeklestirmesi s6z konusudur.
Onemli olan biitiindiir, parcalar biitiine katkida bulunduklari 6lciide 6nemlidir. Ancak
insan da bir alt sistem olarak sistemin ayrilmaz ve ihmal edilemeyecek 6nemli bir

unsurudur

Durumsallik yaklagimina gore ise, orgiit yapisi i¢ ve dis kosullar arasindaki iliskilere
gore sekil alan bir yapi olarak goriilmelidir. Degisik durumlar ve kosullar, yonetimde
basarili olmak i¢in degisik kavram, teknik ve davranislar1 gerektirir. Her yer ve
kosulda klasik yaklagimin 6ngordiigii hiyerarsik orgiit yapist basarili olamaz . ‘En

> durumdan duruma degisebilir. Durumsallik yaklasiminin iizerinde Onemle

iyi
durdugu bir kosul, orgiitlerin icinde faaliyette bulunduklarn ¢evre olmustur.

Durumsallik yaklasimina gore, orgiit yap: ve siireclerini etkileyen kosullardan biri

17 Karacqn, a.e.
18 Hayri Ulgen, l§letmelerde Organizgsyop Ilkeleri ve Uygulamasl, Istanbul, 1989, .26
19 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, I.U. Isl. Fak. Yayin No 205, Istanbul, 1993,s.158.
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de teknolojidir. Her teknoloji tiirii i¢in degisik bir orgiit yapisinin uygun oldugu

ortaya glkmlstlr.20

Sonug olarak, yonetim devamli bir evrim i¢inde olup, konusu olan insan unsurunun
kacinilmaz etkisinde kalmaktadir. Bu 6zelligi ile dinamizmini her an korumakta olan
organizasyon ve yonetim teorileri, biiyilk 6l¢iide modern diisiiniirlerin bu yolda

yapacagi ilerlemelere dayanmaktadlr.21

Siire¢ icerisinde teknolojinin artmasit ve yapilarin karmagsiklagsmasiyla birlikte,
yonetim diisiinceleri cer¢evesinde de ele aldigimizda, insan faktoriiniin giderek artan
bir éneme sahip oldugunu goriiyoruz. Sekil 2’de 1980’li yillara kadar yonetsel
diisiinceler cercevesinde calisma yasaminda insana bakis acgisinin degisimini

gorebiliriz.

Sekil 2. Yonetsel Diisiinceye Katkilar

I T N

insanlan Yerimli Kullan

— P

insanlara iyvi Dasran

N\

Klasik . S insanlan lyi Kullan
Insan lligkiler :
| | Inzan Kaynaklarn

\/

Kaynak: http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/orgut/yon_teo2.htm

1.2.1.2 Bilgi Toplumu ve Yetenek Savaslarinin Dogusu

Yetenek Savaslar1 diye adlandirdigimiz kavramin dogusu, 1980’lerde “Bilgi
Cagr’nin dogumuyla paralel olarak baslamistir. Bilgi cagi, servet yaratmada bilginin

One gectigi donemi tanimlamak icin kullanilan bir kavramdir. Boylece maddi

20 Atilla Filiz, “Katilimci Yonetim”, (Cevrimici),
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=533, 27 Ocak 2007
2 Ulgen, a.e., s.41.
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sermayenin yerini zihinsel sermaye almistir. Zihinsel sermayenin belli bir yere

sinirlanmayan yapisi, biitiin yonetim ve toplum iliskilerini degistirmistir.

1980°1i yillara kadar olan donemi yetenek perspektifinden inceleyecek olursak, temel

ozellikleri soyledir;™

= Bu donemde endiistride ve is diinyasinda hakim is/ kariyer modeli uzun
donemli istihdamdir.

= Calisanlarin aldigi egitimler ayrintih ve firma bazli oldugundan transfer
edilebilmesi zordur.

= Unvanlar, gorevler ve sorumluluklar bellidir ve igveren-calisan iliskileri bu
dogrultuda yiiriir.

= s diizenlemeleri sinirhdir, cogunlukla tam zamanli ve siirekli, fabrika ve ofis
ortaminda caligma hakimdir.

= Dikey organizasyon stratejileri hakimdir.

= Temel iicrete dayali iicret sistemleri (baz1 makul tesviklerle birlikte) hiikiim
siirmektedir.

= Geleneksel Kariyer Anlayisi: Firmalar arasi gegisler, firma bazl egitim ve

deneyim sonucu sinirli ve zordur.

1980’11 yillarda degisimin hizli bir bicimde yasandigi goriilmektedir. Bu noktada
orgiitlerin  yapilandirilmalarin1  etkileyen su iki Onemli faktdr karsimiza

(;1kmaktad1r:23

1. Haberlesme ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismeler: Bunun kisilere ve

organizasyonlara en onemli yansimasi ise siirekli degisim zorunlulugudur.

2. Uluslararasi rekabet. Ulusal sinirlarin anlamini yitirmesi ve globallesme: Boylece

firmalar ulusal sinirlar disinda diisiinmeye ve karar vermeye baslamislardir.

*David Sears, Successfull Talent Strategies: Achieving Superior Business Results Through
Market-Focused Staffing, NY, USA:AMACOM, 2002, s.40. )
2 Ergin Sait Varol, Kariyer Yonetimi, Planlamasi ve Yeni Gelismeler, Istanbul, 2001, s.66.
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Enerji doniisiimiiniin kas giiciinden buhar giiciine ve makine giiciine gecisini
simgeleyen sanayilesme siirecinde cesitli olumsuzluklar sonucu biiyiimenin endise
verici bir hal almasiyla ortaya cikan bilgi toplumu asamasi bir¢ok degisimi
beraberinde getirmistir. 1951 yilinda A.B.D.(Amerika Birlesik Devletleri)’de mavi
yakali olarak adlandirilan, sendikalarm agir kiitlesini olusturan isci sayisi, biitiin
calisanlarin yiizde 50’sini olusturmus iken, daha sonralar yiizde 20’ye diigmiistiir ve
istihdam i¢inde mavi yakalilarin paymin gittikce azalacagi da ongoriilmiistiir. Bilgi
toplumunda aktif niifus igcinde tarim ve sanayiinin payr azalmakta, hizmetler
sektoriiniin pay1 artmakta ve bilgili, nitelikli insana gereksinim duyulmaktadur.24
Bilgi Ekonomisi, rekabet avantajin1 makinelerin ya da teknolojinin iistiinliigiiniin

degil, calisanlarin bilgi ve becerilerinin belirledigi tiim islerden olusur.25

Bilgi ekonomisine gegis ile birlikte, nitelikli isgiiciine artan ihtiya¢, bunun yaninda
rekabette istiinliilk yaratmak isteyen firmalarin, bu {istiinliigli yaratmalarim ve
korumalarimi saglayacak kritik 6neme sahip ¢alisanlar1 biinyelerine katmak ve elde

tutmak icin verdikleri miicadele yetenek savaslarinin temelini olusturmaktadir.

Ozellikle 19801i yillarin ortalarindan itibaren gelismis iilkelerde isgiiciiniin bir pazar
olarak algilanmasi daha da One c¢ikmaktadir. Geleneksel olarak adaylarin satici
isletmelerin alic1 olduklar isgiicii pazarinda roller tersine donmeye baslamaktadir.
Bilginin en 6nemli yetenek haline geldigi, miisterilerin yetenekleri odiillendirdigi,
farkli nesillerin bir arada bulundugu ve isyerine sadakat gibi kavramlarin zayifladigi
bir yetenek pazarinda pazarlama odakli bir yetenek stratejisi gelistirmenin Onemi
artmistir. S6z konusu egilimin yakin gelecekte belli alanlarda tilkemiz i¢in de gecerli

olmasi uzak bir ihtimal degildir.26

2 Aktan, Tung, a.e.

»Mark L. Lengnick-Hall, Cynthia A. Lengnick-Hall, Bilgi Ekonomisinde insan Kaynaklar
Yonetimi, cev. Giinhan Giinay, Digbank: Rota, 2004, s.31.

*% Erkan Erdemir, “Bilgi Toplumunda Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Yeni Rolii: Yetenek Savaslari
Olgusu ve Tiirkiye’deki Yansimalar1”, 5. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi: bildiriler
kitaba, der. Ibrahim Giiran Yumusak, , c.1, Kocaeli, 2006, s.31.
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Yetenek savaglarimin temelleri 1980’lerde olusmakla birlikte giindeme gelmesi

1990’11 yillarin sonunda olmustur.

1.2.2 McKinsey Arastirmasi

1997 yilinda Mc Kinsey & Company’ nin Amerika’da yaptigi, 77 biiyiik olgekli,
2000 yilinda 35 biiyiik olgekli ve 19 orta olgekli firmada yaptigi arastirmalarin
sonuclar1 (War For Talent 1997 Survey, War For Talent 2000 Survey ), yetenekli
kigilerin sirket performansi iizerindeki kritik onemini ortaya koyuyordu. Katilimci
sayilart Tablo 1’de gosterilmektedir. Arastirma, yiiksek performans gosteren
sirketlerin, orta derecede performans gosteren sirketlerden yetenek yonetimi
konusunda farkli olarak ne yaptiklarini ortaya koymak amaciyla tasarlanmisti. Amag
sirketlerin nasil gii¢lii bir yetenek havuzu olusturduklarini, en yiiksek 200 yonetsel
pozisyon i¢in yetenekleri nasil cezbettiklerini, elde ettiklerini ve gelistirdiklerini,
ayrica ileride yonetsel pozisyonlara ylikselebilecek genc yetenek hattin1 nasil

olusturduklarin1 anlamak iizere bir yap1 tasarlanmasti.

1997 yilindaki arastirmaya katilan 6000 uzmandan sadece %23l yetenekli insanlar1
firmalarma cekebildiklerini sOylityor ve sadece %10’u sahip olduklar yiiksek
potansiyelli calisanlarin tiimiine yakini elde tutabildiklerini ifade ediyordu.27 Elde
edilen bulgulara gore yiiksek performans gosteren sirketleri, orta derecede
performans gosteren sirketlerden ayiran en 6nemli 6zellik daha iyi insan kaynaklar

siirecleri degil, yetenegin 6nemine duyulan giiclii inanct.

Tez c¢alismasimin ilerleyen kisimlarinda, bilgileri desteklemek amaciyla bu

arastirmalarin bulgularina zaman zaman yer verilecektir.

Izleyen yillarda, McKinsey’in bu konuda yaptig1 bir ¢cok arastirma ve yazilanlar da

bu arastirmay1 destekler nitelikteydi.

27 Jean-Marie Hiltrop, “The Quest For The Best: human resources practices to attract and retain talent”
European Management Journal, Volume 17, Issue 4, August, 1999, 5.422-499.
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Tablo 1: War For Talent 1997, 2000 Survey, Katilimc1 Sayilar

1997 2000
Firma Sayisi
Biiyiik olcekli firmalar 77 35
Orta 6lgekli firmalar yok 19
Katilimci Sayisi
Yonetim Kurulu Uyeleri 360 400
Ust Diizey Yoneticiler 5600 4100
Orta Diizey YoOneticiler yok 2400
IK Uzmanlari 72 yok

Kaynak: McKinsey “War For Talent”

Sekil 3’te yine McKinsey & Company’nin 2005 yilinda yaptigi bir arastirmanin
sonuglari, diinya ¢apindaki yoneticilerin énem verdigi konularin arasinda, yetenekli
kisilerin bulunabilmesi ve bunun sirkete maliyetinin ne kadar biiyiik bir yiizdeye

sahip oldugunu gostermektedir.

Sekil 3. Yoneticilerin Onemli Gordiigii Faktorler

Blyumeyi sinirlayan faktorier* McKinsey&Company
Dinya capinda 9,000 farkh yoneticinin “6nemili” ya da “cok énemli” olarak

nitelendirdigi faktérlerin ylizdesi

Rekabet ortami 77
Yetenekli kisilerin bulunabilmesi

= e 73
ve bunun sirkete maliyeti
Mdsterinin giin gectikce daha sofistike 64

hale gelmesi

Rakiplerin gelistirdigi yenilikler ve farkh 60
aranlere kayis

¢ce 0C 6O

Asin derecedeki yasal dliizenlemeler 52

Kaynak: 2005 McKinsey Quarterly, 9346 yonetici arasinda yapilan arastirma

sonuglari
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1.3 Yetenek Savaslarina Zemin Hazirlayan Nedenler

Gercekten de son donemde gelismis iilkelerde ‘yetenek savaslari’ olgusu ise alma
konusundaki popiiler ve akademik yazinda siklikla ele alimir hale gelmistir. Bu
caligmalarda yetenek savaslari konusunun giindeme gelmesinin birkag farkli
nedeninden bahsedilmektedir. Isletmelerin ¢evresel faktorlerindeki degisimler
biitiinciill  olarak  bakildiginda  yetenek  savaslarmmin  temel nedenlerini
olusturmaktadirlar. Bu faktorler iki ana baglikta 6zetlenebilir: Diinya ¢apinda artan
isletme sayisi ile isletmelerin is gdrme anlayislarindaki degisimler sonucu iistiin
nitelikli calisanlara duyulan ihtiyacin artmasi ve bilgi toplumu bireylerinin ¢alisma
anlayislarindaki degisim sonucu calisanlarin isletmelerden beklentilerinin degiserek

isyeri bagliklarinin zaylﬂamaSL28

Temel nedenler bunlar olmakla birlikte, bu kavramin olugsmasinin sebepleri daha
kapsamli ve genistir. Asagida, yetenek savaslar1 olgusuna zemin hazirlayan nedenler

maddeler halinde ele alinacaktir

1.3.1 Kiiresellesme, Rekabet ve Degisen Orgiit ve Is Yapilar

Seksenli yillara gelindiginde, ¢cok sayida yeni sirketin, 6zellikle Japon sirketlerinin,
sahip oldugu isin nasil yapilacagi hakkinda bilgiyi (know how) kullanarak kiiresel
pazarlarda daha ¢ok pay sahibi oldugunu ve farklilagtirllmis mal ve hizmet iiretimine
dogru yo6nelisin yogunlastigini goriiyoruz. Bu yeni sirketler miisterilere ¢ok sayida
degisik secenekleri, daha diisiikk fiyat ve daha yiiksek kalitede daha iyi dagitim
hizmetiyle sunarak rekabete girismeye basladilar. Yeniliklerden aninda haberdar
olmaya baglayan miisterilerin arzular, istekleri, ve beklentileri de gelismelere
paralellik gosteriyordu. Bu doneme kadar pazarlar1 hakimiyet altinda bulunduran
firmalar bu yogun rekabet karsisinda ¢ok zor duruma diismiiglerdir. Bunlarin yeni
olusan piyasalara dogru hizla harekete gecmelerine islevsel mantiklar elvermiyordu.

Rekabetin yumusak oldugu doénemlerde, kendi iglerinde esgiidim saglama

* ae.
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amaclarina uygun olarak diizenlenmis esnek olmayan, c¢ok yavas hareket
kabiliyetindeki yapilariyla, baglangicta bu rekabete ayak uyduramadilar ve pazar
paylarin biiyiik olciide kaybettiler. Bu gelismeler iizerine firmalar yeni bir anlayis ve

yapilanma arayigina girdiler. »

Bu dogrultuda sebeke orgiitler, yigisim orgiitler ve sanal orgiitler gibi esnek yapilar
hizla yer almaya basladi ve bununla birlikte hiyerarsik, dogrusal ve bir orgiite bagh

kariyer anlayis1 hizla de8isime ugramaistir.
1.3.2 Bilisim Teknolojilerindeki Gelismeler

Yetenek Savaglar ilk olarak bilisim sektoriinde yasanmaya baglamistir.

Biligsim endiistrisi ve internet gelistikce yeni isler ve yeni becerilere gereksinim
yaratmaya basladi. Bu yeni beceriler yalnizca bilisim endiistrisi icin degil, bilisimin
nimetlerinden yararlanan tiim endiistriler i¢in 6nemli Olciide kaynak gereksinimi
yaratmaya basladi. Tedarikcileri ve miisterileri ile yeni biiyiilii diinya agin iizerinde
bulusmay1 isteyen tiim isletmelerin, kamu kuruluslarinin ve reklam, taniim ve
medya kuruluglar1 da dahil olmak iizere eski aracilar, islerini bu yeni medyaya
tagiyabilmek ve bu ortamda basarili olabilmek icin yeni tiir uzmanlik ve becerilere
sahip bir isgiiciine sahip olmalar1 gerektigini agikca gordiiler. Eski calisanlarim1 bu
konuda egitmek ve yeni uzmanlar kiralamak durumunda olduklarimi kavradilar.
Avrupa Birligi diizeyinde 2000 yilina bakildiginda internet ve bilisim alanlarinda
kullanim ve is gelistirmeye yonelik is talebinin 14.5 milyon esdeger is birimi
oldugunu, bunun 10.4 milyonunun BT (Bilgi teknolojileri) becerileri, 2.8
milyonunun elektronik is (e-business) becerileri ve 1.3 milyonunun ¢agri merkezi
profesyonelleri icin oldugu EITO (European Information Technology Observatory)
Baskan1 Bruno Lamborghini tarafindan Eyliil 2000’de aglklandl.30

» Varol, a.e. )
3% Akin Evren, “Yeni Beceriler ve insan Kaynagi Sorunlar1”, (Cevrimici),
http://www.bthaber.net/300/menu_insankaynaklari_h1.htm, 3 Mart 2007
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Is diinyas1 acisindan temel sikintilar, bir yandan bu doniisiimii gerceklestirecek
teknik bilgi ve becerilere sahip yeni elemanlar biinyelerine katarken diger taraftan ve
belki de daha 6nemlisi, bu yeni kadrolar1 yonetmek de dahil is organizasyonlarini
yeni diinyanin kosullarina gére bicimlendirebilecek ve yeni stratejileri saptayacak

yoneticileri bulabilmek oldu.

McKinsey ‘War for Talent’ ta belirtildigi iizere en iyi yazilimcilar siradan bir
yazilimciya gore 10 kat daha kullanilabilir kod yazabilmekte ve en iyi yazilimcilarin
tirettigi drilinler, siradan yazilimcinmin iirettiklerine gore 5 kat daha fazla kar
tiretmektedir. Bu veriler bilisim sektoriinde meydana gelen degisimler sonucu

nitelikli isgiicline duyulan ihtiyaci agik¢a ortaya koymaktadir.

1.3.3 Isgiicii Hareketliligi

Kiiresellesmenin bir sonucu olarak isgiicii hareketliliginde giderek artan bir egilim
meydana gelmistir. OECD (Organisation for Economic Co-operation and
Development) 1994 raporlarmma gore diinya iizerinde yaklagik 100 milyon kisi
dogdugu iilkeden farkl bir iilkede yasamaktadir. i

Emegin uluslar arasit hareketi cesitli sebeplerden dolay1 engellenmektedir. Ancak
vasifli isgiiciiniin serbest dolasimi saglanmaktadir. Gelismekte olan iilkelerden
gelismis tilkelere dogru vasifl isgiiciiniin dolagimi, gelismekte olan iilkeler acisindan
olumsuz olmaktadir. Nitelikli elemanlarin1 kaybetmektedirler. Diger yandan da go¢
edilen iilkedeki nitelikli isgiiciine de olumsuz etkileri olmaktadir. Gelismekte olan
ilkelerden gelen nitelikli isgiiciiniin maliyeti daha az oldugu igin, iilkenin kendi

nitelikli isgiiciinii secme orani diismektedir. >

Bir iilkeden digerine siirekli hareket eden, farkli kiiltiirlerde isinin geregini yapan

modern ¢ag gocebe profesyonelleri giiniimiiz is diinyasinda “expatriate” olarak

3! Mehmet Cemil Ozden, insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelecegi, Doktora Tezi, 1.U. Sosyal
Bilimler Enstitiisii, 2003, s.27.

32 Songiil Aktiirk, “ Isgiiciiniin Kiiresellesmesi”, (Cevrimici),
http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=65&inc=arc&cilt=3&sayi=2&year=
2001, 23 Mart 2007
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amlmaktadir. Ozellikle profesyonellerin hareketlilii yetenek savaslarina zemin

hazirlayan bir neden bir neden olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu dogrultuda hiikiimetler yetenekli go¢menleri kendilerine ¢ekmek icin ellerinden
geleni  yapmakta, c¢ogu iilke kalifiye calisanlarin iilkeye  girmesini
kolaylastirmaktadir. Almanya yetenekli kisilere daha kolay vize vermekte, ingiltere
iilkede kalma iznini artirmakta, Fransa bilim adami vizesi kavramini ortaya
atmaktadir. Universiteler de yetenek yakalama merkezleri olarak goriilmekte, Fransa
yabanci 6grenci oranim yiizde 7'den 20'ye c¢ikarmaya caligmaktadir. Singapur'da
yabanci 6grencilerin oran1 simdiden yiizde 20 civarindadir. Avustralya ve Yeni
Zelanda yabanci tiniversite Ogrencilerinin mezuniyetten sonra iilke icinde ise
girmesini kolaylastirmakta, Cin ise yetenekli kisiler i¢in elit iiniversiteler kurmak

istemektedir. >
1.3.4 Demografik Degisimler

Diinyada demografik alanda “niifuslasma” ve “yaslanma” adim1 verecegimiz iki

degisim yasanmaktadir: 3

* Niifuslasma. Ozellikle az gelismis ve gelismekte olan iilkelerde hizli niifus artisi
s6z konusudur ve bunun sonucunda sorunlar (yoksullasma, issizlik, go¢ vs.) giderek

agirlagmaktadir.

s Yaslanma. Ozellikle gelismis iilkelerde genc¢ niifusun azalmasi ve yash niifusun
artmast giindemde bulunmakta, gelismis iilkelerde ortalama yasam beklentisinin
yiikkselmesi ve niifus artis hizinin azalmasi yash niifusun ¢ogalmasina neden

olmaktadir.

33www.vsdergi.com, “Yetenek Savaslar1”, (Cevrimici), http://www.vsdergi.com/200705/02/01.asp,

8 agustos 2007

3 Coskun Can Aktan, “Degisen Diinya ve Yeni Dinamikler”, (Cevrimigi),
http://www.canaktan.org/canaktan_personal/canaktan-arastirmalari/degisim/aktan-yeni-
dinamikler.pdf, 15 Nisan 2007, s.9.
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1900°den once, diinyada niifus artis1 yavas, niifusun yas yapisi biiyiik olciide sabit,
65 yastan daha uzun yasayan kisi sayist da nispeten daha diisiikk bulunmaktaydi. Bu
durum, yasam beklentisinin uzamasi ile 20. yiizyilin ilk yarisinda degismeye bagladi.
20.yiizyilin ikinci yarisi ise bu gegis siirecinde ikinci bir asamanin baglangici oldu.
Dogurganlik oranlarinin nerdeyse yar1 yariya diismesiyle niifus artis1 yavasladi, geng
niifusun toplam niifusa orani azaldi ve dolayisiyla yasli niifusun toplam niifus

icindeki pay1 artt1.”

Batida yaslanan niifus, Cin’de ise tek ¢ocuk politikasi, ozellikle kentlerde kalifiye
eleman sikintisini ortaya ¢ikarmaktadir. Egitim alaninda yasanan dengesizlik de bu
muazzam degisimleri koriiklemektedir. Gelismis iilkelerde bilim ve miihendislik
fakiiltelerinden mezun olanlarin sayis1 giderek azalmakta, bu durum nitelikli isgiicii

arzinda kitliga sebep oluyor. 36

1.3.5 Isgiiciiniin Degisen Profili

Kiiresellesen diinyada bilgi toplumundaki birey de eski kusaklardan ¢ok farklidir.
“Generation X’in (1960-1980 yillar1 arasinda doganlar) diinya goriisii, yasam
felsefesi, beklentileri ve degerleri, ¢alisma yasamina karsi bakis acisin1 da 6nemli
Olctide etkilemektedir. (1980 yil1 sonrasinda dogan “Generation Next”’in bundan da
bir hayli farkli olmasi sasirtici olmayacaktir.) Yeni nesil Ozgiirliigtine diiskiin,
iletisime Onem veren, secici, kendine giivenen bir yapiya sahip ve esnek bir ¢calisma
ortamin tercih etmektedir. Rutin islerden sikilmakta, yaraticiligim katarak farklilik
yaratmak, ise katkisim1 gormek ve sonucunu almak istemektedir. Kendinden onceki
neslin “Omiir boyu calisma” ve ‘“sirkete baglilik” kavramlarma bir tiirli anlam
verememektedir. Ise bakis acis1, kendi kisiligini yansitmak ve yasamini siirdiirecek
bir gelir elde etmekten ibarettir. Eski neslin “ekmek kapisi” ve tiim “emeginin
sahibi” olarak gordiigii organizasyon artik yeni nesil i¢in “bilgisinin kiracisi”’ndan 6te

bir sey degildir. Bunun sonucu olarak yeni nesil calisani, bilgisini en iyi

35 www.tisk.org.tr, “Diinyada Demografik Degisim”, (Cevrimici),

http://www.tisk.org.tr/isveren_sayfa.asp?yazi_id=1098&id=61, 12 Subat 2007
3% www. Haber34.net, “Issizlik Cok Ama Isci Yok”, (Cevrimici)
http://www.haber34.net/danismanlik/issizlik-cok-ama-isci-yok.html, 14 Subat 2007
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degerlendirecek organizasyona yelken acmakta kendisini alabildigine Ozgiir
hissetmekte, bu durum organizasyonlarin sahip olduklar1 nitelikli isgiictinii elde

tutmalarini giderek zorlastiriyor. 37

1.3.5.1 Degisen Kariyer Anlayisi: Geleneksel Kariyerden Simirsiz

Kariyere

Orgiit yapilarinda ve yiikselme beklenti ve kriterlerinde meydana gelen degisimler
yeni kariyer yaklasimlarmm 6n plana ¢ikarmustir. Ozellikle esnek orgiitler ayni
zamanda sinirsiz orgiitler olarak da tanimlanmakta olup, bu kavram ile orgiit iiyeligi,
orgiitsel boliimlerle ilgili kurallar ve ise ait sorumluluklarin belirsiz oldugu bir 6rgiit
yapis1 anlatilmak istenmektedir. Yani sinirsiz kariyer isle ilgili faaliyetlerin agik
sinirlarla tanimlanamadig bir durumu ifade etmektedir. DeFillippi ve Arthur(1996)
sinirsiz kariyeri, tek bir orgiitte kalmanin Otesine giden is firsatlarinin bir dizisi
olarak tamimlanmislardir. Bu yaklasimda kariyer hareketliligi, baska bir orgiite dogru
olabilecegi gibi, birey biiyiik bir orgiitteyse, bu orgiitiin farkli bir i birimine dogru da
olabilmektedir. Dolayistyla bu yaklasim, ¢alisanlar elde tutmak, kagirmamak iizerine
odaklanan geleneksel kariyerden farkli olarak, kariyer hareketliligi ve cesitliligini 6n
plana ¢ikarmakta ve bu nedenle kariyer kesif siireci, belki de kariyer sathalar icinde
en Onemli siire¢ olarak goriilmektedir. Buna gore orgiitlerde biiyiikliik, rollerin
acikligi, uzmanlik ve kontrol yerine; degisim yetenegi, biitiinlesik olma ve yenilik

yapma 6nemli hale gelmektedir. 3

Geleneksel yapilarin hakim oldugu donemlerde mevcut olan geleneksel kariyer
anlayisinin disinda firmadan firmaya gecgerek is degistirip sinirsiz kariyere sahip olan
insanlar istisna olarak gosteriliyor ve bu duruma iyi gozle bakilmiyordu. Giiniimiizde
ise durum bunun tamamen tersi bir hale gelmistir. Artik isgorenler i¢in geleneksel
kariyer modelinin disinda olan ve sinirsiz kariyer olarak adlandirilan kariyere sahip

olmak istisna olmaktan c¢ikmis, olagan bir durum haline gelmistir. Giiniimiizde

37 Mehmet Cemil Ozden, “Gelecegi Yaratmak: Gengler ve Kariyer Danigmanlig1”, (Cevrimici),
http://www.mcozden.com/FORUM/forum10_gy.htm, 4 Mart 2007

¥ Abdullah Soysal, “Kiiresellesen Is Hayatinda Yeni Kariyer Yaklasimlar1”, (Cevrimici),
http://bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=232, 11 Nisan 2007
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geleneksel kariyere sahip isgorenlere, becerileri ile ilgili olarak kusku duyulmakta,

bu durum genel beceri eksikligi olarak algilanabilmektedir. 39

Bu baglamda, isletmelerin birbirlerinden eleman alma egilimi de son yillarda artis
gostermektedir. Isletmelerin yeni mezunlari alip yetistirmek yerine egitimli ve
tecriibeli adaylara yoneldiklerini gOsteren arastirmalar, son on yilda kelle avcisi
olarak adlandirilan 6zel eleman bulma sirketlerinin sayilarinin artmasi ve isletmelerin
birbirlerinden eleman transfer etmeleri ile ilgili davalarin sayisindaki artis bu

egilimin gostergeleri arasindadir.*

1.3.5.2 Orgiitsel Baghhgm Zayiflamasi

Isletmeler arasindaki birlesmeler, isletmelerin satin alinmalari, kiiciilme gibi
sebeplerden dolay1 is garantisi ortadan kalkmaya baslamistir. Orgiitler eskiden
oldugu gibi uzun siireli is garantileri veremezken, is gorenlerin bagliliginda da
degismeler goriilmektedir. Sirkete olan baglilik, yerini kendine olan bagliliga
birakmistir. Bir orgiite bagh kalmak yerine isgdrenler cabalarini bireysel ve mesleki
gelisimlerini saglamaya yoneltmektedirler. Gerek isverenler, gerekse isgorenler
acisindan yakin gelecegin nasil olacagini tahmin etmek oldukga giiclesmektedir. Bu
yiizden psikolojik sdzlesme degisime ugramaktadir. Eski s6zlesmedeki is garantisi
icin baglilik ilkesi degismistir. Yeni kontratta ¢ekiciligini (marketability) korumak ve
siirekli 6grenmek igin ¢alismak ilkesi vardir. Isgorenler artik “Benim is garantim

benim degisim ve 6grenme yetenegimdir.” demeye baglamislardir. o

Giintimiizde calisanlarin baghiligi tiim diinyada sirketlerin 6nemle iizerinde durdugu
konularin basinda gelmektedir. Bugiin pek ¢ok firma calisanlarimin baghlik ve
motivasyon diizeyini 6l¢mek i¢in cesitli arastirma sirketlerine bagvurmaktadir.
Taylor Nelson Sofres , global dl¢ekte arastirma yapan firmalardan bir tanesidir. 2002
yilinda 33 iilkeyi kapsayan kapsaml bir arastirma gerceklestirmistir. TNS Sofres’in

arastirmasinda, calisanlarin sirkete olan bagliliklarinin yam sira yaptiklar ise olan

¥ Varol, a.e., s.77. )
*0 Erdemir, “Bilgi Toplumunda Insan Kaynaklarinin Yeni Rolii”
4 Varol, a.e., s.76-77.
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bagliliklar1 da o6l¢iilmiis, arastirmaya gore, 2002 yilinda calisanlarin sirkete baglilik
diizeyleri yiizde 51, yaptiklar ise olan baglilik diizeyleri ise yiizde 57 oraninda

oldugu ortaya glkmlstlr.42
1.3.5.3 is-Yasam Dengesine Artan Talep

Is ve aile insan yasaminin iki 6nemli alanini olusturmakta ve bunlara iliskin beklenti
ve sorumluluklar sik sik catismaktadir. Yasam; catisma, sorumluluk ve beklentilerle
doludur. Bu nedenle is/yasam dengesi toplumda birincil konulardan biri olmaya

baslamastir.

Is-aile dengesi, calisan bireyin aile ve is sorumluluklarinin uyumu ifade etmektedir.
Endiistri sonras1 topluma gecis siirecinde ve yeni toplumda yasanan demografik ve
tutumsal degisimler, is ve aile yasamini da etkileyerek, is —aile olgusunun bu degisim
trendinin ayrilmaz bir bileseni oldugunu bir kez daha gozler oniine sermektedir. Son
yillarda goriilen demografik degisiklikler arasinda konuyla ilgili en 6nemli degisim;
egitim diizeyinin yiikselmesi ve buna bagli olarak 6zellikle kadinlarin kariyer sahibi
olmalart ile ¢cocuk sahibi olma yaglarindaki artistir. Cift gelirli aileden cift kariyerli
aileye yonelimi de ifade eden bu degisim, yapisal rol dagilimini yansitan “modern
simetrik aile” modelinin giderek yaygin hale gelmesi, kadinlarin aile rollerine
oldugu kadar is rollerine, erkeklerin de is rollerine oldugu kadar, aile rollerine

verdikleri 6nemin artmasiyla sonuglanmaktadlr.43

insankaynaklari.com'un calisanlarin 2007 yilina ait beklentilerine yonelik yaptig
arastirmanin sonuclarina gore, gelismek ve yiikselmek, daha yiiksek maash bir is,

daha severek yapabilecegi bir is, bir an énce emekli olmak gibi faktorler arasinda,

*2 Hande D. Siizer, “Zorunlu Sadakat”, (Cevrimigi),
http://www.capital.com.tr/haber.aspx7HBR_KOD=806, 12 Nisan 2007

3 Serap Ozen Kapiz, “Is-Aile Yasanu Dengesi ve Dengeye Yonelik Yeni Bir Yaklasim: Simr
Teorisi”’, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 4 (3, 2002), s.140.
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katilan 6594 kisinin yaklasik yarisinin yeni yilda daha iyi bir ig-yasam dengesi

kurmay istedigi ortaya glkmlstlr.44

1.4 Tiirkiye’de Yetenek Savaslari

Tiirkiye’ de yetenek savaslarinin en yogun yasandigi, yetenek stratejilerinin
uygulandig1 sektorler, holdingler, ila¢ sektorii, kimya sektorii ve bilisim sektoriidiir
Holding ve biiyiik ¢capl isletmelerde rekabet anlayisinin ¢cok daha gelismis oldugu
gerceginden yola ¢ikarak, bu isletmelerde yetenek savaslar1 kavraminin
farkindaliginin ve buna yonelik stratejilerin ¢ok daha gelismis oldugunu sdylemek
yerinde olacaktir. Holding koordinatorii durumundaki yoneticiler bu konuya en fazla
egilen, nitelikli adaylarin isletmelere kazandirilmasinda iist yonetim desteginin
geregini en iyi kavramis insanlar durumundadirlar. Bu kavrayis1 gruplarina baglh

isletmelere yayma konusunda da gayret gostermektedirler. »

Genel olarak Tiirkiye’ de yetenek savaglarinin genel durumu asagidaki sekilde

. .. 46
Ozetlenebilir;

= Yetenek savaslart olgusu oOzellikle iilkemizin gelismis isletmelerinin
giindeminde bulunmaktadir.

= Yetenek savaslar1 vizyonu Ozellikle kisisel olarak konuya inanmig {ist
yoneticilerin gézetiminde paylasilabilmektedir.

»  (Ozellikle yabanc1 sermayeli ve ortakl: isletmelerde yetenek savaslari vizyonu
daha gelismistir.

» [sletmeler hedef Kkitleleri olan adaylarin nitelikleri konusunda iginde
bulunduklar sektore bagl olarak farkli kriterler kullanmaktadirlar.

= Yetenek savaslarinda rekabet avantaji saglayacak temel strateji ise alma

siirecinin pazarlama bakis agisiyla ele alinmasidir.

4 www.insankaynaklari.com, “2007 Dilegi: Daha Saglikli Bir Is-Yasam Dengesi”, (Cevrimicgi),

http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx ?KayitNo=6929, 21 Subat 2007
4 Erdemir, a.e. s.37.
46 a.e., s.38.
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IKiNCi BOLUM

2 INSAN KAYNAKLARINDA YETENEK YONETIMi

2.1 insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelisimi

Insan kaynaklar1 deyimi giiniimiizde orgiitlerin mamul ve hizmet iiretimi olarak
tanimlanan, hedeflerine varmak amaciyla kullanmak zorunda olduklar1 kaynaklardan biri
olan insami ifade eder. Insan, iiretim siirecinin hem olmazsa olmaz nitelikteki bir
parcasidir, hem de iiretimin aym1 zamanda hedefidir. insan kaynaklar1 terimi bir orgiitte,
en iist yoneticiden, en alt kademedeki niteliksiz igsgorenlere kadar tiim calisanlart kapsar.
Bu terim oOrgiitiin biinyesinde bulunan isgiiciinii kapsadig: gibi, orgiitiin disinda bulunan

ve potansiyel olarak yararlanilabilecek isgiiciinii de ifade etmektedir."

Insan kaynaklar1 yonetimini herhangi bir orgiitsel veya cevresel ortamda insan
kaynaklarinin Orgiite, bireye ve cevreye yararli olacak sekilde, yasalara da uyularak,

etken yonetilmesini saglayan islev ve caligmalarin tiimii olarak ta‘tmmlalyalbiliriz.2

" Tugray Kaynak ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, ed. Ramazan Geylan, 5. bs., Eskisehir, T.C.
Anadolu Universitesi Yaynlari, 2001, s.2.
2

a.e.
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2.1.1 Personel Yonetimi Kavramu ve Personel Yonetiminden insan

Kaynaklar1 Yonetimine Gegis

Insan kaynaklar1 yonetiminin gelisim siireci incelendiginde temelde personel
yonetiminin bir uzantis1 olarak ortaya ciktigi goézlemlenmektedir. Personel yonetimi
kavraminin kokeni ise ¢ok eski donemlere dayanmaktadir. 11k iicret oranlari, kanunlart
ile iinlii Babilli Hamurabi tarafindan M.O. (Milattan 6nce) 1800 yillarinda ortaya
atilmistir, bunu M.O. 1650 yillarinda Cinliler tarafindan ilk kez kullanilan is boliimii ve
M.O. 1220 yilinda Musa tarafindan gelistirilen orgiitlenme ve yonetim alani kavramlari
izlemistir.” M.O. 400 yillarinda personel devri sorunundan ilk kez bahseden ulus yine
Cinliler olmustur. Ancak, personel yonetimi kavraminin anlam kazandigi zaman M.S.
XV. yiizyildir. Zanaatkar, ustabasi ve ciraktan olusan {iclii grup ilk kez bu donemde
personel yonetimi kavramina konu olmustur. Bununla birlikte yetenekli ciraklarin
secilmesi, is basinda egitilmesi, iist-ast iliskisi, licretlendirme sistemleri ve calisma

kosullar1 gibi kavramlar ¢alisma hayatina girmeye baslamistir.

Giiniimiizde personel yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi kavramlari tartisilan ve

birbirinin yerine kullanilan kavramlardir.

Literatiirde bazi yazarlar bu iki terim arasinda fark goérmezken, bazilari bunlarin
birbirinin yerine kullanilmamas1 gerektigini ileri siirmektedir. Personel yonetimi ile IK
yonetimi arasinda fark gormeyen yazarlara gore IK yonetimi, yasanan hizli degisimin bir
sonucu olarak personel yonetiminin yeni bir bakis agisiyla ele alinmasindan ibarettir.
Her iki kavramin uygulama diizeyinde ele aldigi konular arasinda ¢ok biiyiik farkliliklar

yoktur. *

3 Funda Erik, “Insan Kaynaklarimin Gelisim Siireci”,
(Cevrimici),http://www.humanresourcesfocus.com/makale08.asp, 7 Mayis 2007

* Mehmet Cemil Ozden, “insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelecegi”, Doktora Tezi, Istanbul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Sosyal Bilimler Anabilim Dali, Istanbul, 2003, s.15.
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Baslangicta personel yonetimi, salt calisanlar hakkinda bir kayit tutma faaliyeti olarak
goriilmiis ve bu baglamda isgodren, bir maliyet unsuru olarak ele alinmistir. Oysaki
cagdas anlayis, insan kaynagini bir maliyet unsuru olarak degil, degerlendirilmesi ve

gelistirilmesi gereken bir kaynak bi¢iminde algilamaktadir.

IKY yerine kullanilmamasi gerektigini ileri siiren yazarlara gore personel yonetimi, daha
cok personel ile ilgili kayitlarin tutulmasi gibi idari konular {izerinde odaklanmis olup

insan kaynaklar1 yonetiminin bir bolimiidiir.’

Degisim gosteren ekonomik yapi ile insanlarin islerinde daha verimli olmalar1 ve
islerinden doyum elde etmelerini saglayacak, onlara yonelik politika, ilke ve
uygulamalar1 gelistirecek yeni bir boliime ihtiya¢ duyulmustur. Insan Kaynaklari
yonetimi, bu asamada personel yonetimini de i¢ine alarak iistlendigi yeni gorevlerle

organizasyon i¢inde yerini almistir. 6

Insan Kaynaklari terimi literatiirde, 1950’lerden itibaren kullanim alani bulmustur. Bu
terim ABD’de 1970’lerin ortalarindan itibaren o denli yayginlagsmaya baslamistir ki,
1989 yilinda ‘Amerikan Personel Yonetimi Dernegi’ ismini ‘Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Dernegi’ olarak degistirmistir.
2.1.2 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine dogru gerceklesen dogrusal
doniisiim, hizla degisen cevresel kosullar karsisinda yetersiz kalmaktadir. Orgiitlerin
gerceklestirdikleri digsal ve igsel c¢evre analizlerinden daha hizli degisen isgiicii

kosullarina karsi ne tiir tepkiler vereceklerini belirlemeleri oldukg¢a giiclesmistir. Bu

5 a.e., s.17.
6 Durdag, a.e., s.89.
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noktada, stratejik yonetim ve strateji formiilasyonu agilimlari, insan kaynaklart yonetimi

alan1 acisindan 6nemi ihmal edilemez bir konuma yiikselmistir.7

1990’1larda orgiitsel stratejilerin gelistirilmesinin 6nemi veya orgiitlerin uzun vadeli
yonelim vizyonu, tepe yOnetimlerinin basi ¢eken odaklanma alanlarini olusturmustur.
Stratejik planlamadaki ¢ogunlukla etkin yaklagim, tedarik¢iler ve tiiketicilerde oldugu
gibi orgiitiin tiim seviyelerindeki insanlarin siiregte icerilmesidir. Insan kaynaklarindan
etkin yararlanim orgiitsel stratejinin boliinmez bir pargasi olmalidir. Bir sirket rekabet¢i
avantaja ulagsmay1 ararken, is stratejileriyle insan kaynaklari yOnetim siireclerini bir

arada di’lsiinmelidir.8

Giiniimiizde yasanan toplumsal ve ekonomik doniisiim siireci, bilim arastirma- teknoloji
tretiminden, her diizeydeki bilginin kullanimina kadar nitelikli insan kaynaklarini
gerektirmektedir. Bu baglamda, bilisim ve iletisim ¢agi olarak nitelendirilen sanayi-6tesi
cagin ayn1 zamanda “insan kaynaklar1 ¢agr” oldugu konusunda kusku bulunmamaktadir.
Bu dogrultuda, 1980’1i yillarin basindan itibaren insan kaynaklar1 yonetimi ve strateji
kavramlar birlikte ele alinmaya baslanmis ve “stratejik insan kaynaklar1” kavraminin
ortaya ¢ikmasi s0z konusu olmustur. Stratejik insan kaynaklari yonetimi, bir Orgiitiin
amaclarina ulasabilmesini olas1 kilmak i¢in tasarlanmis, planh bir insan kaynaklari

faaliyetleri modeli olarak diisiiniilebilir.’

Insan kaynaklar stratejileri, orgiitteki insanlarin yonetilme yollarini ve bunlari personel

politika ve uygulamalarina doniistiiren merkezi (temel) bir felsefeyi icerir.

"Adem Ogiit ve digerleri, “Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi Baglaminda Orgiitlerde isgoren
Motivasyonu Siireci”, (Cevrimigi),
http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler%5CAdem%20%C3 %96 %C4%9E % C3%9CT %20-
%20Tahir%20AKGEMC%C4%B0%20-%20M.%20Tahir%20DEM %C4%BORSEL%5C277-290.pdf, 14
Mayis 2007, s.277.

8 Tamer Kececioglu, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, [stanbul, Sistem Yayincilik, 2003, pp. 23-24.
°Ogiit ve digerleri , a.e., 5.282.
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Wayne Cascio is ortakligindan is basarimim yiiriitiiciisii olmaya dogru yonelisi insan
kaynaklar1 yonetiminin degerlendirilmesinin bir adimi olarak gormektedir. Cascio’a gore
stratejik is ortaklig insan kaynaklar1 profesyonelleri i¢in oynanmasi gereken onemli bir
roldiir."” Dave Ulrich 6zellikle insan kaynaklari profesyonellerinin yeni rollerinin deger
yaratma kavramindan kaynaklandigini, bakis acilarinin; operasyonel faaliyetlerden
stratejik yonelime, nitelikten nicelige, politika olusturmaktan ortaklik olusturmaya, kisa
vadeden uzun vadeye, idareci olmaktan danismanliga, fonksiyonellige uyarlanmaktan
ise uyarlanmaya, orgiit i¢cine odaklanmaktan disariya, miisteriye odaklanmaya, reaktif
(edilgen) tepkicilikten proaktif (etken) tepkicilige, faaliyetlere odaklanmaktan ¢oziimlere
odaklanmaya dogru yer degistirdigini Ozellikle belirtmistir. Ulrich, stratejik ortaklik
kelimesini kullanirken, insan kaynaklari ve is stratejilerinin birlikte ele alinmasi

gerektigini ifade etmistir. Orgiite katma deger yaratmasi anlamina gelir."'

Insan kaynaklar1 fonksiyonunun rolii sirket ¢aliganlarinin etkin olarak performans
gostermesini motive etmek ve ihtiyag duyulan yetkinlikleri garanti altina alacak
sistemleri ve uygulamalar1 gelistirmeyi icermesi iizerinde durur. Bu yaklasim oOrgiite
katma degerin bir parcasi olarak insan kaynaklarini goriir. Insan sermayesinin etkin
olarak yoOnetilmesiyle is performansina ©Onemli katkida bulunmaktadir. Yalmiz bu
yaklasim deger yaratan olarak insan kaynaklar1 fonksiyonlarina onciililk yapmamaktadir.
Bir stratejik ortak olunmasiyla insan kaynaklari fonksiyonu daha hizla deger katma
potansiyeline kavusacaktir. Stratejik ortaklifin amacina baktigimizda; insan kaynaklari
ig stratejileri lizerine onemli etkisi bulunur, insan kaynaklar1 sistemleri is performansini
yiiriitiir. Insan kaynaklar1 stratejik planlama ve degisim yonetimindeki ana katkicidir.

Kendisini doniistiirme ve gelistirmenin Otesinde orgiitii de gelistirmeye yardimci olur.'?

' W. Cascio, “From Business Partner to Driving Business Success:The Next Step in the Evolution of HR
Management”, Human Resource Management, Summer 2005, 44(2), s.159-163.

1 D. Ulrich, D.Lake, Organizational Capability, New York: John Wiley and Sons, ,1990, s.278.

2 Tamer Kececioglu, “ Insan Kaynaklar1 Profesyonellerinin Gelecekteki rollerine Farkli Bakis Acilar1”,
Ege Akademik Bakis, 7(2)2007: 511-534, s.532.
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Sekil 4: Rekabet¢i Bir Orgiit Yapilandirmada insan Kaynaklarimin Rolleri

GELECEK / STRATEJIK
ODAKLANIM

STRATEJIK INSAN DOMUSUM VE
KAYNAKLARI DEGISIM
YONETIMI YOMETIMI

SUREGLER INSAN

ORGUT CALISANLARIN
ALTYAPISININ KATKILARININ
YONETIMI YONETIMI

GUNLUK / OPERASYONEL
ODAKLANIM

Kaynak: D.Ulrich, “Human Resource Champions”, Harvard Business School Press,
Boston,Massuchusetts, 1997, s.24.

Orgiitsel strateji ve Insan Kaynaklari stratejisi arasindaki biitiinlesme derecesi sirketten

sirkete degisir. Sekil 5’te olasi iligkiler aralig1 gosterilmektedir.
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Sekil 5: Orgiitsel Strateji ve Insan Kaynaklar1 Stratejisi Arasindaki Potansiyel Iliskiler

A

Orgiitsel
Strateji
AYRISIM

Orgiitsel
Strateji
UYGUNLUK

Orgiitsel
Strateji
DIYALOG

Orgiitsel
Strateji

Orgiitsel

Strateji

Kaynak: Tamer Kegecioglu, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul, Sistem

Yayincilik, 2003, s.72.

Insan Kaynaklari
Stratejisi

Insan Kaynaklari
Stratejisi

Insan Kaynaklari
Stratejisi

Insan Kaynaklari
Stratejisi

ARA KESIT

Insan Kaynaklari
Yonlendiricisi
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Ayrisim modelinde iliski bulunmamaktadir ve bu model 20 y1l 6ncesine ait bir model

olmasina ragmen giiniimiizde kiigiik orgiitlerde hala mevcuttur.

Uygunluk modelinde, orgiitsel stratejinin gerceklestirilmesinde insanin artan 6nemi s6z
konusudur. Calisanlar orgiitsel stratejinin uygulanmasinda anahtar olarak goriilmektedir

ve IK stratejileri orgiitsel stratejiye uygun bir sekilde tasarlanmustir.

Diyalog modeli iki yonlii iletisime ihtiya¢ duyar.

(D) ve (E) modelleri orgiitsel strateji ile insan kaynaklari stratejisi arasindaki yakin
icerilmeyi ifade eder. D modelinde orgiitteki insan, orgiitsel stratejinin uygulayicisi
olmaktan ziyade rekabetci avantajin anahtar1 olarak taninir. Diger bir ifadeyle, Insan
Kaynaklar stratejileri is stratejilerini basarmak igin bir ara¢ degil, is stratejilerinin
bizatihi kendisidir. Bundan dolay1 da IK stratejileri 6nem tasimakta, Baird’a gore IK

stratejisi olmaksizin drgiit stratejisi olmamaktadir. >

Insan Kaynaklar1 Yonlendiricisi E modeli, insan kaynaklar1 stratejisini ilk siraya
yerlestiren daha asir1 bir bigimi gostermektedir. Eger insanlar rekabet¢i avantajin
anahtar1 iseler calisanlarimizin gii¢lii yonlerini yapilandirmaya ihtiya¢ duyariz.
Calisanlarimizin potansiyeli, planlanmis stratejilerin basarilarini tartismasiz bir bicimde

etkilemektedir.'*

Stiphesiz ki yetenek yoOnetimi, giiniimiizde 6nem kazanan ve yayginlasan D ve E

modellerinin gerektirdigi bir uygulamadir.

13 Kececioglu, a.e, s.73.
“a.e.
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2.2 Bilgi Ekonomisinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi Ve Insan

Kaynaklarinda Yeni Bir Bakis Acisi: Yetenek Yonetimi

Bilgi ¢agina gecisin yetenek savaslarinin yasanmasinda oynadig1 onemli rolden ve bilgi
toplumundan genel olarak ilk boliimde bahsedilmisti. Bilgi toplumuna gecis, insan
kaynaklar1 yonetiminin bugiin geldigi noktada da cok onemli bir role sahiptir. Bilgi
ekonomisinde insan kaynaklar1 yonetiminin sahip oldugu profile gegmeden once, bilgi
ekonomisinin isletmeler i¢in Onemini yansitan genel ozelliklerini agiklamakta fayda

vardir. Tablo 2 bilgi ekonomisinin 11 temel 6zelligini gostermektedir.

Bilgi ekonomisi isyerleri i¢in pek cok yeni miicadele demek olan ¢ok sayida ozellige
sahiptir. Artik “yan gelip yatma” (bir sirket i¢inde bos siireler ya da sirket disindaki
islemlerde asamalar arasinda gecen bos siireler) zamam geride kalmistir. Bilgi
ekonomisinde rekabet ii¢c diizeyde basarili olmay1 gerektirir: Anlama, harekete gecme, is
yapma. Farkli rekabet diizeylerinde farkli yetkinlikler s6z konusu olacaktir. Her ii¢
diizeyde birden basarili olabilmek i¢in gerekli yetkinlikler bir arada ele alindiklarinda
“organizasyonel beceriler” olarak adlandirilirlar. 1KY, bilgi ekonomisinde rekabet
edebilmek icin gerekli organizasyonel becerilerin yaratilmasinda ve gelistirilmesinde

Onemli bir rol oynar.

Bilgi ekonomisinde iKY isi kadro kurma, egitim ve gelistirme, performans yonetimi gibi
geleneksel islevleri ile sinirli kalmayacaktir. Bilgi ekonomisinde IKY’ nin isi hem
geleneksel (0rnegin finans, pazarlama, strateji gibi) hem de geleneksel olmayan (6rnegin
bilgi yonetimi gibi) bir takim diger faaliyetler ile c¢akisan c¢alismalar yiiriitmek
zorundadir. Bu nedenle IKY artik yalmzca geleneksel anlami ile “insan yonetmek
konusuna odaklanmayacaktir. Artik IKY insanlarin yarattiklari becerileri ve yine

insanlarin gelistirmek zorunda olduklari iligkileri yonetmekle sorumludur. 15

' Legnick-Hall, Lecknick-Hall, a.e.,s. 42.

39



Tablo 2: Bilgi Ekonomisinin 11 Ozelligi

Bilgi Ekonomisinin Ozelligi

Tanim

Simgesel Uriinler/Dijitallesme

Islemleri gerceklestirmek icin bilmemiz gereken,
fiziksel tirtinlere iliskin bilgiyi ifade eden
elektronik simgeler (6rnegin bir banka isleminin
ayrintilar1 gibi); insan iletigimi, hiikiimet
programlarinin duyurulmasi, saglik hizmetlerinin
yerine getirilmesi; islemlerin tiimii bir ve sifir
rakamlarina dayanir.

Kiimelesmenin Olmamasi

Isgiicii, malzeme ve paranin fiziksel olarak bir
yerde toplanmasina ya da kiimelenmesine (bir
arada bulunmasina) duyulan gereksinimin
azalmasl.

Sinirsiz Isletme/Kiiresellesme

Bilgi sirketin, endiistrinin ve iilkenin sinirlarini
asar; kuruluslar zaman ve yer acisindan
bagimsizdir; is degisik yerlerde yapilabilir.

Sanallik

Sirketler, ekipler, ihale yerleri gibi fiziksel
unsurlar sanal nitelik kazanabilir.

Baglantilar/Daha 6nce benzeri goriilmemis
diizeyde ortakliklar/Biitiinlesme-ag ici ¢alisma

Kurulusglarin ve kurumlarin i¢indeki ve
aralarindaki karsilikli baglantilar; isletmeler ile
miisterileri arasindaki karsilikli baglantilar; hicbir
kurulus, gerek duydugu bilgiye tek basina sahip
olamayacagi i¢in ortaklik zorunludur.

Aracilarin ortadan kalkmasi

Ekonomik faaliyette aracilarin, yani iiretici ile
tiiketici arasinda duran tiim unsurlarin ortadan
kaldirilmasi.

Yakinlasma

Yeni iiriin ve hizmetler yaratmak amaciyla farkli
ekonomik sektorlerin bir araya getirilmesi
(6rnegin telekomiinikasyon gibi).

Kisisellestirme/Kitlesel Uyarlama/Tiiketicinin
Uretici Olmasi

Uriin ve hizmetlerin miisterilerin bireysel
gelisimlerine uygun hale getirilmesi, bilgi ve
fikirleri tiretim spesifikasyon siirecinin bir pargast
olan tiiketicilerin, tiretim siirecinin i¢inde fiilen
yer almalari.

Dinamik Fiyatlama

Uriin ve hizmetler siirekli olarak
giincellendiginden ve degistirildiginden fiyatlama
kararlar1 zamana ve yere bagli olarak degisir.

Gergek Zamanlilik

Isler gercek zamanda yapilir; isletmeler degisen is
kosullarina siirekli olarak ve aninda uyum saglar;
iiriin omiirleri kisalir.

Miisteri Topluluklar

Miisteriler, yerel ve kiiresel dlgekte bagka
miisteriler ile konusur (6rnegin Amazon.com
gibi).

Kaynak: Legnick-Hall, Lecknick-Hall,

Yonetimi, s.36.

Bilgi Ekonomisinde insan Kaynaklar
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Son 25 yil i¢inde bilgi ekonomisinde yasanan patlama sonucu sirketler artik 6grenmenin
hayati oldugunu anlamislar ve boylece stratejik cabalarin1 somut varliklarin
yonetiminden soyut, genelde gizli, entelektiiel varliklarinin yonetilmesine dogru

kaydirmiglardir.

Entelektiiel sermaye, sirketlerin calisanlarinda, miisteri iliskilerinde, organizasyondaki
sireclerde ve i¢lerindeki bilgi havuzlarinda aranmalidir. Rekabeti yakalamak icin bilgiyi
insanlarin beyinlerinden ¢ikarip paylasmak, islemek, sinerji yaratmak ve yaraticiligi
besleyerek sirkete katma deger saglayacak yeni rotalar belirlemek gerekmektedir.
Sirketler calisanlarin ve yapilarinin giiciiyle bilgiyi carparak gelecekte siirdiiriilebilir

kazang saglayacak potansiyel giicii ortaya cikarabilirler.'®

Genel olarak, entelektiiel sermaye birbiri ile iligkili olan {i¢ farkli c¢esit olarak

siniflandirilmagtir:
Insan Sermayesi
Yapisal Sermaye

Miisteri Sermayesi (iliskisel Sermaye)

' A. Semih Isevi, Burcin Celme, “Bilgi Caginda Yeni Hazine:
Entellektiiel Sermayeyle Rekabeti Yakalamak”, (Cevrimici),
http://eprints.rclis.org/archive/00005618/01/bilgidunyasiES.pdf, 5 Haziran 2007, s.1.
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Sekil 6: Entelektiiel Sermayenin Unsurlari

Bilgi Akis Cizgileri

Kaynak: Filiz Bilmedik, “Entelektiiel Sermaye”.

http//www.danismend.com/konular/insankaynaklari/inka_entelser.htm

Yapisal sermaye; Insan sermayesinin pazar degeri yaratabilmesini saglayacak olan
organizasyon mimarisi ve yonetim siirecleridir. Yapisal sermaye ornekleri arasinda
modiiler ve/veya hiicresel yapilari, bilisim sistemlerini, sirket kiiltiiriinii ve karar alma

stireclerini sayabiliriz.

Miisteri sermayesi; Sirket calisanlar1 arasindaki kisisel baglantilar ile tedarikciler,
miisteriler ve sirketin, isbirligi icinde oldugu diger kuruluslar ile olan iliskileri ifade
eder. !’ Sirketler, rakipleri ile en 1yi sekilde rekabet edebilmek icin iliskilerle elde edilen

bilgileri ¢ok iyi kullanmalidirlar. Cevrenin en onemli elemanlarindan biri ise, miisteridir

'" Lecknick-Hall, Lecknick-Hall, a.e,s. 17.
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Giliniimiizde, miisteriyi en iyi sekilde tatmin ve memnun etmek, cogu sirketin ortak

amacidir.'®

Insan sermayesi, bir kurulusun calisanlarinin ve yoneticilerinin , rekabet avantaji icin bir
kapasite(gerceklestirilebilecek bir potansiyel) yaratacak kolektif bilgi, yetenek, beceri ve
diger ozellikleridir. Bir kurulusun calisanlarinin tiimiiniin kolektif insan sermayesi onu
diger kuruluglardan ayiran ©6zel bir kaynak olusturur ve bu diger rekabet avantaji
bicimlerinin temelidir.Bu {ic unsurun; yani insan sermayesi, yapisal sermaye ve iligki

sermayesinin birbirleri olan etkilesimi degeri yaratir.

IKY, stratejik becerinin her ii¢ unsurunun yaratilmasi ve korunmasinda merkezi bir rol
oynayarak sirketin rekabet giiciine yapacagi katkiyr arttirabilir. Bunu da programlar,
uygulamalar, politikalar araciligi ile ve kendi i¢inde kendi calisanlarinin gelistirilmesi,
kendi departmaninin yapilandirmas:1 ve gerek kurulus i¢inde, gerekse kurulus disinda

kurdugu iliskileri ile diger birimlere érnek olarak gerceklestirir.'’

Bilgi ekonomisinde gerektigi gibi rekabet edebilmek icin kuruluslarin role dayali (bir
baska deyisle gecmisteki gibi spesifik gorev ve sorumluluklariyla sinirli olmayan) ve
organizasyonel becerilerin yaratilmasinda dogrudan katkis1 olan bir 1KY’ vye

gereksinimleri olacaktir.

Insan kaynaklar1 birimlerinin misyon, vizyon ve politikalarinin belirlenmesinde stratejik
ortaklik seviyesine gelmeleri, kurumun ve calisanlarin gelecege yonelik hazirlanmasi,
her bir bolim yoneticisinin insan kaynaklar1 yoneticisi olarak kabul edilmeye

baslanmasi, insan kaynaklar1 teknolojileri araciligiyla yogun teknoloji kullanimi, yeni

'8 Giilgin Biiyiikozkan, “Entelektiiel Sermaye Yonetimi”, (Cevrimici)
http://www .kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=718&tempID=1&regID=2, 10 Haziran 2007
®Lecknick-Hall, Lecknick-Hall, a.e,s. 21.
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yonetim ve Orgiitlenme modellerine uyum, esneklik gibi uygulamalar yeni donemde

insan kaynaklar1 yonetiminin 6ne ¢ikan unsurlari olmaktadir.”

Bu gelismeler insan kaynaklar1 birimlerine yeni roller yiiklemistir. Bu roller insan
sermayesi emanetciligi, bilgi yOnlendiriciligi, iliski kuruculugu ve hizli yayilim

uzmanlig1 seklinde belirtilmektedir.

Bu rolleri kisaca tanimlayacak olursak;

Bilgi yonlendiriciligi; organizasyonel Ogrenmeyi ve sirket calisanlar arasinda,
departmanlar arasinda, kurulus genelinde ve disaridaki ortak iireticiler ile  bilgi

paylasimini yonlendirmek ve kolaylagtirmaktir.”!

fliski kurucusu roliinde IK departmani; calisanlarin is arkadaslari, miisteriler,
tedarik¢iler, kendi faaliyetlerini tamamlayici nitelikte iiretim yapan diger sirketler ve
hatta zaman zaman da rakip kuruluslar arasinda iligkiler kurulmasinm tesvik etmelerini,
kolaylagtirmalarini, gelistirmelerini, ve siirdiirmelerini saglayacak program ve

uygulamalar olusturacaktir.*

Hizli Yayihim Uzmani olarak IK departmani; misyonun gerceklestirilmesine yonelik
stratejik hedeflere hizla ulasilmasi i¢in insan sermayesini spesifik ayarlamalarla hizla
olusturmak, toplamak ve yaymak durumunda olacaktir. Kuruluslar IKY yaklasimlarinin
cesitli bilesimlerini kullanirken (egitim, yurtdisina ihra¢ etmek, belirli gorevler igin
“becerisizlestirme” yollarin1 aramak gibi) bir yandan da bu hedefleri gerceklestirecek
baskalarim yetistirecektir. Neyse ki bu isi kolaylastiracak gelismis bilisim teknolojiler

vardir ya da gelistirilmektedir. =

20 Erdemir, “Bilgi Toplumunda insan Kaynaklarmim Yeni Rolii”, s.30.
2 Lecknick-Hall, Lecknick-Hall, a.e, s. 49.

2 a.e., s.50.

3 a.e., s.52.
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Yeni insan sermayesi emanetcisi rolii; bir kurulus icindeki kolektif bilgi, beceri ve
yeteneklerin  derlenmesini, bir araya toplanmasini, korunmasini, eksiklerinin
tamamlanmasini ve iyilestirilmesini gerektirir.Burada emanetcilik, itaat ya da kontrol
unsurlarindan arinmig bir yiikiimliiliigii ifade eder. Emanet¢i bir kaynagin gercek sahibi
degildir; o kaynaktan sorumlu oldugu siire icinde onun korunmasi, biiyiitiilmesi ve

gelistirilmesi ile sorumludur. **

Kariyerler sirket ici isgiici pazarlarinda degil, pazarlarda olusmaktadir. “Serbest
Calisanlar” benzetmesi bilgi ekonomisinde c¢alisanlar icin yerindedir. Bir kurulusun
cekirdek grubunda calisanlar icin bile agik pazardan elde edilebilecek alternatif insan
sermayesi kaynaklar1 ile rekabet etmek gerekmektedir. Sirket icindekiler, proje
ekiplerinde yer alabilmek i¢in hem diger sirket ¢alisanlar1 hem de sirket disindakiler ile
yarismak zorundadir. Bilgi ekonomisinde digerlerinden geri kalmamak icin kuruluslarin,
kendi elemanlar1 ve serbest calisanlar arasinda biiyiik bir yetenek havuzu olusturmalari
gerekecektir. IK’nin rolii, sirketteki en iyi beyinleri ve en iyi diisiinenleri elde tutmaya

odaklanacaktir.?

2.2.1 Yetenek Yonetimi Kavrami

Sirketler, kurum kiiltiirlerine uyacak, buna katkida bulunacak potansiyele sahip adaylarla
caligmak istemektedirler. Bu s6z konusu olunca da sadece yetenekli bireylere sahip
olmak yeterli olmamakta bu yetenekleri etkili kullanacak yontemlere de ihtiyag

duyulmaktadir. Burada da "yetenek yonetimi" kavrami karsimiza ¢ikmaktadir.

Yetenek Yonetimi kavramimi kesin bir sekilde tanimlamak oldukca zordur. Literatiirii

inceledigimizde yetenek yonetimi konusunda yapilmis olan tamimlarin birbirinden

%G, Hamel, C.K. Prahalad, “Strategy as stretch and leverage”, Harvard Business Review, 71(2), Mart-
Nisan, 1993, s. 75-84
“Lecknick-Hall, Lecknick-Hall, a.e., s.81.
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oldukca farkli oldugunu, bunun yaninda, yetenek yonetimi, yetenek stratejisi, yedekleme
ve insan kaynaklar1 planlama kavramlarinin birbirinin yerine gececek sekilde

kullanildigin1 gormekteyiz.

Yetenek yonetimi konusunda yapilmis baslica tanimlamalar soyledir;

Yetenek Yonetimi; dogru zamanda dogru insani, dogru yerde temin etmektir. (Jackson

ve Schuler-1990)

Yetenek Yonetimi, kilit pozisyonlarda liderligin devamliligini saglamak ve bireysel
gelisimi cesaretlendirmek icin meydana getirilmis sistematik bir siirectir. (Rothwell

1994)

Yetenek Yonetimi, insan kaynaklar icinde meydana gelen yetenegin talep, arz ve akis

unsurlarini yonetmek demektir.

Uygulama alaninda yazilmis birka¢ makalede yazarlar yetenek yonetimini; bir zihinsel
stire¢ (Creelman 2004), etkili bir yedekleme planlamasi i¢in anahtar bir unsur (Cheloa ve
Swain, 2005) ve her kademe calisanlarin kendi potansiyellerinin en {istiinde
caligmalarin1 saglayacak bir girisim (Redford, 2005) olarak tanimlamaktadirlar. Ashton
ve Morton 1iyi bir yetenek yoOnetiminin stratejik bir gereklilik oldugunu

vurgulamaktadir.”®

Biitiin bu tanimlar yetenek yonetimi kavramimi kismen aciklamakta ancak yetersiz
kalmaktadir. Buraya kadar verilen bilgiler cercevesinde ve IK perspektifinden
degerlendirdigimizde diyebiliriz ki; Yetenek yonetimi, IKY’ ye yiiklenen yeni rollerin

ve sorumluluklarin getirdigi yeni bir anlayis, bir yonetim felsefesidir. Yetenek Yonetimi,

2 Rober E. Lewis, Robert J. Heckman, “Talent Management: Acritical review”, Human Resources
Management Review, Volume 16, Issue 2, June 2006, s.139-154
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liderlik yonetimi ya da yedekleme planlamasindan daha fazlasi olup, organizasyonun

genel amaclarina ulasabilmesi i¢in gerekli yetenegin;

= Cezbedilmesi
= Elde tutulmasi

= Gelistirilmesi'ne yonelik sistematik bir yaklagimdir.

Yetenek yonetimi, insan kaynaklart yOnetiminin kapsaminda ele alinip, yetenekli
adaylar1 cezbetmek, istihdam etmek, elde tutmak ve gelistirmek amaciyla Onceden
belirlenmis stratejiler cercevesinde, belli gruplara yonelik ya da kisisellestirilmis 1K
uygulamalar1 seklinde diisiiniilmelidir. IK’ ya ait biitiin uygulamalar ve araglar ayni
zamanda yetenek yonetiminin de uygulama ve araclaridir ve yetenek yonetimi biitiin IK

fonksiyonlariyla yakindan ilgilidir.

Girig boliimiinde belirtildigi iizere aslinda bir cok sirkette belli bir derecede yetenek
yonetimi uygulamalan gerceklestirilmektedir, ancak bu uygulamalar sistematik olmayan

ve plansiz uygulamalardir.

“CIPD 2006 Learning and Development Survey” sonuglarina gore isletmelerin yetenek
yonetimi uygulamalarinda farkli gelismislik diizeylerine sahip oldugu tespit edilmis ve
bu diizeyler Sekil deki gibi belirtilmistir. Diizeyler, yetenegi yonetmede hic¢ yetenek
stratejisinin, politikasinin ya da resmi uygulamalarin bulunmadig bir diizeyden, genel
strateji ile biitiinlesik, belirgin yetenek yOnetimi stratejilerini ve uygulamalarini

kapsayan entegre bir sisteme dogru uzanmaktadir. >’

2 www.cipd.co.uk, “Talent Management Understanding The Dimensions”, (Cevrimigi),

http://www.cipd.co.uk/NR/rdonlyres/6101 AA06-FOC7-4073-98DA-
758E91C718FC/0/3832Talentmanagement.pdf, 11 Subat 2007, s.6.
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Sekil 7. Yetenek Yonetimi Gelismislik Diizeyleri

Genel strateji
ile biitiinlesik
;(frtlz?iil]{i bir yetenek
IKY ve genel Zt(;gz]lilll
Belli bir stratejileri ‘
segment i¢in dagitmak Bireysel ve
[zole/taktiksel entegre ve uzere grup
[siirhy koordineli tasarlanmis. yetenekler
yetenek yetenek . stratejik
yonetimi yonetimi Resmi proseste
Yetenek uygulamalar uygulamalart y?ten?,k . dikkate
yonetimi yok. yonetimi almiyor.
Ayrintili 'glrlsfmlen,
Yetenegin strateji ya da IKY’ye
yonetildigi plan yok. yatay, .genel
bir alan varsa stratejiye
da gayriresmi dlkvey olarak
ve tesadiifi. baglanmus.
>

Kaynak: www.cipd.co.uk, “Talent Management Understanding The Dimensions”,
http://www.cipd.co.uk/NR/rdonlyres/6101 AA06-FOC7-4073-98DA-
758E91C718FC/0/3832Talentmanagement.pdf, s.6.

Yetenek yonetimi Insan Kaynaklari fonksiyonlarmin hepsinde uygulanmali ve sadece

IK’nin gorevi olmaktan ¢ikip, tiim kurumda benimsenmeli ve yoOnetimin destegini

arkasina almalidir.”®

2 Meltem Soziibir, “Yetenek Yonetimi”, Academie Biilten, Nisan 2005, say1.1., (Cevrimigi)
http://www.aas.com.tr/academie_bulten_nisan.pdf, 10 Temmuz 2007
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2.2.2 Yetenek Yonetiminin iliskili oldugu Yonetim Kavramlar

Yetenek yonetimi ile birlikte yiirliyen ve birbirini tamamlayan bazi yonetim siirecleri
vardir. Bunlar, stratejik liderlik, kurumsal yonetisim ve miisteri iligkileri yonetimi ve
yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 yonetimidir. Bu kisimda bu kavramlar ele alinacak

ve yetenek yonetimi ile iliskileri irdelenecektir.

2.2.2.1 Stratejik Liderlik

Diinya orneklerine baktigimizda, kendini ve isini gelistirmeye odakli, siirekli yeni ve
farklilik yaratan iiriin ve hizmetler sunan kuruluslarin kendi pazarlarinda liderligi
tistlenerek miikemmel is sonuclarina ulastiklarim1 gorebiliriz. Bu basariyr yakalayan
kuruluglarin stratejilerine ve yonetim sistemlerine bakildiginda stratejik liderligin ve

buna bagl olarak yetenek yonetiminin ¢ok giiclii oldugu anlagilmaktadir.”

Stratejik Liderlik, stratejik degisimlerin gerekli oldugu durumlarda, degisimi 6ngérmek,
tasarlamak, geciste esnekligi saglamak ve digerlerini gecis siirecinde giiclendirmektir.
Yapist geregi cok fonksiyonlu olan SL (Stratejik Liderlik), baskalar1 aracilig ile
degisimi saglamak, biitiin kurulusu bir degisim siirecine sokabilmek, fonksiyonel

ufuklarin 6tesine gecebilmek potansiyelini yaratmaktadir.

Stratejik liderlik; gelecegi Ongorerek sekillendirebilmek, bunun icgin gerekli stratejik
yonetim anlayisint olusturabilmek ve bu dogrultuda diger yonetici ve calisanlar
yetkilendirerek, onlar1 kurulus vizyonu dogrultusunda yenilik¢i ve yaratici hedeflere
yonlendirerek, karmasik kiiresel rekabet ortaminda, gerektiginde hizla stratejik degisimi

saglalyabilmektir.3 0

2 Altintas, a.e.
0 ae.
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2.2.2.2 Kurumsal Yonetisim

Kurumsal Yonetisim, piyasalarin ve iiretim sistemlerinin degisimine bagli olarak sirket
yonetimlerinin yeniden sekillenme zorunluluguyla 6zellikle 2000°1i yillarda ABD’ de
sirket i¢i yolsuzluklar sonucunda sik¢a duymaya basladigimiz bir kavramdir. 2000’1i
yillarin basinda gerceklesen krizler hem diinya piyasalarinin hem de sirketlerin
kendilerini giivende hissetmelerine darbe vurmustur. Bu giivensizlik ortaminin sonunda
baslayan yeni arayis siireci kurumsal yonetisim kavraminin sekillenmesine ve 6n plana

cikmasina olanak saglamistir.”’

Isletmenin iist yonetiminin yonetilmesi” olarak da ifade edilebilen kurumsal yonetisim
Ingilizce literatiirde “corporate governance” olarak adlandirilmaktadir. Kavram
konusunda Tiirkce’de bazi1 karisikliklar yasanmaktadir. Sozgelimi  “yOnetisim”,
“kurumsal yonetisim”, “kurumsal egemenlik”, “kurumsal yonetim” gibi terimlerle ifade
edilmekte, kimi zaman “kurumsallagsma” ile karistirtlmaktadir. Oysa kurumsal yonetisim
denildiginde isaret edilen “yonetisim” kavrami, bir tarafin diger tarafi yonettigi bir
iliskiden, karsilikli etkilesimlerin 6ne ¢iktigi bir iligkiler biitiiniine dogru doniistimii ifade
etmektedir. ** Yonetisim kavramu, belli bir birimin diger birimleri yonettigi kavramiin

igerigini degistirerek kavramin icine iletisim, etkilesim ve birlikte yonetimi eklemistir.”

Kurumsal yonetisimin ana ilkeleri; seffaflik, adillik, hesap verebilirlik ve sorumluluktur.

Bu ilkelerin ne ifade ettigini kisaca soyle agiklayabiliriz;

3! Ernst &Young insankaynaklari.com, insan Kaynaklarinda Yeni Egilimler, s.319.

32 Baris Baraz, “Yonetim Kurullarinin Kurumsal Yonetisim Acisindan Kritik Onemi”, s.764., (Cevrimigi),
http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/17-04.pdf, 19 Agustos 2007

3 Ernst &Young insankaynaklari.com, insan Kaynaklarinda Yeni Egilimler, s.319.
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Seffaflik; Kurumlarin gevrelerindeki, diger kurumlar ve kamuoyu ile olan iligkilerine,
beraber calistiklar1 miisterilerine ve ulusal ve uluslar arasi diizenlemelere kars1 seffaflig
saglamasi, standartlara uymasi arada olusacak olan giivenin temelidir. Sirket ile ilgili

bilgilerin zamaninda ve dogru sekilde paylasilmasi anlamina gelir.

Adillik; Adillik, temelde tiim faaliyetlerde pay ve menfaat sahiplerine esit davranilmasi

anlamina gelir.

Hesap verebilirlik; Kurumlar yaptiklar islerin nedenlerini ve ortaya cikan sonuglari

objektif olarak aciklayabilmelidirler.

Sorumluluk; Sirket yonetiminin tiim faaliyetleri mevcut kanunlara, anlagsmalara ve sirket
ici diizenlemelere uygun yapmasi ve yapildigim denetlemesi sorumlulugun ana

unsurudur. Kurum i¢ine ve disina kars1 sorumluluklar yonetisim i¢in dnemlidir.

Kurumsal yonetisim, bir kurumun en yiiksek performansa erigsmesini amaglar ve
kurumun yalnizca bugiinkii kazanglarimi degil, basarilariyla gelen sorumlulukla birlikte
gelecek nesillere de aymi degerlerle katkida bulunmasimi saglar. Kurumsal yonetisimi
dogru uygulayabilen sirketler; piyasalara, bulunduklar1 sektore ve pazara, miisterilerine,

calisanlarina ve topluma giiven verebilen sirketlerdir.*

Kurumsal yonetisime neden olan dinamiklere insan kaynaklari stratejileriyle de cevap
vermek, kurum i¢indeki pozisyonlar icin dogru insan kaynaginin yaratilmasi ve kurum
disindaki kaynaklarin da takip edilmesi bakimindan 6nemlidir. Kurumlarin ¢aligmasi,

organizasyonun i¢indeki insanlarin kalitesiyle paralel gider. *°

*a.e., s. 324.
¥ a.e., s. 322.
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Bunun yaninda, yetenegin yiiksek potansiyellerden olusan 06zel bir grup olmasi
nedeniyle, kurumsal yoOnetisim ilkelerini anlamak, hissedar degerini, yada
organizasyonun miisterilerine ya da c¢alisanlarina yaklasimini anlamak kadar onemli
olacaktir. Kurumsal yonetisim, yiiksek yetenegin secilmesinde ve gelistirmesinde

anahtar bir rol iistlenecek ve belirleyici etken olacaktir.*

Bir organizasyonda kurumsal yonetisim ilkelerinin gecerli olmasi, kurum itibarini
olumlu kilar ve bu acgidan yetenekleri cekmede 6nemli bir rolii vardir. Bunun yaninda
iceride calisanlar acisindan bakacak olursak, kurumsal yonetisim, yetenek yonetiminin
gerektirdigi aciklik ve giiven ortaminin yaratilmasina katkida bulunarak baglilig

arttiracak ve yetenekli calisanlarin elde tutulmasina pozitif yonde katkida bulunacaktir.
2.2.2.3 Miisteri Iliskileri Yonetimi

Miisteri Iligkileri Yonetimi, sirketler arasinda yogun rekabetin yasandigi ve buna bagh
olarak da miisterinin daha da degerli oldugu bu ortamda bagvurduklar1 ve etkin olarak

uygulanmasiyla basarinin anahtar1 olabilecek bir yonetim felsefesidir.

1970’lerin sonlarina dogru, pazarlama alanindaki arastirmacilar ¢alisanlarin miisteri
tatmini ve bagliligr iizerinden hareketle  “i¢csel pazarlama kavramim literatiire
kazandirmislardir. Buna gore i¢sel pazarlama kisaca,; calisanlarin “i¢ miisteriler”, islerin
de “i¢ iriinler” olarak goriilmesidir. Diger bir deyisle icsel pazarlama, pazarlama

araclarinin sirketin icindeki iggiicli pazarina da uyarlanmasini ifade eder. 37

Rekabetin giin gectikce arttigi bir ortamda sirketlerin varliklarint koruyup, karl

biiylimeyi gerceklestirmeleri icin bilgiye, dolayisiyla bu bilginin kaynagi olan insana

3 .
6 www.cipd.co.uk, a.e., s.8.

V. Lale Tiiziiner ve digerleri, “Pazarlama Bakis Acisiyla insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Bir Aragtirma”,
13. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi bildiriler kitabi : 12-14 Mayis 2005, [stanbul,Marmara
Universitesi, 2005,99-102, s.99.
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ihtiyaclar1 vardir. Bu sebeple de sirketler artik, calisanlarina bir i¢ miisteri goziiyle
bakmali, onlarin beklentilerini karsilamali, hatta beklentilerinin de Otesinde hizmet

sunabilmeyi amag¢ edinmelidirler.

2.2.2.4 Yetkinliklere Dayali insan Kaynaklar1 Yonetimi

Yetkinlikler hareketinin temel goriisii, bir isletmenin rekabet¢i konumunun asil olarak,
isletmenin yeni kapasite ve yetkinlikler 6grenmesine ve kazanmasina/kullanmasina bagl
oldugudur. “Ogrenen orgiitler” ve bilgi yonetimi” gibi kavramlarla da ortak kavramsal
temele sahip olan bu yaklasima gore, yetkinliklere odaklanmak, orgiitsel hedefleri

basarmak icin beseri sermayenin daha akillica kullanimim ve tedarikini saglayacaktir.*®

Yetkinliklere dayali IKY ise, yetkinlik kavrami ve yetkinlik analizi sonugclarinin
performans yonetimi, temin se¢im, isgoren gelistirme ve iicretlendirmede kullanimini
ifade eder. Performansla iliskili olan, cesitli diizeylerde ve sekillerde tanimlanan
yetkinlik kavrami, son yillarda IKY alaninda da yaygin bir kullamm alan1 bulmustur.
Bunun sonucu olarak ortaya cikan “yetkinliklere dayali IKY”"; esas olarak davramissal ve

teknik yetkinliklere dayanan bir ya‘d<1a1§1rnd1r.39

Yetkinlik; Isteki performansla iliskili; kabul goren standartlara gére Slciilebilen, egitim
ve gelistirme yoluyla iyilestirilebilen, kisinin isinin onemli bir parcasini (yani bir veya
daha fazla anahtar rol veya sorumlulugunu) etkileyen birbiriyle iligkili bilgi, tutum ve

beceriler toplulugudur.(Parry, 1998:58-61)

Yetkinlikler yazininda ©nemli bir konuma sahip olan Boyatsiz, esik yetkinlikler
(threshold competencies) ve performans yetkinlikleri veya yeterlilikler (performance

competencies) seklinde bir siniflandirma yapmustir. Esik yetkinlikler, bir isi yapmak i¢in

38 Acar, isletmelerde Ucret Yapisimin Olusturulmasi ve Bir Uygulama, [stanbul, 2007, s.166.
¥ a.e., 5.166,167.
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gerekli temel yetkinlikleri; basar1 yetkinlikleri ise yiiksek ve diisiik performans: ayiran
yetkinlikleri/yeterlilikleri ~ ifade  etmektedir. ~ Bu  dogrultuda  yetkinlikleri

sm1ﬂand1rmada;40

*Isi yerine getirmek icin gerekli olan ama rekabet avantaji saglamayan yetkinlikler ve,
*Basarilmas1 daha giic ve daha stratejik nitelikli olan ve rekabet avantaji saglayacagi

umulan yetkinlikler,

seklindeki ayrimin kabul gordiigii sdylenebilir.

Yetenek yonetimi sisteminin basaris1 icin, etkin bir yetkinliklere dayali IKY sisteminin
varlig1 6nem tasir. Ozellikle yiiksek performans ve diisiik performansi ayirmaya yarayan
yetkinliklerin ayrintili bir sekilde tanimlanmis olmasi yetenek yonetiminin basarisini da

tartigmasiz bir sekilde olumlu yonde etkileyecektir.

2.2.3 Yetenek Yonetiminde Sorumluluk Dagilinm

Yetenek yOnetimi, basta tepe yonetim olmak {izere tiim organizasyonu ilgilendiren bir
siirectir. Bu siirecte herkesin {izerine diisen sorumlulugun bilincinde olmasi sistemin
etkinligini arttirir. Asagida tepe yonetimin, IK departmanimin ve orta kademe
yoneticilerin yetenek yonetiminde iistlenmesi gereken sorumluluklar ana hatlariyla

verilmeye calisilacaktir.

“a.e., s.174.
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2.2.3.1 Tepe Yonetimin Sorumlulugu

Brown ve Eishenhardt, Competing On The Edge*' isimli eserlerinde 2000’1i yillarin yeni
cevresinde tepe yoneticiler tarafindan olusturulan strateji formiilasyonunun daha esnek
olmas1 gerektigini ifade etmislerdir. Degisimleri gerceklestirmeyi tepe yoneticilerinin
yalnizca arzulamasi yetmez, zorunluluk duygusunu da iclerinde hissetmelidirler.
Firmalar oyunun kurallarinin siirekli degistigi varsayimi altinda rekabet etme yetenegine
sahip olma ihtiyacindadirlar. Degisimi kabul etme ve birlikte yasamayi1 kolaylastiran

yeni diisiince yollarina ve yontemlerine firmalar uyarlanmalidir.

Yetenek yonetimi, cagin sartlarina uygun olarak bir degisim gerekligidir. Yetenek
yonetimi bir anlamda isletmenin sahip oldugu ve potansiyel isgiiciine stratejik olarak

yaklagmasidir.

Bireyler herhangi bir degisim programina baslamadan Once degisime duyulan ihtiyag
konusunda inandirilmalidir. Burada en biiylik sorumluluk tepe yoneticilere aittir.
Rekabet avantaji yaratmada yetenegin stratejik Onemini Oncelikle benimseyecek ve
yetenek perspektifinin organizasyonun geneline yayilmasimi saglayacak olan tepe
yonetimdir. Yetenek yonetiminde tepe yonetimin inanmasi ve destegi sistemin olmazsa

olmaz bir kosuludur.

*1'S.L. Brown, K. M. Eisenhardt, Competing on the edge: Strategy as structured chaos, Boston,
Harvard Business School Press, 1998.
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2.2.3.2 insan Kaynaklar1 Departmanimn Sorumlulugu

Yetenek yonetimi, Oncelikle firmaya 0zgii yetenegin tanimlanmasi, yetenekli kavraminin
tammlanmas1 ve altyapistmin  ne olmasi  gerektiginin  belirlenmesi igin 1K

profesyonellerine ihtiya¢ duyar.*

Bunun haricinde yeteneklerin firmaya ¢ekilmesi, dogru yeteneklerin secilmesi, isletmeye
uyumlagtirilmast  gelistirilmesi ve elde tutulmasi IK departmanmin sorumlulugunda
yiiriiyen siireclerdir. 1K departmani1 yetenek yonetimi sisteminin yoOneticisi ve
denetleyicisidir. Yetenek yonetimi, stratejik ortak roliiniin 1K’ ya getirdigi yeni bir

sorumluluktur. IK departmani, yetenek yonetimi sisteminin yoneticisidir.

Ayrica yetenek yonetiminde IK departmaninin iistlenmesi gereken o©nemli bir

sorumluluk “degisim yoneticiligi”dir.

Yogun rekabet ortaminda ayakta kalan isletmeler genellikle, giiclii sirket felsefesi ve
stratejileri olan ozgiirce diisiinen ve hareket eden elemanlarca uygulanan bir Orgiit
kiiltliriiniin iriiniidiir. Bu agidan degisim donemlerinde dikkate alinacak temel degisken
her zaman insan olmalidir. Bu isletmelerde degisim calismalarinin, insana oncelik
verecek sekilde tasarlanmasimi ve yiiriitiilmesini zorunlu kilmaktadir. Boylece
calisanlarin isletmenin basarisina katkida bulunmalar1 daha 6nemli bir hale gelecektir.
Bu baglamda degisimci Kkiiltiiriin herkes tarafindan benimsenmesini ve paylasilmasini

saglamak gerekmektedir.*

Belirli bir siire i¢cinde dogada, toplumda, bireyde, birimde ve Orgiit gibi yapilarda

gozlenen bagkalasim ve farklilasmalar degisim olarak nitelendirilmistir. Degisim her

2 www.cipd.co.uk., a.e., s.2.

* Mehmet ince, “Degisim Olgusu ve Orgiitlerde insan Kaynaklar1 Y6netiminin Degisen
Fonksiyonlar1”,s.336., (Cevrimici)
http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler%5CMehmet%20%C4%BONCE %5C319-340.pdf,
21 Nisan 2007
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yapimin temel ve vazgecilmez karakteristigini olusturmaktadir. Degisme sosyal ve
kiiltiirel olan her seyin dogasinda vardir. Bu sosyal ve kiiltiirel olgularin asla statik
kalamayacaginmi ortaya koyar. Degisim kavram olarak siirekliligin karsitidir. Degisim,
planli ya da plansiz bir sekilde bir sistemin belirli bir durumdan baska bir duruma
gecirilmesi olarak da tanimlanabilir. Bagka bir anlatimla degisim bir evreden ya da

asamadan bir bagka evre ya da asamaya gegistir.44

Deger yaratan bireye sahip olmak bireylerin mutluluk ve hayallerini gerceklestirebilir
kilmakla miimkiindiir. Yiiksek performansa sahip takimlarin yaratilmasina, dongii
stiresinin kisaltilmasina veya yeni teknolojinin uygulanmasina doniik adimlarin iyi
tanimlanmasi, gelistirilmesi ve dogru bir zamanlamayla uygulanmasi da insan
kaynaklar1 yOnetiminin sorumlulugundadir. Bu anlamda temel yaklagim insanlarin
direncin dayanaklar1 olmaktan ¢ikartilip, orgiitiin degisim 6znesi olarak algilanmalarina
iliskindir. Basarili bir kurumsal degisim icin insan kaynaklar1 yonetimi su noktalar

yerine getirmelidir.*

1. Orgiitsel degerlerin yaratilmasi

2. Degisim konusunda istekli ve yonlendirici olma
3. Gelisme ve yenilik konusunda ihtiya¢ yaratmak
4. Adanmay1 saglamak

5. Kurumsal iliski ve yapilarn degistirmek

6. Bilginin etkin paylasimina dayanan bir kiiltiir gelistirmek

Kiiltiir orgiitsel performansin boyutlarinin  6nemli bir belirleyicisidir ve insan
kaynaklarinin kiiltiirel rolii 6nemlidir. Sirket Kkiiltiiriiyle ilgilenmeye ek olarak insan
kaynaklari, sirketteki insanlarin ve belirli 6l¢iide liderlerinin zeka modelleri ve diisiinme

bicimleri iizerinde de durmaktadir. Insan kaynaklarimin diger ©nemli bir rolii

“ a.e., s.320.
4 a.e., s.330.
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siirdiiriilebilir orgiitsel kiiltiir yaratmak ve siirdiirmektir. Ulrich bu role degisim ve
doniistiirim yonetimi ismini vermekte, orgiitii yeniden yaratan bir degisim ajani olarak
insan kaynaklar1 yoneticisini gormektedir. Orgiitlerin rekabet¢i avantajin1 artiracak

orgiitsel kiiltiirleri yaratmak ve siirdiirmekte insan kaynaklarina duyulan ihtiyac aciktir.*®

Ulrich’e gore basarihi kiiltiir degisiminde insan kaynaklari profesyonellerinin roliiniin

temelini yansitacak bes adim bulunmaktadir;*’

1.Kiiltiir degisimi kavramini tanimlamak ve netlestirmek

2.Kiiltiir degisiminin is basarisinda neden merkez bir rol oynadigini duyurmak

3.Mevcut kiiltiir, arzulanan gelecekteki kiiltiir ve arasindaki farki degerlendirmek icin bir
siire¢ tanimlamak

4.Alternatif yaklasimlarla kiiltiirel degisimi olusturmak

5.Coklu yaklasimlar kiiltiirel degisimle biitiinlestirerek eylem plani olusturmak.

2.2.3.3 Orta Kademe Yoneticilerin Sorumlulugu

Cogu IK faaliyetinde oldugu gibi, yetenek yonetimi de orta kademe yoneticiler
icerilmedikce cok az bir degere sahip olur ve yaratir. iK stratejilerinin etkin olmasi icin
tim seviyelerdeki hat yoneticileri bu siirece katilmalidir. Bunun tersi basarisizlikla

sonuclanir.

Tiim orta kademe yoneticileri yetenek yoOnetiminin ©6nemini kavramis ve kendi

potansiyel yetenek havuzunu yonetmek icin gerekli yetkinliklere sahip olmalidir.

% Kegecioglu, “Insan Kaynaklari Profesyonellerinin Gelecekteki Rollerine Farkli Bakis Acilari” s.518.
47
a.e., s.520.
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2.2.4 Yetenek Yonetimi Sisteminin Tasarimi

2.2.4.1 Yetenek Bakis Acisinin Benimsenmesi

Etkin bir yetenek yonetimi sistemi i¢in ilk adim yetenek bakis agisinin
benimsenmesidir.Yetenek  bakis  agisinin  benimsenmesi,  sirket  amaglarini
gerceklestirmede ve rekabet avantaji yaratmada yetenekli calisanlarin kritik bir unsur ve
gereklilik olduguna duyulan giiclii inan¢ ve bunu sirketin en dnemli 6nceliklerinden biri
haline getirmektir. Tepe yoOneticilerden saha miidiirlerine kadar sirketteki herkes,
yetenegin sirketin basarisina katkida bulundugu fikrini solumali ve yasamalidir. Bunu
basarmak; tepeden asagiya kadar yeteneklerin gelistirilip desteklenmesine dayali bir

bakis agisini gerekli kilar.

2.2.4.2 Yetenek Yonetimi Sisteminin Kapsaminin Belirlenmesi

Yetenek yonetimi sistemi tasarlanirken belirlenmesi gereken oncelikli konulardan biri
kapsaminin ne olacagidir.Bu konuda tartismalar vardir. Bir goriise gore yetenek
yonetimi sistemi, spesifik bazi kritik gorevler icin uygulanmasin1 6ngoriirken, diger bir
gorlise gore ise biitlinsel bir bakis acisiyla isletmedeki biitiin calisanlar sisteme dahil

edilmeli ve yetenek yonetimi sistemi kapsaminda degerlendirilmelidir.

Farkl1 organizasyonlar, sistem icin farkli kisitlar belirleyebilirler. Ornegin baz1 sirketler
sadece yoOnetici pozisyonlar1 i¢in, ya da sadece belli basli birka¢ pozisyon icin sistemi
uygulayabilmektedir. Ancak makbul olan yaklasim tiim c¢alisanlarin sisteme dahil
edilerek potansiyellerinin belirlenmesidir. Bu sekilde bir yaklagim sirketin tiim
calisanlarinin degerlendirilerek, sahip oldugu degerlerin ve yiiksek potansiyellilerin

farkinda olmasini saglayacaktir.
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2.2.4.3 Yetenek Stratejisinin Belirlenmesi ve Genel Isletme Stratejisine

Uyumlastirilmasi

Yetenek Yonetimi kapsamli ve entegre bir siiregtir. Oncelikle kurulus kiiltiirii ile temel
amag, strateji ve hedefleriyle biitiinlesik bir yetenek yonetimi stratejisi belirlenmelidir.
Bu da kurulusun yiiksek performansa dayali ve sonu¢ odaklr bir kiiltiire sahip olmasi ile

miimkiindiir.*®

Yetenek stratejisi, isletmenin mevcut ve potansiyel isgiiciine stratejik bir sekilde
yaklasmasi gerektirir.  Yetenek yoOnetimi, her bireyin performans ve potansiyelini
yakalamak ve gelistirmekle ilgilidir. En giiclii yetenek yonetimi uygulamalari firmaya
0zgii olanlardir. Her organizasyon tamamen tek ve kendisine ait is ve insan kaynaklarina

uygun olan bir tarzi benimsemelidir.
Basarili bir yetenek yonetimi uygulamaya gecirebilmek icin Oncelikle isletmenin

rekabet¢i stratejik tarzi ¢ok iyi analiz edilmeli ve buna uygun bir yetenek stratejisi

belirlenmelidir.

2.2.5 Yetenek Yonetimi Uygulamalar:

2.2.5.1 Kritik Pozisyonlarin ve Gerekli Yetkinliklerin Belirlenmesi

IK departmanmin her bireyin ayri ayri gereksinimlerini karsilayacak oncelikler
gelistirmesi zor ve zaman alicidir. Bu nedenle baslangic noktasi kilit is ve yonetim

siireclerine odaklanmak ve gelecekte stratejik olarak gereksinim duyulacak kritik

a8 Altintas, a.e.
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kadrolart ve bunlar i¢cin gerekli yetkinlikleri belirlemek olmalidir. Baslangic olarak ele

alinmasi gereken pozisyonlar, organizasyona en ¢ok katki saglayanlar olmalidir.*’
2.2.5.2 Performans ve Potansiyel Degerlendirme

Organizasyonlarda calisanlarin sistematik ve bicimsel olarak degerlendirilmesinin ilk
ornekleri 1900’1 yillarm baslarinda ABD’de kamu hizmeti veren kurumlarda
goriilmektedir. Daha sonra F. Taylor’un is 6l¢timii uygulamalar1 araciligr ile ¢alisanlarin
verimliliklerini ~ Ol¢limlemesi  sonucu,  performans  degerlendirme  kavrami

organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baslanmustur.”

Isletmelerde performans degerlendirme sistemleri calisanlarin belirli bir donemdeki fiili
basar1 durumlarin1 ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik
calismalardir. Degerlendirme sonuglarindan calisanlara ait ¢esitli kararlarin alinmasinda
yararlanilir. Ancak ana amaclart olan degerlendirme ve gelistirmenin yaninda, soz
konusu sistem degerlendiren ile degerlenen arasinda iyi bir iletisim, isbirligi ve

dayanismay1 éngoren ozellikler de icermektedir. '

Yetenek yonetimi iki kavramin dogru ol¢iilmesine baglidir; performans ve potansiyel.
Performans ve potansiyel arasindaki en Onemli fark; birinin halihazirda var olan
gorevlerde gosterilen basarinin Olciisii, digerinin ise gelecekte daha yiiksek diizeyde

kalifikasyon gerektiren islerde gosterilecek basarimin ol¢iisii olmasidir.

Yetenek yonetiminde 6zellikle potansiyel degerlendirmesi biiyilk onem arz etmektedir.
Yiiksek potansiyel gerektiren kritik pozisyonlarin tespiti ve bu pozisyonlar i¢in gerekli
performans ve yetenek profilinin olusturulmasindan sonra bu pozisyonlara terfi

edebilecek kisilerin saptanmasi gerekecektir.

¥ www.humanresourcesmagazine.com, “Talent Management: the next dimension of stratejic HR”,

(Cevrimici), http://www.humanresourcesmagazine.com.au/articles/67/0C031867.asp, 23 Kasim 2005
%% Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetim Sistemi, istanbul, 1.U. isletme Fakiiltesi, 1994, s.1.
> Kaynak ve digerleri, a.e., s.156.
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Yetenek yoOnetiminde potansiyel degerlendirmesi, yetenek ve potansiyellerine gore
calisanlarin tespit edilip konumlandirilmasi, ve bu dogrultuda kisisellestirilmis ve

farklilastirilmig gelisim planlar1 hazirlamak amaciyla yapilir.

2.2.5.3 Yeteneklerin Taninmasi ve Personel Simiflandirmasi

Reicheld (1996), calisanlarin verimlilik, miisteri secimi, miisteri tutma ve calisanlar
tutma konularinda firmaya katkida bulunduklarin1 vurgulamaktadir. Calisanlar herhangi
bir firmanin basarisinda 6nemli role sahiptir, ancak bu role kimin sahip oldugu ve bunun
firmaya gore nasil degistigi bilinmelidir. Bu bilgi, IK yoneticisinin stratejik ortak olarak

harekete gecme noktasinda gerekli olmaktadir. >

Her kurulus, farkli kimliklere biiriinmiis entelektiiel varliklar barindirmakta, ancak bu
varliklar cogu zaman ortiilii halde bulunmakta, potansiyelleri gizli kalmaktadir. Bu
ortiillii entelektiiel sermaye, kurulusun gelecegini belirleyecek sakli hazinedir. Dogru
taslarin altina bakilip kesfedilmeli, gii¢lii, deger kazandiran bi¢imlerde ele alinmali ve
yaralanilmalidir.”> Rekabet avantaji yaratmak ve bu avantajin siirdiiriilebilirligi icin
isletme sahip oldugu degerlerin farkinda olmali ve bu degerleri dogru bir sekilde

konumlandirmalidir.

IK yoneticileri ise baslamadan once rekabet avantaji saglamada firma calisanlarinin
roliinii iyi kavramalidirlar. Bu konuda asagidaki sorular yoneticilere yardimci
olmaktadir. IK yoneticileri bu sorularin yanitlarin1 bularak calisanlarin roliinii anlamay1

kolaylastirabileceklerdir:*

* Firma kendini rakiplerinden hangi noktada farklilastirmak istiyor? Uretim

verimliginde mi? Yenilik¢ilikte mi? Miisteri hizmetlerinde mi?

2 Kegecioglu, Stratejik Insan Kaynaklar1 Yo6netimi, s.178.
33 Isevi, Celme, “Bilgi Caginda Yeni Hazine:Entellektiiel Sermayeyle Rekabeti Yakalamak”, s.8.
> Kegecioglu, a.e., s.179.
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* Bu farkliligi yaratmak i¢in deger zincirinin hangi noktasinda en fazla etki s6z
konusudur?
» Firmay1 rakiplerinden farklilastirmada hangi ¢alisanlar veya c¢alisan gruplari en

yiiksek potansiyeli tasimaktadir.

Mal ve hizmet iireten ve satan tiim kuruluslar hizmet ettikleri miisterilerini memnun
ettikleri miiddetce hedefledikleri temel performans sonuglarini gerceklestirebilirler ve
miisterilerinin  bagliliklarin1  saglayabilirler. Ancak her miisteri farklidir, farkhi
aliskanliklara ve farkli ihtiyaglara sahiptir. Bu durumda miisteri bagliligim saglamak i¢in

her miisteriye gore farkli yaklagim bicimleri gelistirilmelidir.55

Adil ve merhametli bir lider olma miicadelesinde, bircogu biitiin calisanlarin esit
derecede yetenekli oldugunu ve onlara esit davranilmasi gerektigini diistinmeyi tercih
eder. Ancak gercekte, bazi calisanlar digerlerinden daha iyi performans gijsterirler.56
Ayn1 miisterilerde oldugu gibi, farkli performans gruplarinin farkli aliskanliklari, farkli
ihtiyaclar1 ve beklentileri vardir. Sahip oldugu degerlerin farkinda olmak, baglhiligin
saglamak ve onlardan en etkin bir sekilde yararlanmak isteyen isletmeler, yiiksek, orta
ve diisikk performanslart belirleyecek bir calisan simiflandirmasi yapmali, ve her bir

birim icin farkli terfi, iicretlendirme ve gelisim planlar1 hazirlamalidir.

Bir cok sirket boyle bir siniflandirma ve konumlandirma calismasi yapmak konusunda
rahatsizdir. Performanslarina gore calisanlar farklilastirmak, bircok kendini adamis ve
cok calisan kisilere ragmen, bazilarinin organizasyona sagladig katkinin ve yarattiklar

etkinin daha belirgin oldugunu kabul etmeyi gerektirir.

33 Durdag, a.e., s.74.
% Ed Michaels, Helen Handfield-Jones, Beth Axelrod, War For Talent, Boston, Harvard Business School
Press, 2001, s.126.
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Bir sirketin isgiicli icin, yarattigi katma degere bakilarak asagidaki gibi bir matris

olusturulabilir;
Tablo 3. Isgiicii Cesitleri
Yeri zor dolar, Yeri zor dolar,
Diisiik katma degerli Yiiksek katma degerli
Yeri kolay dolar, Yeri kolay dolar,
Diisiik katma degerli Yiiksek katma degerli

Kaynak: A. Thomas Stewart, “Entelektiie] Sermaye” Cev. N. El Hiiseyni, Istanbul,
Mess Yayinlari, 1997, s.98.

Bu matristeki calisanlar, yarattiklar1 katma degere ve bulunabilirlifine gore asagidaki

gibi degerlendirilir;’’

Vasifsiz ya da yan kalifiye emek, “Yeri kolay doldurulan diisiik katma degerliler”
kategorisinde ~degerlendirilir. Isletmeler icin, bu kategorideki bir insanin diger bir
insandan farki yoktur. Kiiclik bir gazete ilaniyla rahatlikla bu kategorideki insanlar
bulunabildiginden, islerin tamamen durdugu zamanlarda bu insanlar ilk vazgecilenler

arasinda bulunur.

“Yeri zor doldurulan diisiik katma degerliler” kategorisinde calisanlar, tecriibeli
vasifsiz ya da tecriibeli yar1 kalifiye elemanlardir. Deneyimli sekreterler, biiro isleri
goren elemanlar, karmasik isleri yapmayr Ogrenmis, ama ipleri elinde tutmayan
elemanlar bu kategoridendir. Bu calisanlar isten ayrildiklarinda, sirkete 6zgii uygulamay1

bilen yeni birisini bulmak ¢ok daha zordur. Ama sirket yonetimleri siklikla bu insanlari

57 Melih Arat, “Isten Atilmamanin Piif Noktalar1”, (Cevrimigi),
http://www.milliyet.com.tr/2001/05/04/isyasami/ais.html, 21 Haziran 2007
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onemsemez; ¢iinkii pazar performansina iliskin iirettikleri bir deger yoktur. Ornegin,
faturalama boliimiinden bdyle birinin ayrilmasi, islerin sirket icinde corba olmasina yol
acabilir; ama sirket sattigi iriinlerle para kazanmaya devam eder. Dolayisiyla bu

kategoride olanlar, ciddi risk altindadirlar.

Vasifli bircok miihendis, isletmeci “yeri kolay doldurulan, yiiksek katma degerli”
kategorisindedir. Bu insanlar yaptiklar1 islerle 6nemli katma deger yaratabilirler; ancak
yine de yerleri kolay doldurulabilir insanlardir. Ornegin, bir bilgisayar miihendisi
isletmenin bilgisayar sisteminin ¢cokmemesini saglayabilir. Ancak o gittigi zaman, yerine
kolaylikla bir baska bilgisayar miihendisi bulunabilir. Grafik ajansinda bir grafik
sanatcisi, yiiksek katma degerli iiretim yapar, ama isten ciktifinda bir baskasiyla

doldurulabilir.

Kurulus i¢inde yeri kolay kolay doldurulamayacak ve yiiksek katma degerli insanlar da
vardir. “Yeri kolay doldurulamaz, yiiksek katma degerli” kategorisine girerler.
Bunlar diinyada tek sayilabilecek, ¢ok ciddi icatlar1 olan ve sonradan sirketin lokomotif
iriinlerine doniisen caligmalar1 yapan miihendisler, ciddi miisteri portfdyiine sahip satis
yoneticileri, ¢oOziilemez sorunlari ¢ozen yoneticiler en son gozden ¢ikarilanlar
arasindadir. Bu insanlar, film yildizi gibidirler. Ya bir konuda en iyi veya birkag

yeteneklerini birlestirerek bir ¢6ziim iiretmede en iyidirler.
Bu smiflandirma farkli isletmeler tarafindan farli sekillerde olusturabilir. Bu tez

caligmasinda siniflandirmaya genel bir yaklasim getirmesi ve farkli alanlara

uygulanabilirligi bakimindan McKinsey siniflandirmasindan bahsetmekte yarar vardir.
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2.2.5.3.1 McKinsey Siniflandirmasi

McKinsey “War For Talent” ta Ingiliz Hava Kuvvetleri RAF (Royal Air Force)’in
Ikinci Diinya Savagi’'nda yapmis oldugu siniflandirmayr ornek gostermis ve

siniflandirmada boliimleri bu dogrultuda isimlendirmistir.

1940 yazinin basinda, Almanlar Norveg’ten Ispanya siirina kadar tiim Avrupa’y: isgal
ettiler. Basbakan Winston Churchill tarafindan harekete gegirilen Ingiltere, Mihver
kuvvetleri karsisinda 6zgiir diinyanin Avrupa’daki son kalesiydi. General de Gaulle’iin
cagrisina cevap veren ilk 6zgiir Fransizlar ve siirgiindeki Avrupa hiikiimetleri Londra’ya
siginmislardi. Hitler Biiyiikk Britanya adalarma asker c¢ikarmayi tasarlamisti, ancak
Ingiliz Deniz Kuvvetleri denizlerdeki egemenligini koruyordu. Onlar1 yenmek igin,
Luftwaffe goklerin hakimi olmaliyd. Britanya Savasinin amaci da buydu.”® Alman hava
kuvvetlerinin saldirilarina kars1 Ingiltere hazirliksiz yakalanmisti: (RAF) ‘i yeterli
sayida ucak ve pilotu yoktu. Bu kritik durumda RAF sahip oldugu 900 pilotu “A simif

filo, B sinif filo ve C sinif filo” olmak iizere ii¢ gruba ayirdi.

A filosu, ugusu yonetmeyi bilen, acemi pilotlar1 gelistirebilecek ve boliigiiniin giivenli
bir sekilde evlerine donmelerini saglayacak ‘en iyi’ pilotlardan olusuyordu. Bu pilotlar

en uzak hedeflere ulagmak iizere, en giincel askeri taktiklerle egitilmisti.

B filosu, havada daha az beceri sahibi olan pilotlardan olusuyordu, ancak RAF
komutanlar1 onlar1 siirekli olarak egitti, cesaretlendirdi ve A filosunun sayisinin az

olmasindan dolay1 6nemli gorevlerde A ve B filolarindan bir karisim olusturdu.

C filolarin1 daha cok yerde gorevlendirdi. Daha cok pilota ihtiyac olmasina ragmen,

siddetli ataklara C’leri katmak kendi pilotlarinin da 6liimiine sebep olabilirdi.

%% “jkinci Diinya Savag1” (Cevrimici), http://www.tusiad.org/turkish/rapor/tarih/2130.pdf, 5 Temmuz
2007, s.26.

66



Agustos 1940’dan ekim 1940’a kadar, RAF pilotlar1, ilk radarlarin yardimiyla,
Almanlarin  limanlara, havaalanlarina ve Ingiltere’nin  giineyindeki  kentlere
diizenledikleri hava saldirilarini piiskiirttiiler. Hitler istila projesini ertelemek zorunda

kaldi. Bu, ayn1 zamanda aldig ilk stratejik yenilgiydi.

Mc Kinsey, War For Talent’ta calisanlar i¢in bu siniflandirmay1 asagidaki sekilde
yapmistir;

A Grubu Calisanlar; Olaganiistii performans icin standardi temsil eder. Bu kisiler
siirekli olarak sonug alan, bunun yaninda diger calisanlara ilham veren ve onlar1 motive

eden calisanlardir. Sirket ¢alisanlarinin en iyi %10-20’1lik kismini1 olustururlar.

B Grubu Cahlsanlar; Beklentileri karsilayan, fakat sinirli potansiyele sahip

calisanlardir. Orta %60-70’lik dilimi olustururlar.

C Grubu Calisanlar; Nadir olarak kabul edilir sonuglar elde ederler. En alttaki %10-

20’lik dilimi olustururlar.

Bu smiflandirma en yetenekli grubu olusturan “A” tipi c¢alisanlara ciddi yatirim
yapmay1l, organizasyona katkis1i gormezden gelinemeyecek “B” tipi calisanlar
gelistirmeyi, ve diisilk performans gosteren grup olan “C” tipi calisanlar iizerinde,
miimkiinse performanslarini gelistirmeye yardim ederek ya da bu kisileri kritik

pozisyonlardan uzaklastirarak kararli bir tutum sergilemeyi 6ngérmektedir.

A grubu calisanlar uygulamada yiiksek potansiyelliler, yildizlar, altin yetenekler gibi

isimlerle adlandirilmaktadir. Barclays sirketinden Bob Diamond icin hicbir sey “sirketin
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A takimi oyuncularla calismasini” temin etmekten énemli degildir. Onun goriisiine gore,

“kotii oyuncu secmenin maliyeti muazzamdir. >

2.2.5.4 Yeteneklerin Cezbedilmesi (Attraction) ve Calisan Degeri

Yaratma (Employee Value Proposition)

Yeteneklerin cezbedilmesi biraz sanatsal, biraz bilimsel bir olgudur. Yetenek miknatisi
olabilmek i¢in bir sirketin uygulayabilecegi baz1 belirli ve ol¢iilebilir yontemler vardir.
Bunlar efektif bir ise alim stratejisine sahip olmak, ise alim ve elde tutma basarisinin
Olciilmesi vs. dir. Cezbetme sanati, organizasyon kiiltiirii ve etkileri, daha dogrusu

mevcut ve potansiyel calisanlara sundugu degerle ilgilidir.60

Yetenek Savaslari’nda galip tarafta yer almak isteyen isletmeler, bastan basa tiim
uygulamalarint gozden gecirmek ve kendilerini yetenekli calisanlar i¢in cazip bir
konuma getirmek zorundadirlar. Bunun yolu” da Miisteri iligkileri kavramindaki
“Miisteri Degeri Yaratma” kavramina benzer olan Calisan Degeri Yaratma’ dir. Bu
savasta yarisan sirketler, yetenekleri ¢cekmek ve elde tutmak icin ayni1 pazarlama

mantigiyla yola ¢ikmalidirlar.

“Calisan Degeri Yaratma’nin temelinde “Miisteri Deger Yaratma” anlayisi vardir ve bu

acidan “Miisteri iliskileri Yonetimi” kavramiyla da iliskilidir.

Uygulama alanina goére miisteri, taraflardan talebi yaratan, gelistirilmesi gereken,
aligkanliklar1 ve ozellikleri anlasilmaya ¢alisilan her sifatta insan olabilir. Her miisterinin

istek, ihtiyac ve beklentileri farklidir. Miisteri Iliskileri Yonetimi’nde odak noktas1 ayri

% Harvard Business Review Dergisinden Se¢meler, Yiiksek Performansh Kurulus, Cev. Oygur Yamak,
Istanbul, bzd Yayin ve Iletisim Hizmetleri, 2006,

% [ isa M. Aldisert, Valuing People: How Human Capital Can Be Your Strongest Asset, Chicago,
Kaplan Professional Company, 2002, s.68.
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ayr1 her miisteridir. Bu sistemde firma, 6ncelikle miisterinin ne istedigini ve gelecekte ne

isteyebilecegini arastirir.

Miisteri degeri ile ilgili incelemelere gore deger, “miisterilerin, sunulan hizmetin

ihtiyaglarim1 karsilamadaki etkinligine yonelik algis1”, “performans ile maliyet arasinda

yapilan bir kiyaslama” olarak tanimlanmaktadr.’

Miisteri degeri yaratma (CVP (Customer Value Proposition)), bir isletmenin kendisini,
hedeflenen miisteriyi ¢ekmek, elde tutmak ve hedef miisteriyle olan iligkileri

derinlestirmek icin, rakiplerinden nasil ayristirdigini tammlar.”

Miisterilerine iistiin deger yaratmak i¢in isletmeler oncelikle miisterilerin ihtiyaclarini ve
bu ihtiyaglardan dogan beklentilerini anlamalidir. Boylece miisterilerin en ¢ok deger
verdikleri niteligin ne olduguna yonelik bilgi saglanir. Ikinci olarak rakiplerin
sunduklarindan daha iistiin olan bir deger yaratmak gerekir. Uciinciisii, miisterilerle uzun

vadeli iliskiler kurmak ve miisteri sadakati yaratmaktir.

Calisan degeri; gerek mevcut, gerekse potansiyel calisanlarin isletmeyi nasil

algiladiklar1 ve degerlendirdikleri ile ilgilidir.

EVP (Employee Value Proposition), insanlarin bir igletmenin parcasi oldugunda, tecriibe
edindigi ve elde ettigi; yaptig1 isten gevresine kadar, liderlik, is arkadaslari, iicretleme
vs.. gibi, herseyin genel bir toplamidir. EVP, bir isletmenin c¢alisanlarin isteklerini,

beklentilerini ve hatta hayallerini nasil karsiladigiyla ilgilidir.”’

% Nihat Aydeniz, Berrin Yiiksel, “Hizmet Isletmelerinde Pazar Yonlii deger Yaratma”, Elektronik Sosyal
Bilimler Dergisi, Bahar 2007, C.6, S.20, s.103.

62 Sears, a.e. , s.65.

% Michaels ve digerleri, a.e., s.43.
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Etkili bir yetenek yonetimi i¢in bir isletmenin “Yetenekli ve potansiyel bir ¢alisan neden

bu isletmeyi tercih etmeli?” sorusuna karsilik giiclii bir EVP’ si bulunmalidir.

Miisteri degeri yaratma tanimindan yola c¢ikarak diyebiliriz ki, ¢alisan degeri yaratma,
bir isletmenin kendisini hedeflenen yetenekli calisanlar1 ¢cekmek, elde tutmak ve hedef
calisanla olan iliskileri derinlestirmek i¢in kendisini rakiplerinden nasil ayristirdigini

tanimlar.
2.2.5.4.1 Cahsan Degeri Yaratmada Kurumsal itibar

Bugiiniin ¢alisanlar1 ¢alisacaklan sirkete tipki bir miisteri gibi yaklagsmaktadir. Dolayisi
ile organizasyonlarin itibar, marka ve duygusal sermayesi giderek daha fazla 6nem
kazanmaktadir. lyi bir itibar, rakiplere karsi rekabet avantaji yaratmaktadir. Ciinkii taklit
edilmesi zordur ve rakiplerin yapabilecegini de sinirlamaktadir. Son birka¢ yil icinde
kurum stratejileri iizerinde c¢alisanlar soyut degerlerin, kuruma patentlerden ve

teknolojilerden daha siirekli bir rekabet avantaj1 sagladiginin farkina varmislardir.

1980’ler sonrasinda gelisme siireci igerisine giren kiiresellesme stratejilerinde ‘kurumsal
itibar’ en Onemli stratejik yonetim unsurlari arasinda degerlendirilmistir. Yabanci
yatirimcilarin gittikleri iilkelerde isbirligi arayislarimin odaginda hep itibarli kurumlar
olmustur. Bu yatirimcilar birlikte is yapmay: planladiklar: yerel kuruluslar1 “Ne kadar
mal1, miilkii, arazisi arabasi ve makinesi var?” sorusu esliginde incelemekten ziyade,
bunlarin insan kaynaklarinin niteliginin ne oldugu, c¢evrelerinde nasil algilandiklari,
yerel yonetimler ve kamu biirokrasisi ile iliskilerinin diizeyi, sivil toplum kuruluslar ile
mesafelerinin ne oldugu gibi elle tutulamayan, gozle gorillemeyen degerlere
bakmislardir. Bu soyut kavramlar yatirimcilarin sirket degerlemesinde finansal veriler

kadar nemsedikleri ve karar siireclerinde etkili olan faktorlerdir.®*

*Salim Kadibesegil, itibar Yonetimi, istanbul, Kapital Medya Hizmetleri A.S., 2006, s.175.
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Kurumsal itibar; miisteriler, rakipler, kreditorler, endiistri analistleri ve diger insanlarin
isletmeyi algilayis bi¢cimidir. Daha acik bir tanimla kurumsal itibar, isletmenin yonetim
kapasitesi, stratejileri, finansal durumu, sosyal ve toplumsal sorumluluklari, uzun dénem
yatirnmlarinin degeri, rekabetteki etikligi, gelisme diizeyi, personelinin kalitesi, nitelikli

isgoreni cekme becerisi gibi konularda insanlar tarafindan nasil algilandiginin

belirlemektedir ve bu kriterlerle dl¢iilmektedir. 65

Iyi bir itibara sahip olmak, yetenekli elemanlar etkilemekte ve o kurumda ¢alismak icin
tesvik etmektedir. Boylece yetenekli elemanlar, kurumun basarist icin calismakta ve
sonugta giliclii miisteri iliskileri gelistirmektedirler. Diger yandan olumlu bir itibar,
personel masraflarin1 azaltmaktadir. Ciinkii yetenekli elemanlar genellikle itibar1 iyi olan
sirketlerde calismak istemektedirler. Yetenekli ve egitimli elemanlarin ise alinmasiyla
birlikte, egitim masraflari da azalmaktadir. Iyi bir itibara sahip olan isletmeler,
cogunlukla eleman aramazlar, nitelikli elemanlar1 kendi biinyelerine katmak i¢in daha az

zaman ve enerji harcamaktadirlar.®

Biiyiik degisimlerin ve mega rekabetlerin yasandigi is diinyasinda bir kurum itibari,
hedef kitlelere deger sunarak, rekabet iistii olmak icin etkili bir yoldur. Bunun ic¢in
oncelikle bir kurum kimligi olusturulmasi, olusan kurum kimligini hedef Kkitlelere
ileterek giiclii bir kurum imaji ve bu yolla olumlu bir kurum itibar1 yaratilmasi
gerekmektedir. Bu noktada imaj ve kimlik ve kavramlar1 ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar
ayn1 zamanda itibar1 olusturan ana unsurlardir.

Bu kavramlar kisaca sOyle aciklanabilir;

% Niliifer Yoriik Karakilic, “Kurumsal itibarin Miisteri Tercihleri Uzerine Etkileri”, Afyon Kocatepe
Universitesi i.i.B.F. Dergisi, C.VIL, S.2, 2005, s.182.

% Ebru Giizelcik Ural, “Itibar Yénetimi Deger Yaratan Bir Halkla iliskiler Calismast Olarak itibar
Yonetimi”, istanbul Ticaret Universitesi Dergisi, s.89., (Cevrimici),
http://www.iticu.edu.tr/kutuphane/dergi/d2/M00025.pdf, 22 Temmuz 2007
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Kimlik; Orgiitiin kendisiyle ilgili diisiinceleridir. Baska bir deyisle, orgiitiin kendisini
nasil gordiigii, ic paydaslar tarafindan nasil algilandigini ifade eder. Itibar1 giiclendirmek

amaciyla girisilen kurumsal iletisim faaliyetlerini icerir.”’

Kurumsal kimlik faaliyetlerinin sonucunda olusan durum ise, o kurumu, isletmenin ya
da organizasyonun “imajin1” olusturmaktadir. Ozellikle “imaj” giiniimiiz kurumlarinin
tercih edilmeleri i¢in {izerinde ¢ok durduklar1 ancak, bir kurum kimligi olusturmadan

elde edilemeyecek olan bir degerdir.*®

Kurumsal kimlik kavrami, bireysel kimlikten farkli olarak, bir kurulusun, isletmenin ya
da organizasyonun kimligini ifade eder. Bu kimlik, kurulusta calisanlarin davranislari,
iletisim bigimleri, felsefesi ve gorsel Ogelerinden olusur. “Kurumsal kimlik”
denildiginde, bir¢ok kisinin aklina gelen; kurulusun logosu, kullandigi renkler ve
amblemi gibi gorsel dgeler olmaktadir. Fakat bu, kurumsal kimligi aciklamada, yetersiz
kalmaktadir. Ciinkii kurumsal kimlik yukarida aciklanan gorsel 6geleri iceren kurumsal
dizaynin yani sira, kurumsal iletisim, kurumsal davranis ve kurumsal felsefe 6gelerinden
olusur. Bu o0geler de birbirlerinden etkilenmektedir. Bu 06gelerin bir isletmeye,
organizasyona oOzgii bicimde kullanilmasi, o kurumun “kurumsal kimligini”
olusturmaktadir.Kurumsal kimligi etkileyen baska bir nokta da o kurumun Kkiiltiiriidiir.
Kurum kimliginin mi kurum kiiltiiriinii kapsadigi, yoksa kurum kiiltiiriiniin mii kurumsal

kimligi icerdigi konusu bugiin de tartisiimaktadir. *

67 Turgut Karakose, “Orgiitlerde Itibar Yonetimi”, Akademik Bakas, sayt 11, (Cevrimici),
http://www.akademikbakis.org/sayil 1/makale/itibar.doc, 25 Temmuz 2007
% yalin Korukgu, “Kurumsal Kimlik”, (Cevrimigi),
Egttp://sbmyo.uludag.edu.tr/ 11-03-sosyalce/ykorukcu.html, 12 Temmuz 2007
a.e.
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2.2.54.2 Cahsan Degeri Yaratmada Yiiksek Performansa Dayah

Kurum Kiiltiirii Olusturmak

Bir kurumun kisiligi kabul edilen kurumsal kiiltiir, son yillardaki gelismelerle daha fazla
onem kazanmaya baglamistir. Kurumlarin kendilerine 6zgii bir kiiltiir olugturmalarinin
baslica nedeni, kiiltiiriin is yasamindaki olaylari, ¢calisanlar1 ve miisteri iliskileri tizerinde
son derece etkili olmasidir. Kurumun cevrede taninmasini, degerlerini, diger orgiit ve
bireylerle iligkilerini bi¢imlendirir. Bu islevi ile kiiltiir, kurumun toplum i¢indeki yerini,
hatta basarisin1 belirleyen bir aractir. Tiim kurumlarin gii¢lii ya da zayif bir kiiltiirii
vardir. Kurum kiiltiiriinii oturtmus, kimligini net ifade edebilen sirketler, hedef kitle

nezdinde olumlu bir imaja sahip olur.

Kurum kiiltiirii kavrami orgiit kiiltiirii, firma kiiltiirti, kurumsal kiiltiir, isletme kiiltiirii
gibi kavramlarla farkli sekillerde ifade edilse de, aslinda anlatilmak istenen paylasilan
degerler, inanilan filozofiler, ideolojiler, inanglar, beklentiler, tutumlar ve normlar gibi
degerler sistemidir. Kurumsal kiiltiirle asil anlatilmak istenen, kurumlardaki paylasilan
ve herkesi temsil etme yetenegindeki inan¢ ve degerler sistemidir. Kurum i¢i normlar,
degerler, hikayeler, orfler, semboller, torenler, inanglar, imgeler ve mitler gibi soyut

degerler kurumsal kiiltiiriin 5nemli araclaridir.

Kiiltiir, grup bir dis ¢evre icerisinde yasamsal sorunlarini ve igerideki problemlerini
cozerken, o grubun bir zaman dilimi igerisinde 6grendigi seylerdir. Boyle bir 6grenme,
kesintisiz bir davranissal, anlayissal ve duygusal bir siirectir. Islevsel insan bilimi bakis
acisindan daha fazla ¢ikarimda bulunuldugunda, kiiltiiriin en derin seviyesi, bir grubun

paylastig1 sezgilerin, dilin ve diisiiniis siireclerinin, duygularin tavirlarin, benimsenmis

70 Hasan Tutar, “Kurumsal Davranisin Kiiltiirel Boyutu ve Kiiltiirel Sinerji”, (Cevrimici),
http://www.canaktan.org/yonetim/kurumsal-davranis/kulturel-boyut.htm, 14 Temmuz 2007
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degerlerin ve aleni davramislarin esas nedensel belirleyicisi olacagi anlayissal seviye

olacaktir.”!

Kurumsal kiiltiir olusturmanin temel amaci, kurumda calisanlarin inandiklari,
giivendikleri ve koruma isteginde olacaklar1 sembolik degerleri ortaya ¢ikarmaktir. Bu
nedenle, kurumsal Kkiiltir sadece bir kurumsal betimleme degil, kurumsal irade
tarafindan korunan gelistirilen ve 6nemsenen degerlerdir. Uyulmamasi durumunda
sadece vicdani sorumluluklar degil, ayn1 zamanda somut yaptirimlarla karsilagsma gibi
karsiligi olan korunan degerler kurumsal kiiltiirii ayakta tutar.’” Personelin orgiit

icindeki davranisi, baskin kiiltiiriin hakim davranis kaliplarinca belirlenecektir.”

Orgiit Kiiltiiriinii olusturan faktorler; degerler, liderler ve kahramanlar, torenler ve

simgeler, 0ykii ve efsaneler, dil, orfler, normlar ve orgiitsel sosyallesmedir.

Hizli degisimin yasandigi ve yasanacagl , gelecekte sirketlerin rekabet etmelerini
saglayacak ve yeniliklere acgik olabilecek insan odakli orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri soyle

s1rallalnalbilir;75

= Ust yonetimin orgiit calisanlarina kars1 diiriist olmasi1 ,onlara ictenlikle deger
vermesi. Degisime karsi duran kiiltiirlerde, iist yoneticiler, genellikle diger
yonetim kademelerine 6nem verirler,

= Orgiitiin her diizeyinde inisiyatif ve liderlige gercekten deger verilmesi ve tesvik

edilmesi,

"' Edgar H. Schein, “Orgiitsel Kiiltiir”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,
Cev. Atilla Akbaba, C.4, S.3, 2002, s.6.

2 Tutar, a.e.

3 flhan Erdogan, isletmelerde Davrams, 2.bs., Istanbul, Dénence Basim ve Yaym Hizmetleri, 1997,
s.209.

" Seving Kose, Semra Tetik, Cuma Ercan, “C)rgut Kiiltiirtinii Olusturan Faktorler”, Yonetim ve Ekonomi
Celal Bayar Universitesi, C. 7, S.1, 2001, pp- 229-231.

75 Hiirriyet Bilge, “Insan Kaynaklarinin Siirekli Artan Giicii”, Sosyal Bilimler Celal Bayar Universitesi,
C.1, S.1, 2003, s.10.
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= gsel basitlige inanma; isletmenin galigma siireclerinin basit, yalm ve hizli bir
yapida olusturulmast ,

» Hiyerarsi kademelerinin asgariye indirilmesi. Boylece bilginin daha hizh
aktarilmast ve iletisimin daha hizli olmasiyla ¢alisanlarin daha hizli karar

alabilecekleri ortam meydana getirilmis olur.

Cevrelerine ve kurumlarina cesitli etkileri olan kurum kiiltiirii, gii¢lii bir hale geldiginde
kurumun strateji ve hedeflerini 6nemli olciide destekleyebilmekte ve kurum kimliginin

de olumlu yonde gelismesine katkida bulunabilmektedir.

Kurumsal olarak baktigimizda kiiltiir ve performans arasinda bir bag oldugu goriiliir.

Performans: etkileyebilmesi icin kiiltiiriin giiclii olmasi gerekir. '°

Verimliligi yiikselten olumlu bir kurum Kkiiltiiriiniin egemen oldugu bir isletmenin

ozellikleri sunlardir: ”’

e Yetenekli ve ise uygun caligsanlar

e Yetkin yonetim ekibi

e Enerjilerini ve yaraticiliklarim ise odaklamis motivasyon diizeyi yiiksek
caligsanlar

e Verilere dayali etkin strateji

o Olgme, degerlendirme ve izleme sistemleri

76 Leal Yilmaz, Kurum Kiiltiirii ile insan Kaynaklar1 Yonetimi Fonksiyonlarmn iliskisi ve Bir
Ornek Olay Ca!lsmam, Yiiksek Lisans Tezi, I.U. Isletme Fakiiltesi, 2004, s.46.
" Acar Baltas, “Is Lideri Kuruma Damgasin1 Vurur”, Kaynak, Nisan-Haziran, S.18, 2004.
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Giiclu kiiltiirlerin performans iizerindeki olumlu etkilerini inceleyen arastiricilar, bu

sonucun baslica ii¢ nedene bagli oldugunu sijylernislerdir.78

1.

Giigli kiiltiir, kurumsal degerlerin ve normlarin genis bir goriis birligiyle
benimsenmesi, kurum iginde sosyal kontrolii kolaylastirir. Insanlar belirli
davraniglarin otekilerden daha uygun oldugu konusunda hemfikir olduklari
zaman, norm ihlalleri daha kolay saptamir ve daha hizla diizeltilir. Ustelik
uyarilar ¢calisanlarin kendilerinden gelir.

Giiclii kiiltiirler insanlarin ayn1 hedeflere kilitlenmesini saglar. Hedefler ve onlara
ulasma yollar1 net ve acgiktir ve c¢alisanlar beklenmedik durumlarla
karsilastiklarinda ne yapacaklarin bilirler.

Giiclu kiiltiirlerde insanlar hareketlerini kendi 6zgiir iradeleriyle belirlediklerine

inanmakta ve dolayisiyla da motivasyon ve bireysel performans yiikselmektedir.

Firmanin giiclii bir kiiltiire sahip olmasi, bunun yiiksek performansi 6zendirici, dogru bir

kiiltiir oldugu anlamina gelmez.

Giicli kiiltiir calisanlar1 gii¢lii bir ideoloji veya temel inanclar saglar, insanlar1 hep

birlikte bir arada tutan orgiitsel yapistiricidir. Kendini gelistirmis, geng liderleri igerir.

Yazarlara gore iist diizey performans gosteren sirketler yonelme ve birlikte ele alma

diisiincesine 6nem vermektedirler. Karsilikli dort alan bulunmaktadir: temel inanglar,

stratejik yonetim ve performans iyilestirme, Kkiiltiir, orgiitsel gelisim ve degisim

uzman1.79

8 Handan Dedebayir, “Kurum Kiiltiirii Ve Performans”, Kaynak, Nisan-Haziran, S.18, 2004, (Cevrimici),
http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=294&SAYI=18, 3 Agustos 2007

79 Kececioglu, a.e, s.519.
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Sekil 8: Yiiksek Performansl Sirketlerde Odaklanilan Dort Alan

ODAKLANMA BIRLIKTE ELE ALMA
ALANLARI
SISTEMLER VE STIL VE PAYLASILAN
YAPILANLAR DEGERLER

E-rm= o<

Kaynak: Kececioglu, “Insan Kaynaklar1 Profesyonellerinin Gelecekteki Rollerine Farkli
Bakis Acilar1” s.519.

Sekil 9°da B yolundaki firmada gii¢lii/biitiinlesik bir kiiltiir olmasina ragmen performans
diiserken, A yolundaki firmada giiclii bir kiiltiirle artan performans goriilmektedir.
Kiiltiirel ortak goriis yeterli degildir, dogru kiiltiiriin olmasi1 da gerekir. B yolundaki
firma yeni bicimlere yonelmeden ziyade gelenekseli onurlandiran ve siirdiiren Kkiiltiire
yanlis bicimde odaklanmustir. Igsel siireclere agirlikli bigimde yonelirken, miisteri
ihtiyaclarina her boya uyan yaklagimlar getirmeye cesaretlendirilmistir. A yolundaki
firma daha fazla goriis birligi ve daha fazla performansi temsil ederken kiiltiir yeniden
yapilandirilmakta ve siirekli olarak degerlendirilmekte, cesitlilik degerli kilinmakta,
degisen miisteri beklentileri karsilanmakta ve tepki verilmeye odaklanilmaktadir. B
yolundaki firma gecmise saplanip kalmistir. Tersi A yolundaki firma ise yeni kiiltiirleri
yaratmakla, degisimle ve yenilenmekle ugrasmaktadir. Kiiltiirel birlik c¢alisanlarin
dikkatlerini dogru konulara odaklanmalarin1 saglamasi nedeniyle performansi etkiler.
Firmalarin kiiltiirii miisteri beklentileri ile birlikte ele alindiginda c¢alisanlar dogru

konulara odaklanacaklar ve is performansini iyilestireceklerdir.*

% a.e., 5.520.
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Sekil 9. Kiiltiirel Birlik ve Performans

YUKSEK
AYOLU

PEZAOTAMT

B YOLU

P ) B

pusd

DUSUK ORTA YOKSEK

KULTUREL BIRLIK

Kaynak: Kececioglu, “Insan Kaynaklar1 Profesyonellerinin Gelecekteki Rollerine Farkli

Bakis Acilar1” s.520.

2.2.5.4.3 Cahisan Degeri Yaratmada ic Marka Yaratma

Marka Tiirk Dil Kurumu sozliigiinde;

1. Resim veya harfle yapilan isaret.

2. Bilet, para yerine kullanilan metal veya baska seyden parca.

3. Bir ticari mali, herhangi bir nesneyi tanitmaya, benzerinden ayirmaya yarayan 6zel
ad veya isaret.

4. mecaz Tanmmus iiriin, saygin kisi vb.

seklinde tanimlanmaktadir.

Bundan yiiz yil 6ncesinde marka, bir miilkiyet gostergesi olarak kullaniliyordu. Cift¢iler
sigirlarin  kendilerine ait oldugunu belirtmek icin onlar1 isaretliyorlardi. Ustalar
yaptiklart ¢omleklerin altina iiriinlerin kaynagini, kuyumcular ise giimiislerin kenarina

ayarini belirtmek icin isaret koyuyorlardi. Daha sonra marka bir bilgilendirme ve
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miisteriyi haberdar etme aracit oldu. Reklamlar "Bunu hi¢ duydunuz mu?" sorusu ile
miisterilerin ilgisini ¢cekmeye calisiyordu. Ardindan marka bir iiriin veya hizmeti

farklilastirma, digerlerinden daha iyi oldugunu belirtme roliinii iistlendi.”'

Son donemde marka taniminin kapsaminin tanimi oldukc¢a genislemis ve kurum kimligi,
hatta kisisel kimlik dahi marka ile temsil edilir konuma gelmistir. Bugiin mevcut ve
potansiyel calisanlarin goziinde bir deger yaratmak isteyen firmalarin kurum kimligini
temsil eden bir ‘Ic Marka® yaratmalar1 rakiplerinin oniine ge¢cmede etkin bir faktor

olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Ic Marka yaratma iki yaklasim icerisinde incelenebilir;
1. Isveren Markasi

2. Calisan Markasi

Isveren markasi; mevcut calisanlarin, potansiyel calisanlarin ve iliskili paydaslarin
kurum ile ilgili farkindaliklarini ve olumlu goriislerini artirmaya yonelik olarak
amaglanan ve planh olarak yonetilen uzun dénemli bir stratejidir.** S6z konusu marka
anlayisi, mevcut ve potansiyel calisanlara yonelik bir ¢ekim alami yaratma ve onlari
motive etme adina; degerler, sistemler, politikalar ve davranis sekilleri {izerinde kurum

kimligini yaratmay: hedefler. *

Marka isveren olmak, calisanlar ile isveren arasindaki iliskinin nasil algilandigr ile

ilgilidir. Calisanlariniz, miisterileriniz, hissedarlariniz, rakipleriniz, tedarik¢ileriniz ve

8! Yurdanur Soysal, “Markalar ve Markalagma”, (Cevrimici),
http://www.maxihaber.net/yazarlar/konukyazar/ky_ysoysal_kasim2004.htm, 7 Agustos 2007

82 “Su Isveren Markas1 Dedikleri”, HRDergi, Haziran 2007, S. 6, s.39.

% Selcuk Karaata, “Sirketler Neden i¢c Marka Yaratma Stratejilerini Markalastirmalidirlar”, (Cevrimici),
http://www.danismend.com/konular/pazarlamayon/PAZ-IC%20MARKA%20Y ARATMA htm, 5 Haziran
207
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sizi igveren olarak gorebilecek diger herkesin; isletmenizde calismanin nasil bir sey

olduguna iligkin bir diisiincesi vardir. 84
Bir igveren markasinin iic kilit yapitas: kisilik, taahiit ve mesajdir.

Kisilik; “Bir igveren olarak kimsiniz? Ne i¢in buradasiniz? Degerleriniz ve vizyonunuz

nelerdir?” gibi sorularin yanitlarinin ortaya c¢ikarilmasidir.

Taahhiit; Bir igveren olarak, hedef kitleye yonelik, fark yaratan ve firmaya oOzel

taahhiitlerinin belirlenmesidir.

Mesaj; Her bir calisan igin etkili olacak ve onlarin organizasyona yonelmelerini

saglayacak kilit mesajlarin bulunmasidir.

Marka isveren olma programinin 1yi yonetildigi bir yerde marka gercek, dogru, inanilir,
tutarli ve her bir mesaj ile ilintili goriinecektir. Dig goriiniimiiniizden neyi
odiillendirdiginize, miisteriye hangi sozii verdiginize kadar her sey; calisanlarinizi sizden
ne bekleyebileceklerine ve sizin onlardan ne beklediginize odaklanan tek bir mesaj

cercevesinde olugsmalidir.

Calhisan Markasi; markayr calisanlarin tasimasidir. Tiim calisanlarin  markanin
potansiyelinin ortaya konmasi ve dolayisiyla kurumun prestiji iizerinde biiyiik bir etkisi

vardir.

Sirketlerin toplam degerlemesi i¢cinde entelektiiel sermaye veya c¢alisan degeri bashigi
altinda pazar degerini olusturan temel girdilerden bir tanesinin ¢alisanlar oldugu gercegi

karsimiza cikti. Bu deger, bilisim gibi, arastirma-gelistirme gibi alanlarda hizmet iireten

% Jo Bredwell, “Marka Isveren Olabilir misiniz”, (Cevrimici),
http://www .kobiklinik.com/tr/klinik.asp?ID=41&makale=248, 7 Haziran 2007
85 “Su Isveren Markas1 Dedikleri”, HRDergi, Haziran 2007, S. 6, s.36.
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sirketlerde, sirketin yapisal sermayesinin 20-30 katina kadar ¢cikmaktadir. Bunun nedeni,

o sirketlerin ¢alisanlar1 birer “marka” olmuslardir! 86

Baz1 sirketlerin calisanlar1 sosyal ortamlarda kendilerini kendi kimliklerinin yanisira
sirket kimlikleri ile birlikte ¢ok net bir sekilde tanimlamaktadirlar. Tanimasaniz bile
birka¢ ipucuyla, o kisinin hangi sirketin calisani olabilecegi ile ilgili bir tahminde

bulunabilirsiniz.®’

Her iki tarafa da cesitli yararlar saglayan ¢alisan markas1 yonetimi, personelin girdigi her
cevrede mensubu oldugu kurulusu temsil eden davranislar sergilemesi olarak

yorumlanmaktadir.

2.2.5.5 Yeteneklerin Secilmesi

Yetenek Yonetimine girdi saglayan en onemli siireg; “Se¢cme ve Yerlestirme’’ dir.
Dogru se¢cme yerlestirme sistem ve araclariyla; yiiksek potansiyelli, gelecek vadeden,
yaratici, yenilikci, katma deger yaratacak kisileri kurulusa cekebilmek, bunlarin
arasindan en yetenekli olanlar1 secebilmek ve onlar1 dogru yerlerde gorevlendirmek
siirecin basaris1 i¢in vazgecilmez On kosuldur.88 Apple’in CEO (Chief Executive
Officer)’su Steve Jobs, “Biz zeki ve yetenekli insanlar1 ise alip onlara ne yapmasi
gerektigini soylemedik. Biz zeki ve yetenekli insanlar ise aldik, onlar bize ne yapmamiz

gerektigini sOyledi” diyerek yetenekli kisilerin ise aliminin 6nemini vurgulamistir.

Ise alim oyunu carpici bir bicimde degisti. Ise alim artik uzun aday listelerinden en iyi
aday1 secmek degil, disarida en uygun aday1r aramak ve bulmaktir. Buna ragmen bir cok

sirket her zaman uyguladig ise alim stratejisini kullanmaktadir.”

8 Salim Kadibesgil, “Calisanlarin Markalagtirilmast”, (Cevrimigi),
http://www.peryoniyk2005.com/ozet.htm, 3 Haziran 2007

¥7 Kadibesgil, itibar Yonetimi, s.295.

88 Altintas, a.e.

% Michaels ve digerleri, a.e., s.13.
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Bu yeni ortamda, etkili bir yetenek yonetimi icin isletmeler mevcut ise alim stratejisini
gozden gecirmeli ve en yetenekli adaylarin ise alinmasina yonelik yeni bir strateji

yapilandirmalidir.

Ise alma uygulamalar1 adaylarin is gereklerine ne kadar uyum saglayacaginin
Olciilmesinin Otesine ge¢meli ve hangi tiir yeteneklerin ve davranis bicimlerinin
isletmenin gelecege yonelik hedefleriyle daha uyumlu oldugu iizerinde durulmalidir.
Stratejik ise alma, “isletmenin stratejik hedeflerinin ve gereklerinin sistematik olarak
degerlendirilmesiyle olusturulan personel bulma ve se¢me faaliyetleri olarak

tanimlanabilir.*°

Kurumun yetkinlikleri ve ise alim yapilacak pozisyonun gerektirdigi tim nitelikler
belirlenip tamimlandiktan sonra, ise alim siireci baslatilmalidir. Adaylar yalnizca istiin
performanslarina gore degerlendirilmemeli, kurumun Kkiiltiiriiyle ve calisacagi ekiple

uyumu da dikkate alinmalidir. *!
2.2.5.5.1 Kariyer Sistem Tipolojisi

En bilinen stratejik ise alma yaklasimi Sonnenfeld ve Peiperl (1998) tarafindan
gelistirilen Kariyer Sistem Topolojisi’dir. Buna gore isletmeler ise alma faaliyeti

konusunda iki boyutlu kariyer sistemleri gelistirirler.”?

[k boyut arz akis1 boyutudur. Ise almanin ilk asamasi olan basvuru agisindan isletmenin
ic ve dis isgilicii piyasasina olan acgikligimi ifade eder. Calisma giivenligi, uzun siireli

istihdam gibi kavramlarla yakindan iligkilidir.

Ikinci boyut, gorevler ve karsiliginda verilecek olan ddiilleri ifade eden atama ve terfi

akisidir. Kariyer olanaklarini ve bireysel kriterleri ifade etmektedir.

% Erdemir, a.e., s.32.
ot Soziibir,a.e.
2 Erdemir, a.e., s.33.
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Sekil 10. Kariyer Sistem Tipolojisi

A
D1
’ KALE BEYZBOL TAKIMI
(Tasarruf) (Personel Bulma)
KULUP AKADEMI
(Elde Tutma) (Gelistirme)
Ic
\/ < >
Atama )
Grup Akist Bireysel
Katkis1 Katki

Kaynak: Erdemir, “Bilgi Toplumunda Insan Kaynaklarmin Yeni Rolii: Yetenek

Savaglar1 Olgusu ve Tiirkiye’deki Yansimalar1’s.

Bir bagka deyisle, birinci boyut adaylarin isletmeye dogru hareketinin yoniinii, ikinci

boyut ise calisanlarin isletme icindeki yoniinii ifade etmektedir.”

Bu yaklasima gore beyzbol takimlari, bireysel performansin 6nemli oldugu, ise almada
disa acik, reklamcilik, halkla iligskiler, damismanlik, avukatlik, yazilim gelistirme gibi
sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerdir. Bunun tersine akademiler daha duragan, disa

kapali, daha c¢ok calisanlarinin yeteneklerini gelistirmeye, bagliliklarini arttirmaya

” a.e.
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calisan, yine bireysel katkiyr 6nemseyen, ¢alisanlarina adil davranan ve deger sunmaya
calisan, otomobil, ilag, elektronik esya ve ofis iirlinleri sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerdir. Kuliip tiiriindeki isletmeler, personel aliminda i¢ kaynaklar1 6nceleyen, ise
almada grupsal faktorleri gbz oniinde bulunduran, ¢alisanlarin neredeyse emekli olarak
isten ayrildiklari, bankalar, miizeler, kamu kurumlari, ordu, havayolu sirketleri gibi
orgiitlerdir. Son isletme tiirii olan kaleler, sadece ayakta kalmay1 nemseyen, calisanlarin
onemli olmadigi, sadece yapilan isin Onemli oldugu, maliyetlerin diisiik tutuldugu
oteller, basimevleri, perakendecilik, tekstil gibi alanlarda faaliyet gosteren

isletmelerdir.”*

Kariyer Sistem kurami, bu cercevede ise alma faaliyetinin biitiin asamalan ile ilgili

ayrintilar sunmaktadir.
2.2.5.5.2 Yetenek Havuzu Yaklasimi

Gelecegini garanti altina almak icin rekabet giiciinii siirekli kilmanin kaginilmaz
oldugunu fark eden organizasyonlar, bugiinden isgiicii kaynagini en etkin sekilde
planlamaktadir. Ge¢miste bosalan pozisyonlart doldurmaya yonelik olarak isletilen ise
alim siireci yerini siirekli bir yetenek avciligina doniistiirmiistiir. Ozellikle Kkilit
pozisyonlardaki c¢alisanlar1 icin {iistiin rol modelleri gelistirmeye 0zen gosteren firmalar
yedekleme ve yetenek havuzu olusturma sistemlerinden yararlanmaktadirlar.
Olusturduklar1 yedekleme ve yetenek havuzu sistemi ile, mevcut kadrolar ve yeni is
sahalar ile olusacak pozisyonlar icin en uygun ve uyumlu c¢alisanlara hizlica erisilmesi

saglanmaktadir.

Sabanci, Kog¢, Dogus Grubu, Alarko gibi holdinglerin yani sira Turkcell, Shell ve Pfizer
gibi kariyer planlamasi yoniinde cok kapsamli siirecler uygulayan sirketler cogunlukla
bu yontemi benimsemektedir. Sabanc1 Holding Insan Kaynaklar1 Daire Baskan1 Ridvan

Yirmibesoglu, "Insan Yetistirmek, Sabanci'da Bir Gelenektir" isimli makalesinde grubun

% J. A. Sonnenfeld, M.A. Peiperl, “Staffing Policy as a Strategic Response: A Typology of Career
Systems”, Academy of Management Review, Vol.13, N.4, 5.588-600
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yonetici yetistirme ve yedekleme programlarimi detayli bir sekilde anlatmakta ve
Sabanci Grubu'nda iki yillik periyotlar halinde TP (Talent Pool) Programi (Yetenek
Havuzu) yiiriitiildigiinii belirtmektedir. Bu sistemde, once gruba bagli sirketlerin
yonetimlerinin  gosterdikleri adaylar arasindan yetenek havuzuna girecek adaylar
belirlenmekte ve yetenek havuzuna girenler zorunlu egitimlerden gecirilmektedir.
Adaylarin yoneticilik potansiyellerini belirlemek iizere miilakatlar, psikoanalitik
analizler, potansiyeli tespit etmeye yonelik degerlendirme merkezi uygulamalar
kullanilmaktadir. Yonetici adaylarinda aranan kriterler ise: Topluluk sirketlerinde en az
bir yildir calisiyor olmak, bulunulan sektorde en az ii¢ yillik bir deneyim ve kendi
konularinda uzmanlagsma olarak belirtilmektedir. Bu kriterleri karsilayan adaylar
arasinda 33 yasimi asmamis, yiiksek is performansina sahip, "bagsarma arzusu, kisisel
biitiinliik, sagduyu ve sozli iletisim" gibi yetkinlikleri barindiran ve siirekli 6grenme

yetenegi olanlar tercih edilmektedir.”

2.2.5.5.3 Degerlendirme Merkezi Uygulamalari

Degerlendirme Merkezi uygulamasi diinyada ilk kez 1956 yilinda Amerika'da AT&T
sirketinde yapilmistir.. Bu ¢alisma bir iiniversite arastirmasinin parcasiydi ve arastirma
sonuglar1 1976'da yayinlandi. Yurtdisinda degerlendirme merkezleri is diinyas: disinda

hukuk hizmetleri, polis ve itfaiye teskilat1 gibi kurumlarda da kullanilmaktadur.”®

Degerlendirme Merkezi Uygulamalari, “Dogru Isle Dogru Kisi”’yi bulusturan, 6zellikle
sirketlerin kritik ve anahtar pozisyonlari i¢in en uygun c¢alisanlarin se¢ilmesini olanak
saglayan analiz temelli yetkinlik teshis yontemidir. Sirketlerin gelecegi i¢in Gnem arz
eden “yiiksek potansiyelli ve gelecek vaadeden gen¢ yeteneklerin” belirlenmesini

miimkiin kilan degerlendirme merkezi uygulamalar1 sayesinde, bu yeteneklerin kariyer

9 Zehra Tike, “Biiyiik Sirketlerde Altin Cocuklar Nasil Yetsiyor”, (Cevrimici),
http://www.cember.net/forums/showarticle/113244, 10 Agustos 2007

% www.kariyerinfo.com, “Degerlendirme Merkezleri Ne ise Yarar, Amaci Nedir”, (Cevrimigi),
http://www kariyerinfo.com/content.asp?T=57&S=29&1=23, 22 May1s 2007
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gelisimi ve egitimi icin en etkin yetkinlik tanimlamalarinin olusturulmasi saglanir. Ayni
zamanda degerlendirme merkezi uygulamalari, bireye ©6zel olarak optimum sekilde
gelistirilmis “Gelisim Programi” araciligi ile calisanlar1 giiclii ve gelismeye ihtiyag
duyulan yetkinlik alanlarinin ortaya cikarilmasini saglayan “Gelisim Kontrol Araci1”

olarak kullanilmaktadir.”’

Degerlendirme merkezlerinde, hem danismanlarin, hem de firma igerisindeki 6zellikle
insan kaynaklar1 pozisyonlarinda calisan kisilerin isbirligi igerisinde olmalari 6nem
tasimaktadir. Siirecin en Onemli Ozelligi, adaylarin performanslarini olusturulan is
benzeri ortamlarda simiilasyonlarla gozlemleme olanagi salglalmalsldlr.g8

DM'de kullanilan araglar/ yontemler sunlardir;

» s vakasi coziilmesi; Vaka calismasinda is iizerine karsilasilan bir problem

verilmekte, katillmcidan konu ile ilgili goriisleri ve ¢oziim Onerileri
istenmektedir.  Yazili veya sozlii olarak uygulanabilen sistemde, goriis ve
oneriler yine rapor halinde, genelde sozlii bir sunusla bu kisiden beklenmektedir.

» |3 plani/ proje veya vaka analiz sonuclarinin sunulmas,

» s oyunlan-Grup Calismasi: Adaylarin ekip olarak calisip, sonug iiretmelerine

yonelik olarak tasarlanmistir. Bir gruba belli bir siire i¢erisinde ¢dzmeleri i¢in bir
problem veya vaka verilir. Katilimcilardan da 6nce bireysel olarak hazirlanip,
daha sonra kendi aralarinda bu problem iizerinde tartisip, son olarak da ortak bir
grup raporu hazirlayip sunmalart istenir.

= Kisilik Envanterleri, Yetenek Testleri

» Hedefe yonelik miilakat; S6z konusu pozisyon i¢in tasarlanmis, davranis ve

yetkinligi 6l¢en yapilandirilmis miilakatlar yapilir.

7 “Degerlendirme Merkezi Uygulamalari”, (Cevrimigi), http://www.risus-
tr.com/pi/frontdoor/content.php?cid=213, 1 Haziran 2007

% Ernst &Young insankaynaklari.com, insan Kaynaklarinda Yeni Egilimler, Ed. Deniz Yalim, [stanbul,
Hayat Yayincilik, 2005, s.26.
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= 360 derece degerlendirme; Bireyin kurum i¢inde birlikte calistigl, komsu

departman ¢alisani, amirleri ve astlarindan belli yetkinlikleri dl¢iimleyen
degerlendirme raporu alinir.

= Role Play/ simiilasyon; Katilimcilara belli bir gorev verilerek canlandirma

yapmalari istenir. Katilimcinin bir miisteri, calisan, is arkadasi roliinii istlenmis

bir kisiyle, ortaya ¢ikan bir problemi ¢ozmesi istenmektedir.
Degerlendirme Merkezi icin 6nem tastyan hususlar sunlardir: *°

= Standart bir degerlendirme merkezi siireci i¢in, 6nceden belirlenmis pozisyonun
is tanimu1 ve profili baglaminda degerlendirme kriterlerinin acik bir sekilde
belirlenmesi,

* Adaylarin degerlendirmeye katilmadan siirecin icerigi hakkinda bilgilendirilmesi,

* Acik ve herkes i¢in standart olan bir degerlendirme 6lceginin kullanilmasi,

= Degerlendiricilerin degerlendirilmesi gereken davranislar1 gozlemleyebilmesi
icin zaman planinin asamalar halinde detayli olarak tasarlanmast,

» Pozisyon is tanimlar1 ve nitelikleriyle baglantili olarak bireysel&grup tartisma ve
sunum konularinin hazirlanmasi

» Miimkiin ise birden fazla degerlendiricinin gozlem icin yer almasi,

»  Ozellikle terfii ve transfer gibi durumlarda kullanildiginda degerlendirme

sonrasinda bu kisilere sonugla ilgili geribildirim verilmesi.

Degerlendirme merkezi uygulamalarinda, degerlendiricinin uygulamanin amacini ¢ok
iyi bilmesi ve her siirecin gozlem ve degerlendirme yapma konusunda egitim almis

tecriibeli danismanlar tarafindan izlenmesi 6nemlidir.

% “Degerlendirme Merkezi”, (Cevrimigi), http://www.ikportal.com/gundem.asp?id=15078, 4 Haziran
2007
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2.2.5.6 Yeteneklerin Elde Tutulmasi (Retention)

Elde tutma, isverenin organizasyon hedeflerini karsilayacak calisanlarin1 kaybetmemek
tizere gosterdigi cabalar olarak ifade edilebilir.'® Bir anlamda uzun vadede calisan
sadakatini saglamayr hedefleyen stratejilerdir. Giiniimiizde calisanlarin sadakatinin

saglanmasi ve elde tutulmasi isletmeler agisindan olduk¢a zor olmaya baglamistir.

“Gemini Consulting” danigmanlik firmasimin 13 iilkede 10000 ¢alisan arasinda yaptigi
arastirma insanlarin yiiksek derecede is degistirmeye meyilli oldugunu ortaya

koymaktadir. Arastirmada sorulan bazi sorular ve cevap yiizdeleri asagidaki gibidir;'"!

» Terfi imkani, %10’luk bir iicret artis1 ya da daha esnek is saatleri i¢in sahip
oldugunuz isten ayrilir mydiniz? %66 evet demis.

= Sadece terfi imkani i¢in ayrilir miydiniz? % 44 evet demis.

Daha 1yi imkanlar, daha yiiksek iicret, alternatiflerin ¢ok olmasi vs.. gibi faktorler,
insanlarin is degistirme egilimini giderek arttirmakta, bu durum isletmelerin 6zellikle
kritik yeteneklerini elde tutma konusuna daha sistematik bir bi¢imde egilmelerini

gerektirmektedir.

2.2.5.6.1 Calisam1 Kaybetme Maliyeti

Isgiicii devrinin klasik oransal tanimi; bir donem iginde bir isletmede olusan toplam gikis
ya da giris miktarinin, o doénem icinde isletmede bulunan ortalama personel sayisina
boliiniip, yiiz rakamu ile carpilmasi sonucunda elde edilen oran olarak belirlenir. Isgiicii

devrinin temelinde iki ana olgunun varligi goriilmektedir. Bir donem icerisinde

1% Fredrick D.Frank ve digerleri, “The Race for Talent: Retaining and Engaging Workers in the 21st
Century”, Human Resources Planning, September, 2004, s.13.
'9! Mike Johnson, Winning The People Wars, 2. bs., Britain, Great Britain, 2001, s.13
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isletmeye olan girisler ve isletmeden olan ¢ikislar. Her iki kavram da istatistiksel veri

olarak kullanilmak istendiklerinde asagidaki gibi tiirlendirilirler:'**

Cikislar; Ayrilmalar, ¢cikarmalar emeklilik, 6liim ve maluliyet
Girigler; Ayrilanlarin ve cikarilanlarin yerine ise alinanlar, yeni yatirnm ve Orgiit

yapisindaki degisiklikler nedeniyle ise alinanlar

Yiiksek isgiicii devir oran1 beraberinde getirdigi cesitli maliyetler nedeniyle istenmeyen
bir durumdur. Ancak yetenek yonetimi agisindan degerlendirdigimizde 6zellikle goniilli
isten ayrilmalarin getirdigi maliyetler yetenekli calisanlari elde tutmanin gerekliligini
ortaya koymaktadir. Planh isten ¢ikarmalara dayali isgiicii devri, 6zellikle performansi
diisiik, isletme politikalarina uyum gostermeyen, gayriresmi aktivitelerde yer alan

calisanlarin ¢ikarilmasi acisindan istenen bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Planlanmamis, goniillii isten ayrilma ¢ogu zaman isveren icin 6nemli maliyetlere sebep

olmaktadir. Olusan bu maliyetleri asagidaki sekilde siralamak gerekirse;'"

* Yetenekli insanlarin kaybedilme maliyeti,

* Yeni calisanin yetistirme ve benimsetme (uyum) maliyeti,

= Apyrnilan ¢alisanlarin rakip firmalara gitmesinden dolay1 bilgi transfer maliyeti,
= Uriin/hizmet ve miisteri iliskileri bilgilerinin disarida bulunma maliyeti,

= [se secme ve yerlestirme siire¢c maliyetleri,

» Kurum imajina ve kalan ¢alisanlarin moral diizeyinde olusan zararlar,

= Satis ve ekip calismasinda yarattig1 diisiis maliyetleri.

Bir diger énemli nokta isten ayrilanlarm kimler oldugudur. Isgiicii devri % 5 gibi diisiik

bir rakam olabilir, ama asil 6nemlisi sirkette siradan ¢alisanlar insanlar kalirken, kritik

102 Kaynak ve digerleri, a.e., s.65.
103 Mehmet Muratoglu, Calisan1 Elde Tutmanin Bedeli Miicadeledir”, (Cevrimici),
http://www.sigortacigazetesi.com.tr/modules/xfsection/article.php?articleid=64, 2 Agustos 2007
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yetenekler ayriliyor olabilir. Sirkette kritik yetenekler ve yiiksek performans gruplari

icin de is giicli devri analiz edilmeli ve bu dogrultuda bir hareket plan1 belirlenmelidir.

Tablo da kilit calisanlar ve goniillii ayrilmalar dikkate alinarak hesaplanan bir isgiicii

devri 6rnegi verilmektedir. Ornegin burada toplam ¢alisanlar icin isgiicii devri %20 iken,

kilit calisanlar i¢in bu, %50 gibi ¢ok yiiksek bir rakamdir.

Tablo 4. Isgiicii Devri Ornegi

Cahsanlar Goniillii ayrilmalar |isgiicii devri
Kilit Calisanlar 50 25 %50
Diger Cahsanlar 950 175 %18
Toplam Calisanlar 1000 200 %20

Kaynak: David Sears, Successfull Talent Strategies: Achieving Superior Business
Results Through Market-Focused Staffing, NY, USA:AMACOM, 2002, s.96

2004’te genis bir endiistri ve biiyiikligli temsil eden 240 sirket arasinda yapilan
arastirmanin (Talent Keepers Research) sonuclarina gore, sirketlerin %70’1 ise alim ve

egitim maliyetlerini  yiikksek isgiici doniisimiinden etkilenen alanlar olarak

belirtmislerdir. Daha da Onemlisi, sirketlerin biiyiik c¢ogunlugu, %781, isgiicii
doniisiimiiniin endirekt maliyetleri olan iki alani belirtmislerdir; kaybolan sirket bilgisi

ve calisanlarin morali. Grafik 1. arastirmanin sonuclarini gtjsterrnektedir.104

"% Frank ve digerleri, “The Race for Talent: Retaining and Engaging Workers in the 21st Century” s.18.
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Grafik 2. Isgiicii Doniisiimiinden En Cok Etkilenen Organizasyonel Faktorler
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Kaynak: Fredrick D.Frank, Richard P. Finnegan, Craig R. Taylor, Talentkeepers, “The
Race for Talent: Retaining and Engaging Workers in the 21st Century”, s.18.

Sahip oldugu kritik yetenekleri ellerinde tutmak isteyen sirketler, bu calisanlar i¢in
farklilagtirilmis egitim ¢oziimleri, licret paketleri ve ddiiller, kariyer hareketleri, is yasam
dengesi programlarini igeren gelisim planlar1 hazirlamali, bu ¢alisanlara farkli oldugunu
ve sahip oldugu degeri hissettirmelidir. Ayrica 360 derece geribildirim bu calisanlar

acisindan 6nem tasimaktadir.
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2.2.5.6.2 Kariyer Yonetimi ve Kisisel Kariyer Gelisim Planlan

Kariyer, kisinin yasam1 boyunca iistlendigi islere iliskin tutum ve davramislarinin kisi
tarafindan algilanan sirasidir. Kisinin caligma yasami boyunca iistlendigi is rollerinin

tamamudir.'®

Bir kariyer sahibi olmak, bireye kimlik ve sosyal statii kazandirmaktadir. Boylelikle,
bireyin kendine olan saygisi artmakta, bir yere ait olmak ihtiyaci giderilmekte ve

toplumdaki diger bireylerle iliski kurmasi kolaylasmaktadir.'®

Bireyin isteki yasaminin her yonii ve hatta is dis1 iligkileri lizerinde de etkiye sahip olan
kariyer yonetimi, yeteneklerin ve cikarlarin analiz edilmesi konusunda orgiitlerin
calisanlarina  yardimci  olmasimi  saglayan ve kariyer gelistirme faaliyetlerini
planlamalarini kolaylastiran yonetsel bir uygulamadir. Bu itibarla kariyer yonetiminin
amaci, bireysel yetenek ve ilgi alanlarmin Orgiit amaclariyla uyumlastirilmas: ve
boylelikle hem orgiitiin hem de calisanlarin kendi potansiyellerinden en iist diizeyde

yararlanabilmesinin gerceklestirilmesidir. '’

Giiniimiizde yetiskin personel ve nitelikli insan giiciinii isletmede tutabilmek ciddi bir
sorundur. Bugiin nitelikli isgiicii, ancak gelismeye agik bir kariyer yonetimi ile isletmede
tutulabilmektedir. Onun i¢indir ki, tiim profesyonel organizasyonlar ciddi bir sekilde

calisanlar i¢in kariyer programlar1 ve uygulamalar diizenlemektedir.

Kariyer anlayisindaki degisimlerden birinci boliimde bahsetmistik. Degisen kariyer
anlayis1 ve daha once belirttigimiz bir ¢ok faktore bagli olarak nitelikli isgiiciinii elde

tutmanin zorlugu, organizasyonlar: bireylerin kariyer gelisimleriyle birebir ilgilenmeye

19 Cavide Uyargil, “Kariyer Yonetimi”, I.U.isletme Fakiiltesi insan Kaynaklar1 Yonetimi Yiiksek Lisans
Programi Ders Notlar1 , 2004

106 Tung¢ Demirbilek, “C)rgutlerde Kariyer Danismanlig1 Hizmetleri”, D.E.U.L.L.B.F. Dergisi, C.9, S.1I,
1994, s.71.

7 a.e.
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yoneltmistir. Bu nedenle kurumlara da kariyer danigsmanligi hizmetleri verilmeye

baslanmistir.

Kariyer danismanligi, bireylere kariyer gelisim problemlerinde yardim eden kisilerarasi
bir siirectir. ' Mevcut mesleki olanaklar ile egitim ve Ogretim olanaklarindan
faydalanmak suretiyle bireylere kariyer gelisimlerinde yardimci olmayr amaglayan
planlanmis bir miidahaledir. Bu tiir danismanlik, 6rgiit i¢inde bireye is se¢imi konusunda
yardimc1 olmak, daha 1iyi bir ise gec¢mesini saglamak, kariyer ilerlemesini
kolaylastirabilecek yetenekleri kazanmasini gerceklestirmek ve is ya da giinliik yasami
ile ilgili sorunlar1 ¢6ziimlemesine katkida bulunmak gibi ¢ok yonlii hizmetler

sunmaktadir.'”

Kariyer danismanlig: rolii birebir mentorlar tarafindan yiiriitiilebilir veya ayrica kariyer
danigmanligr toplantilarindan da yaralanilabilir. Bu toplantilar insan kaynaklar1 boliimii
tarafindan yiiriitiilebilecegi gibi iist yonetimde etkili bir lider veya sirket disinda bir

danmigmandan destek alinabilir.'"

Calisanlarin kisisel gelisim planlarin1 hazirlamalarina yardimer olmak amaciyla, yonetim
tarafindan kendilerine “bireysel gelisim katalogu” sunulabilir. Kisilerin gelistirmesi
gereken yetkinlikleri ile ilgili faydalanabilecekleri kaynaklar1 iceren “bireysel gelisim

katalogu” kendi gelisim sorumlulugunu iistlenen calisanlar acisindan faydali olacaktir.

2.2.5.6.3 Yeteneklerin Egitimi ve Gelistirilmesi, Kocluk Ve Mentorluk

Eleman secerken hangi se¢cme ve yerlestirme teknigini kullanirsaniz kullanin, insanin
bilgi ve yeteneklerinin yiizde yiiz ise uyumunu saglamak, yani uygun ise uygun eleman

secimini gerceklestirmek oldukga giictiir. Bu giicliik, secim metodunun yetersizliginden

108 Meryem Akoglan Kozak, “Kariyer Danismanlig1”, Standard, S.486, Haziran 2002, s.66.
109 Demirbilek, a.e., s.76.

"Damla Zaimler, “Kariyer Yonetimi Kimin Sorumlulugunda”, (Cevrimigi),

http://www .kobifinans.com.tr/tr/bilgi_merkezi/020706/513, 10 Agustos 2007
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cok insanlart dogru tanimanin, Ozelliklerini tespit edebilmenin zorlugundan
kaynaklanmaktadir. Iste bu yanilgmin getirdigi eksiklikleri gidermenin en iyi yolu,
egitimdir. Ayrica tam anlamiyla saglikli bir secim gerceklesse bile, ekonomik, toplumsal
ve teknolojik alanda goriilen siirekli degisim ve gelisim, gerek isletmeleri, gerekse

isgorenleri, bunlara uyum agisindan yenilemeye, yani, egitime zorlamaktadir.'"!

Sadece yetenekli adaylar1 sirket biinyesine katmakla yetenek yonetilmis olmamaktadir.
Kisiler, ise alindiktan sonra kendilerini gerceklestirebilecekleri ve yeteneklerini
gelistirebilecekleri uygun orgiitsel ortamla karsilagsmadiklar takdirde, sirkete katkida
bulunamazlar. Calisanlarin gelismeye acgik yonleri tespit edilmeli ve proje sonrasinda,
kisilere gelisim odakli faaliyet onerileri sunulmali ve onlari ileriye yonelik hedefledikleri
kariyer pozisyonlarina hazirlamak icin 6nemli bir ara¢ niteliginde olan egitimler

yiiriitilmelidir. '

Yiiksek potansiyeli olan ¢alisanlarin artik klasik sinif egitiminden ¢ok, birebir kogluk ya
da mentorluk uygulamalarina gereksinimi vardir. Egitimler belki yonetim becerileri
alaninda verilebilir, ancak deneyimli ve yiiksek potansiyeli olan bir iist yOneticinin
gozetimi ve yoOnlendirmesinde olmak, onlar1 hem ileride bir geribildirim sayesinde

siirekli bir performans artist saglayabilir.'"?

Kocluk; yoneticilerin elemanlarinin performanslarin1 ve yeteneklerini gelistirmek igin
onlar1 yetkilendirdikleri siirectir. Ko¢ elemaninin nerede oldugunu ve nerede olmak

istedigini ifade etmesine yardimei olup, oraya ulasmasini saglayan kisidir.'"*

Kocluk en kisa ve 6z anlatimla ‘istenen performansa ulasmak icin ko¢ (coach) ve
danisan (coachee) arasinda kurulan planh bir gelisim iliskisi’ olarak tanimlanabilir.

Amaci danisanin kendi belirledigi hedefe, kocun destegiyle ulagsmasi ve sorunlarinin

1 Kaynak ve digerleri, a.e., s.125.

12 www.insankaynaklari.com., “Yonetilir Sermaye: Yetenek”, (Cevrimici),
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx ?KayitNo=5590, 4 Mayis 2007
13 Soziibir, a.e.

"% Cavide Uyargil, “Kariyer Yo6netimi”
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istesinden tek basina gelmeyi 6grenmesidir. Siire¢ boyunca danisan kendisini daha iyi
tanir, potansiyelini kesfeder ve hatalarindan ders alarak yetkinliklerini gelistirir. Kocluk
bu hizmeti alan damisanin, 6zel ve profesyonel yasamda gelisiminin saglanmasini
hedefleyen ve tiimiiyle giiven ve gizlilik esasina dayanan bir siirectir. Kog¢luk uygulayan
kurumlar ise ¢alisanlarinin kisisel vizyonlar: ile organizasyon vizyonu arasindaki uyumu

saglar ve bireysel performanslar1 artirarak kurumsal hedeflerine kolaylikla ulagirlar.'

Coaching; degerli bir kisinin, bulundugu noktadan baska bir noktaya ulagmasini
saglayacak bir arag¢, bir hizmettir. Kelimenin bu yalin anlami coach’lugun kimin i¢in
oldugunu da anlatiyor. Oncelikle, ‘degerli bir kisi’ ne demektir ve bu deger neye gore
Olciiliiyor? Degerli kisi; yani icinde heniiz kullanilmamis bir potansiyeli olan, bu
potansiyeli kullanilmasi1 saglandiginda yeni bir deger yaratabilecek olan kisidir. En

onemlisi ise, bagka bir yerde olma ihtiyaci veya arzusu icinde olan kisidir. e

Mentorluk; yani akil hocaligi, Benjamin Disraelli’nin soziinde de belirtildigi gibi
sadece kiside var olan ozellikleri paylasmak degil, ona kendi icindeki o6zelliklerini
gostermede yardimci olma, onun bu o6zelliklere nasil ulasacagini gostermektir. Is
yasamindaki uygulama siireci ise, hem yeni baslayan calisanlarin kuruma
kazandirilmalari, kurumu taniyip bilgi edinmeleri amagh kullanilmakta, hem de 6zellikle
gelecek vaadeden potansiyeli yiiksek calisanlarin, kurum biinyesindeki deneyimli
yoneticilerin yol gostermesi dahilinde, sahip olduklari bilgi ve beceriyi ‘deneyimin’

olgunluguyla birlestirmelerinde rol oynamaktir.'"”

Mentor, kendinden daha alt bir pozisyonda ve daha geng bir is arkadasina, kariyerini
gelistirmesi icin destek olan ve ona kariyer kararlarinda yol goOsteren kisidir. Daha

tecriibeli ve orgiit icinde daha giiclii olan bireyin, daha az tecriibeli, genellikle daha geng

5 Demet Uyar Ezerler, “Bir Gelisme Modeli Olarak Kocluk”, (Cevrimigi),

http://www.peryon.org.tr/kocluk.doc, 14 May1s 2007

116 Zehra Cinar, “Coaching ve Mentoring” Paradoks, Ekonomi, Sosyoloji ve Politika Dergisi (e dergi),
Y.3S.1,s.2.

7 Sinan Polater, “Mentor - Akil Hocas1 Liderlik”, (Cevrimici),
http://www.polater.com.tr/devam.php?sub_page=1&page=bilgi_agaci&new_page=07, 24 Temmuz 2007
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olan diger kisiye kariyerine iliskin konularda tavsiyelerde bulundugu uzun siireli iliskiye

mentorluk denir.'"®

2.2.5.6.4 Yeteneklerin Ucretlendirilmesi

Diinyada yetenekli eleman sayis1 fazla olmamasina karsilik diisiik vasifli elemanlarin
sayisinin fazla olmasi bir arz talep dengesizligi yaratmaktadir. Bu durum {icretlerde de
dengesizlik yaratmakta, yetenekli insanlara talep arttig1 i¢in yetenekli insanlarin iicretleri
de giderek artmaktadir. Giinlimiizde sirketler insan kaynaklar1 siireclerinde
standartlarin1 gelistirirken, diger yandan yetenekli diye tabir edebilecegimiz isgiiciinii
cekebilmek ve elde tutabilmek adina uygulamalarinda bir takim esneklikler yapip,

kisiye 0zel uygulamalar1 hayata gecirmektedirler.

2.2.5.6.4.1 Performansa Dayah Ucret (Yiiksek Performansin

Odiillendirilmesi)

Gecmiste ve giinlimiizde de hala bazi kurumlarda kullanilan, ise gore iicretlendirme
sistemi, yetenek yonetiminde degisiklige ugramak durumundadir. A tipi calisanlar
basarilart1 ve kuruma yaptiklart katki oraninda ekonomik karsilik beklemektedirler.

Dolayisiyla bu, insan kaynaklarini performansa gore iicretlendirmeye itmektedir.

Bireysel performans ile iicret arasinda kurulacak iligki {icret artislarinin kisilerin
gosterdigi performansa gore belirlenmesi esasina dayanmaktadir. Performansa dayali
ticret arti oranmmin tamami veya bir kismimin alman performans puanlarina gore
belirlenmesi so0z konusu olmaktadir. Bireysel performansa dayali iicret, bireysel
performansa bagl olarak kok iicrete yapilan artiglardir. Bu sistemde kisinin iicret artisi,
gecmis donemde degerlendirilen performansina gore belirlenmektedir. Ancak bu

belirlenirken, gelecekteki performansin artirlmasi da amaglanmaktadir.'

18 Cavide Uyargil, “Kariyer Yonetimi” )
1o Ayse Unal, Performansa Dayali Ucret, , Kamu-Is Sendikas1 Yayini, Ankara 1998, sf. 111.
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Ucretlemede belirli ilkelere uymaya, belirli hedefleri gerceklestirmeye 6zen
gosterilmelidir. Temel amag, uygun iicret sistem ve uygulamalart yoluyla isgorenlerin
daha verimli olma konusunda motive edilmesi boylece orgiitiin de performansinin

iyilestirilmesidir.
Ucretleme de gozetilecek amaglar sunlardir:'*

= Nitelikli _isgorenleri cekme: Ucretler vasifli yeni isgorenleri isletmeye

cezbedecek diizeyde olmalidir. Bunun i¢in piyasa ile rekabet edebilir bir iicret
verilmelidir.

= Mevcut isgorenleri elde tutma: Eldeki isgorenleri isletmede tutmak icin iicretlerin

rekabet edebilir diizeyde olmasi gerekir. Aksi halde isgiicii devri ve bunun
olumsuz sonuglar1 artacaktir.

= Motive edicilik: Ucretler isletmede istenir isgoren davranislarini tesvik edici,

pekistirici, bu davramiglarin gelecekte gosterilmesini saglayici olmalidir. Bu
nedenle, iyi performans, tecriibe, baglilik, yeni sorumluluk iistlenme vb.
davranislar etkin iicret planlariyla desteklenmelidir.

» Orgiit performansinin yiikseltilmesi: Verilen iicretliler ile isgiicii verimliligi ve

sonugta orgiit performansiyla bir baglanti kurulabilir. Bu tiir uygulama yapan
isletmelerde verimliligin gelismesiyle iicret artislar1 arasinda tutarhi bir iliski

oldugu belirtilmektedir. 121
Performansa dayali i'1cretlendirme;122

* Dogru kisilerin dogru miktarda ddiillendirilmesini saglar,
» Yeterince performans gosteremeyen ¢alisanlari belirler,

» [slere iliskin belirgin hedefleri tanimlar,

120 Ahmet C. ACAR, “Ucret Yonetimi”, TUSSIDE,Gebze, Kasim 1995, 5.3

21 Omer AKSU, Ucretler ve Verimlilik, istanbul, 1993, s.71.

122 Habibe Aksit, “Ocret Yonetim Sistemi”, Egitim Notlar1, Personel Yoneticileri Dernegi Trakya Subesi,
4 Kasim 2006
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» Yetenekli calisanlarin firmadan ayrilmasini engeller,

* Gelismis sirket performansi sayesinde hiz ve verimlilik artar,
» fhtiyac duyulan islere calisanlarin ¢abalarini yogunlastirir,

» Birey/takim performansini gelistirir,

= Uyar kriteri gorevi gorlr.
2.2.5.6.4.2 Kar Paylasim, Hisse Senedi Opsiyonlari, Yan Odemeler

Kuruluslarda iyi iligkilerin ve is¢ilerin isbirliginin saglanmasi gere§ine inanan
yonetimlerin basvuracagi bir ara¢ olan kar paylastirma sistemleri, iscilerin, isletmenin
karindan, onceden saptanmis bir orana gore, diizenli iicretlerine ilave olarak pay
almalarim1  saglayan anlagmalardir. Kar paylastirma sisteminde ii¢ tiirlii plan

mevcuttur;123

= Pesin Odeme Plami: Bu planda kar, belirlendikten sonra iscilere dolaysiz ve
pesin olarak dagitilir.

= Geciktirilmis Odeme Plam: Bu planda kar, isgorene belirli bir siire veya olayi
takiben dagitilir (Emeklilik vs.)

* Kangik Plan: Bu planda ise, karin bir kismi kisa donemde para olarak

Odenirken, kalan kism1 geciktirilmis 6deme planina gore ddenir.

Kar paylagimi; 124
= Calisan gruplarini ortak bir amag i¢in ¢alismaya yoneltir.
= Calisanlar1 karliliga odaklandirir.

* Organizasyonel hedeflere baghlig arttirir.

Hisse senedi opsiyonu, belirli bir fiyata gelecekte hisse senedi satin alma hakki olarak

tanimlanmaktadir.iki sekilde olur;125

123 7iihal Akal, Ozendirici Ucret Sistqnleri, Ankara, MPM Yayini, 1980, s. 63.
124 insankaynaklari.com icerik ekibi, “Ucretlendirmede Tesvik Plan1 Uygulamalar1”, (Cevrimigi),
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx ?KayitNo=295, 24 Eyliil 2007
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Tesvik edici opsiyonlar; Calisan opsiyon ile aldig1 hisselerin vergi 6demelerini hisseleri

sattig1 tarihe kadar erteleyebilir. Sirket ise bu tip bir opsiyon i¢in vergi indirimi alma

hakkina sahip degildir.

Kalifiye olmayan hisse senedi opsiyonlari; Calisan hisse senetlerinin dagitimi sirasinda

hisse senedinin degeri ile opsiyona 6dedigi miktar arasinda bir vergi 6demek zorundadir.

Hisse senedi opsiyonlari, sirketin, miilkiyetini ¢alisanlar1 ile paylasmasini saglar ve

aidiyet duygusu yaratarak calisan baghiligini arttirir.

Yan 6demeler ve parasal olmayan odiiller bir ¢ok sirket tarafindan, degerli bireylerin
veya takimlarin 6zel projelere katkisini tanimak (farkinda olunduklarii hissettirmek),
veya sirketin kiiltiirii ve degerlerine giicli baghligi ortaya koymak igin kullanilir.
Kullanilan ¢ok cesitli 6diillerin bazilar1 sunlardir: 6zel aksam yemekleri, baz1 aktiviteler

icin biletler, turlar, ekstra izin vs.

2.2.5.6.5 360 Derece Geri Bildirim

Temel tanimiyla geribildirim, insanlarin herhangi bir konudaki performanslariyla ilgili
aldiklar1 bilgidir ve performanslar1 ve davraniglarinin kalitesi hakkinda degerlendirmeler
icermektedir. Geribildirim vermek ise “calisanlara, is beklentileri dogrultusunda
performanslar1 hakkinda bilgi vermektir”. Isyerinde geri bildirim, iyi davranislarin
kuvvetlendirilmesi ve basarisiz olanlarin diizeltilmesi icin ¢ok onemlidir. Geribildirimi
alan kisi, degerini yargilar ve geribildirim karsisinda ne yapacagina karar verir. Degisik
kariyer donemlerinde geribildirim degisik anlamlar ifade etmektedir. Yeni baslayanlara
isle ilgili rehberlik eder, kariyerlerinin ortasinda olanlara gelisim imkan1 ve firsatlari

saglar, kariyerinin sonlarinda olanlara verimliliklerini korumalari icin yollar sunar.' 2

125

a.e.
126 www.insankaynaklari.com, “Geribildirimden Yararlanabiliyor muyuz”, (Cevrimici),
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx ?KayitNo=5860, 6 Agustos 2007
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360 Derece geribildirim yetenek yonetiminin basarisi i¢in 6nemli bir unsurdur.

Calisanlarin performanst hakkindaki bilginin ¢alisan ile farkli iligkilere sahip bir cok

degisik kaynaklardan toplamanin amaclandigr 360 derece geri bildirim sistemi, simdiye

dek uygulanmis degerlendirme sistemlerinden farkli bir tablo ¢izmektedir. Herhangi bir

seviyedeki c¢alisana yonelik performansi belirlerken, merkezinde c¢alisanin kendisinin

oldugu bir 360 derece geribildirim sistemi, ortam ve calisanlar gerekli egitimlerden

gecirildigi ve optimum sartlar saglandig1 takdirde;'*’

» Calisanlarin performansinin iyilestirilmesine yonelik ¢ok yonlii bir geri bildirim
saglamak

» (Calisanlar ile miisteriler arasindaki iletisim seviyesi hakkinda bilgi vermek

= Sirket icerisinde kisisel iligkilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlamak

» Cok sayida degerlendiricinin katilimin1 saglayip siibjektif degerlendirmeleri en
aza indirmek

» (Calisanlarin yaptiklar isin ¢evredekiler tarafindan nasil algilandigini gérmek

* Amirlerin calisanlarin kabiliyetleri ve yeterlilikleri hakkinda daha genis bilgi

sahibi olmalarin1 saglamak gibi avantajlar1 beraberinde getirir.

Performans yonetimindeki degisim ve gelisimin son yillardaki en basarili 6rnegi olarak
kabul edilen ve insam1 On plana c¢ikartan 360 derece geri bildirim sistemi, gelecekte
basarilara imza atmayr hedefleyen rakiplerine gore fark yaratabilecek olan

organizasyonlar tarafindan tercih edilen bir degerlendirme sistemidir.
2.2.5.6.6 Is-Yasam Dengesi Programlari
Is-yasam dengesi, calisanlarin yasam kalitelerinde farklilik yaratarak verimliliklerinin

artirllmasi ve sirkete baglhiliklarinin saglanmasinda onemli bir faktordiir. Sirketlerin

calisanlarina sundugu is-6zel yasam dengesi programlarinin temelinde calisanlarin

'*" Ernst & Young insankaynaklari.com, insan Kaynaklarmnda Yeni Egilimler, pp.84-85
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sosyal yasama iliskin sorunlarinin olabildigince ¢6ziimlenerek, bireyin mutlu ve verimli
calismasinin saglanmasi, kendisine, ailesine ve ¢evresine zaman ayirabilecegi kosullarin

olusturulmasi bulunmaktadir. '**

Bu amacla yiiriitilen/uygulanan programlarla calisanlara su tiir olanaklar

salglalnmalktadu;129

= Cesitli cocuk bakim programlari(isyerinde cocuk bakimi, tatil donemlerinde
cocuk bakimi, vb.),
* Esnek calisma diizenlemeleri (esnek calisma saatleri, is paylasimi, sikistirilmig

isgiinleri, yar1 zamanli is, evde ¢alisma, vb.).

Bu konuda daha uzun donemli stratejilere sahip olan sirketler is-6zel yasam dengesinin
saglanmasina yonelik sirket ¢abalarini bireysel cabalarla birlestirmekte ve bu amacla
uyguladiklar ¢alisana yardim programlariyla, “bireysel olarak is— 6zel yasam dengesini
kurabilecek”, “kendini yOnetebilecek™ beceriler kazandirildigi ciddi egitim programlari

dizenlemektedir.

12 www.maydanis.com,, “Is - Ozel Yasam Dengesi”, (Cevrimici),

http://www.maydanis.com.tr/may.php?syf=34&haber_id=37, 28 Temmuz, 2007
129
a.e.
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UCUNCU BOLUM

3 YETENEK YONETIMi UYGULAMA ORNEGIi OLARAK
TURKCELL iLETiSiM HiZMETLERI A.S.

3.1 Amag

Bu vaka calismasinin amaci; incelemeye konu olan Turkcell iletisim Hizmetleri A.S.’
nin yetenek yonetimi uygulamasini tez calismasinda verilen teorik bilgiler 1s1ginda
degerlendirerek, sirketin yetenek yonetimini ne kapsamda ele aldigini, teorik bilgilerle

ne derece Ortiistiigiinii, hangi alanlarda farklilagtigini ortaya koymaktir.

3.2 Kapsam

Yetenek yonetimi iilkemizde yeni bir konu olmakla birlikte bu sistemi uygulayan
firmalarin sayis1 da oldukg¢a azdir. Birinci boliimde belirtildigi iizere, yetenek
yonetiminin Tiirkiye’ de sadece gelismis isletmelerin giindeminde bulunmasi, bu
konudaki alternatiflerin azligi ve zaman kisit1 nedeniyle yetenek yonetimi uygulayan
gelismis bir firma secilerek incelenmesi ongoriilmiistiir. Bu nedenle, insan kaynaklari
uygulamalariyla Tiirkiye’nin Oncii sirketlerinden biri olan, yetenek yoOnetimi bakis
acisinl benimsemis ve bunu stratejik onceliklerinden biri haline getirmis Turkcell
fletisim Hizmetleri A.S., incelememize konu olmustur. Bu ¢alismanin kapsami; Turkcell

Iletisim Hizmetleri A.S.” de uygulanan Yetenek Yonetimi Sistemi’dir.
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3.3 Yontem

Kullanilan yontem vaka incelemesidir. Veriler, Turkcell iletisim Hizmetleri A.S resmi
web sitesi, Turkcell Iletisim Hizmetleri A.S. 2006 Faaliyet Raporu, Hr Dergi Yildizlarin
Yonetimi Zirvesi 2007 sunum notlar1 ve Turkcell Iletisim hizmetleri A.S. IK Planlama

Birim Yoneticisi Beti Yuhay ile yapilan yiiz yiize goriismelerden elde edilmistir.

3.4 Bulgular

3.4.1 Sirket Hakkinda Genel Bilgi

Turkcell Iletisim Hizmetleri Anonim Sirketi (Turkcell — Ana ortaklik), 5 Ekim 1993
tarihinde Istanbul’da kurulmustur. Turkcell’in faaliyet konulari, T.C. Ulastirma
Bakanligi (Bakanlik) ile imzalanmig bulunan GSM (Global System for Mobile
Communications) Pan Avrupa Mobil Telefon Sistemi ihalesinde Ongoriilen is ve
hizmetler ile, PTT kanununa aykir1 olmamak iizere,her tiirli telefon, telekomiinikasyon
ve benzeri hizmetlerdir. 30 Eylil 2005 tarihi itibariyle, Turkcell’in hisse senetleri
Istanbul Menkul Kiymetler Borsas1 (IMKB) ve New York Hisse Senetleri Borsasi’nda
(New York Stock Exchange - NYSE) islem gormektedir.

T.C. Ulastirma Bakanlig1 ile 25 yillik GSM lisans anlagsmasi imzalayan Turkcell,
abonelerine sundugu mobil ses ve veri iletisimine dayali hizmetlerin ¢esitliligini,
kalitesini ve buna bagli olarak abone sayisim1 da arttirarak gelisimini siirdiirmiistiir.
Turkcell kuruldugu giinden bu yana 31 Mart 2007 itibariyla, lisans bedeli hari¢ olmak
tizere sadece Tiirkiye'de 6 milyar Amerikan Dolar1 yatirnm yapmustir. 31 Mart 2007

itibartyla 32,2 milyon aboneye sahiptir.

Uc operatorlii pazarda %60 ile lider konumda bulunan Turkcell, Avrupa’nin ikinci

biiyiik GSM operatoriidiir.
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Turkcell, Tiirkiye'nin ve bolgenin lider operatorii konumuyla 2003 yili basginda GSM
Association Yonetim Kurulu'na girmistir. 214 iilkeden 690'e yakin iiyesi ve bu iiyelerin
temsil ettigi 2 milyar1 agkin aboneyle, diinya mobil iletisim piyasasini temsil eden
GSMA'nin 23 kisilik yonetim kurulunda Turkcell ile birlikte Vodafone, Orange, NTT
DoCoMo, AT&T Wireless gibi diinyanin dev GSM operatorleri de bulunmaktadir.
Turkcell, uluslararast GSM sektoriinii yonlendiren, koordine eden ve operatorlerle cep
telefonu ireticilerini, uygulama gelistiricilerini ve icerik/servis saglayicilarin1 ayni
platformda bulusturan GSMA'deki konumuyla, kiiresel gelismeleri ¢cok yakindan takip

etme ve yeni kiiresel stratejilerin belirlenmesinde aktif rol alma olanagi bulmaktadir.

Turkcell'in yurt disinda da yatirimlar1 bulunmaktadir. Turkcell'in Fintur araciligiyla
sahip oldugu Azerbaycan, Kazakistan, Giircistan ve Moldova'daki istirakleri 31 Mart
2007 itibartyla 8,0 milyon aboneye, Kuzey Kibris'taki istiraki 200 bin civarinda aboneye
ulagmistir. Turkcell'in Ukrayna'da cogunluk hissesine sahip oldugu Astelit sirketi “life:)”
markas1 ile Subat 2005'de GSM hizmetleri vermeye baslamistir. life:)
31 Mart 2007 itibariyla 5,8 milyon aboneye sahiptir.

Turkcell 2006 sonu itibariyle, Tiirkiye’de cografi alanin %80,34’line, niifusun
%97,2’sine  ve niifusu 3.000’in iizerinde olan yerlerin %100tne hizmetlerini
ulastirmaktadir. Yaklasik 12.000 adet baz istasyonu ile kapsamada Tiirkiye’nin iletisim
lideri konumunda olan Turkcell, sebekesinin %68’inde kurulu EDGE teknolojisinde de

oncii durumundadir.

Turkcell rekabetci ve lider konumunu siirdiirmek amaci ile diizenli ve sistematik olarak
1s yapis sekillerini, siireclerini ve organizasyon yapisim1 gozden gecirmekte ve gereken
iyilestirme ve degisim yonetimi faaliyetlerini gerceklestirmektedir. 2006 yilinda,
Turkcell Organizasyon Yapisi, Pazarlama, Satis, Katma Degerli Servisler, Sebeke

Operasyonlar1 ve Regiilasyon, Servis ve Uriin Gelistirme, Finans, Is Destek, Yatirimlar
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Genel Miidiir Yardimciliklari ve Genel Miidiir'e bagli I¢ Denetim, Is Gelistirme,

Yatirime Iliskileri ve Hukuk Yo6netimi Baskanliklarindan olusmaktadir.

Sekil 11. Turkcell A.S. Organizasyon Yapisi

Genel Midir
Yatnmor ligkiler ic Denetim
Resmi Kurumlarfle | | | Hukuk Misavi
ligkiler
I I I I I I I ]
Is Destek Finans Yatinmlar Pazarlama Sebeke Operasyonlan Satis _ Senis Ve Katma Degeri
Ve Regllasyonlar Uriin Gelistirme Servisler

Sekil 12. 2006 Faaliyet Raporu ile Belirtilmis Turkcell A.S Ortaklik Yapist
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sorumluluk programlariin bir pargasi olarak cesitli egitim programlarina, teknolojiye,

spor, kiiltiir ve sanata yatirrm yapmaktadir.

Kendi biinyesinde ve ekosisteminde yer alan kuruluslarda, 20 bin kisiye istihdam
olanag1 yaratan Turkcellin bugiine kadar ulastigi basarilar, cesitli uluslararasi
degerlendirmeler ve kazanilan 6diillerle de belgelenmistir. Turkcell iist iiste dort yil yer
aldig1 "INFO Tech 100" listesine 2006 yilinda 43. siradan girmistir. Telekomiinikasyon
ve bilisim sirketlerinin Standard & Poor's kaynakli finansal veriler bazinda
degerlendirilerek alindigi listeye, Turkcell, 20 telekomiinikasyon sirketiyle birlikte,

sayilari 10 bini bulan sirketlerin arasindan secilerek girmistir.

Turkcell 2002'de "GPRSLand" ile World Communication Awards'da "Best New

Service" kategorisinde birincilik ddiilii kazanmistir.

Egitimli ve uzman personeliyle, insana ve teknolojiye siirekli yatirim yapan Turkcell,
Kasim 1999'da hizmet kalitesi ve kalite yonetim anlayisiyla ISO 9001 Kalite Yonetim
Sistem Belgesi almaya hak kazanmustir. Tiirkiye'nin ISO 9001: 2000 belgeli ilk
operatorii olan Turkcell, gelismelere paralel olarak iyilestirme calismalarini siirekli

olarak yiiriitmektedir.

3.4.2 Turkcell Insan Kaynaklar1 Yapisi ve Turkcell’ de Yetenek

Yonetimi

Kurulusundan bu yana sahip oldugu “Once insan, oncii Turkcell” yaklasimi, Turkcell’in
gelecek yillar icinde de insan kaynaklar1 politikalarinin temelini olusturacaktir. Amag,
diinya ¢apinda en iyi IK uygulamalari ile calisanlara verimli, yiiksek performansi tesvik

eden, yenilik¢i ve keyif alarak calistiklart bir ortam yaratmaktir.
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16 Mayis 2005°te, sirket performansinin c¢alisanlar araciligiyla artmasina katkida
bulunan uluslararas1 insan kaynaklar1 standartlarini temsil eden "Investors In People"
(ITP) sertifikasin1 alarak, insan kaynaklar1 stratejilerini daha da giiclendirmistir. IIP’nin
amaci, ¢alisanlara yapilan yatirrmin etkinligini artirmak ve sirket ihtiyaclariyla paralel

kilmaktir.

Calisan acisindan IIP Sertifikasi:

= s siirecleriyle ilgili geribildirimlerin hayata gecmesi,

* Gelisim faaliyetlerinin sitirekli gbézden gecirilmesi ve bu alanda diizenli
iyilestirmeler yapilmasi,

= Calisanin yoneticilerden gelisimiyle ilgili daha fazla destek ve geribildirim
almasi,

= QGelisim planinin, c¢alisanin performans hedeflerine paralel olmasi anlamina

gelmektedir.

Sektoriinde lider konumda olan Turkcell gerek miisterileri gerek calisanlar1 i¢in hayati
kolaylastirmak ve zenginlestirmek vizyonu ile hareket etmekte ve insan kaynaklari
politikalarimm  bu vizyona gore sekillendirmektedir. Turkcell’in insan yOnetimi

konusundaki hedefleri;

* Mutlu ve bagli calisanlar yaratmak

*  Yetenegi elde tutmak

= Gelecege hazir liderler yetistirmek

= Ortak bir hizmet anlayis1 ve kiiltiirii olusturmak

= Ureten, paylasan ve gelisen bir ortam yaratmak seklindedir.
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Yiiksek nitelikli isgiicline sahip olan Turkcell’in egitim durumlarma gore calisan profili
Sekil 13’teki gibidir. Yiiksek lisans/doktora ve lisans mezunlarinin toplami %77 gibi
yiiksek bir orana sahiptir.

Sekil 13. Egitim Durumlarina Gore Turkcell Calisan Profili

o ikégretim

| Lise

o Onlisans

O Lisans

B Yiksek
lisans &doktora

Turkcell’in insan kaynaklar1 sistemleri stratejik hedeflerle biitiinlesik bir yap1

gostermektedir. Stratejik is Oncelikleri;

= Farkli miisterilerinin ihtiyaglaria yonelik farklilagtirilmis hizmetler sunmak.

» Karar siireclerine hissedar beklentilerini yansitmak, girisimciligi 6zendirmek

» Hedeflenen alanlarda pro-aktif davranarak pazara yon vermek

* Topluma duyarli davranislar sergileyerek, kitlelerin giiven ve destegini siirekli
kilmak

=  Verimli, maliyet duyarli, hizl1 operasyonlar yiiriitmek

» Insan kaynagimi viiksek performansli bir takim haline doniistirmek olarak

tanimlanmaktadir.
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Turkcell” de yetenek yonetimi konusunun giindeme gelmesi, 2005 yili sonlarinda iist
yonetim pozisyonlarimi yedeklemek iizere kendi yetene§ini kendisi gelistiren ve
rekabette kritik unsur olan c¢alisanlar1 elde tutmaya yarayacak bir sistem gelistirmek
amaciyla olmus ve IK departmani tarafindan iist yonetime sunulmustur. Ust yonetimin
yapilan toplantidaki talebi, sonug¢ ve insan odakli, agik ve yapici geri bildirim kiiltiiriine
dayal1 ve Turkcell’de 6nemli bir kitle olan performansi yiiksek ¢alisanlar1 takdir edecek

esnek bir sistem gelistirilmesi olmustur.

Bu dogrultuda harekete gecilmis ve bir danigmanlik firmasi ile siireci yonetmek iizere
anlagilmistir. Tasarim siirecinde Turkcell biinyesindeki farkli yoneticilerin goriisleri
alinmis, sistemi uygulayan farkli firmalarla kiyaslama yontemine gidilmis ve Turkcell’in

yapisina en uygun yetenek yonetimi modeli olusturmak hedeflenmistir.

Uygulamaya gecilmeden once mevcut performans yonetim sistemi etkinlik ve yeterlilik
acisindan degerlendirilmeye alinmig ve kariyer sistemi de gozden gecirilerek

degistirilmesi gereken yonleri saptanmistir.

Yetenek Yonetimi ilk kez 2007 yilinda uygulamaya konulmustur.

Yetenek yonetimini “Farki Yaratana Farki Hissettirmek™ seklinde tanimlayan Turkcell,

sistemin hedeflerini;

= Calisanlar1 arasinda fark yaratani ayirt etmek ve elde tutmak

* Tim calisanlarina performans ve potansiyel degerlendirme siireci ile ayna
tutmak, acik ve yapici geri bildirim vermek

» Tiim calisanlarinin gelisimlerini desteklemek adina kisisel gelisim planlari

olusturmak
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* (Calisanlarma performans ve potansiyel degerlendirmeleri ile uyumlu insan

kaynaklar1 uygulamalar1 sunmak

» Fark yaratan c¢alisanlarini, Turkcell ve Turkcell istiraklerindeki farkli kariyer

hareketlerinde degerlendirmek

* YoOnetim pozisyonlarin1 yedeklemek, gelecegin liderlerini yetistirmek olarak

belirtmektedir.

Performans yonetim sistemi ile biitiinlesik bir yap1 gosteren yetenek yonetimi 1 yillik bir

siireci kapsamaktadir ve bu siire¢ Sekil 14’teki deki gibidir.
Sekil 14. Turkcell Yetenek YoOnetimi Siireci
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DEGERLENDIRME/
BELIRLEME

i
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3.4.2.1 Hedef ve Yetkinlik Degerlendirme

Performans yonetim sisteminin hedefi, “yiiksek performansh bir takim olusturma” olup

iki temel yapitasi bulunmaktadir. Bunlar;

=  Hedefler
= Yetkinliklerdir.

Hedefler o yil icerisinde o yil icerisinde ulasilmasi beklenen is sonuglarini, yetkinlikler,
is sonuclarina ulasirken sergilenmesi beklenen davranislar: tanimlamaktadir. Hedefler ve

yetkinlikler ¢alisanin gérev rol ve sorumluluklarina gore belirlenmektedir.

Performans Yonetim Siirecinde 4 temel adim bulunmaktadir:

* Hedef Belirleme (Her calisan igin sirket hedefleri ile yondes hedefler
belirlenmektedir.)

= Ara Degerlendirme/ Revizyon

= 360 Derece Yetkinlik Degerlendirmesi

» Hedef Degerlendirme

S0z konusu adimlar tamamlandiktan sonra calisanin o yila ait performans skoru
olusmaktadir. Bu skor, hedef skorunun % 70’ i ve yetkinlik skorunun %?30’unun

alinmastyla olusur.
Performans ve potansiyel degerlendirme siir¢leri tamamen kagitsiz bir ortamda, web

tabanli sistemler iizerinden isletilmekte olup, tiim sonuglar ERP isimli sisteme

kaydedilip izlenmektedir.
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3.4.2.2 Potansiyel Degerlendirme

Turkcell yetenek yonetiminde potansiyel degerlendirme siireci sekildeki gibi olmaktadir.

Sekil 15. Potansiyel Degerlendirme Akisi

Performans Profili
Olusumu

'

Yetenek Matrisi

Olusumu
Yetenek
Degerlendirme
Komitesi

'

Gelisim Planlama
Goriigmesi
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3.4.2.2.1 Performans Profili Olusumu

Turkcell’ de yapr genel miidiire baghh fonksiyonel gruplar, fonksiyonel gruplara bagl

boliimler, boliimlere bagl birimler ve birimlere bagli takimlar seklindedir.

Her boliim yoneticisi kendi biriminin performans profilini olusturur. Kendi birimindeki
tiim calisanlar1 performans puanina gore siralar ve yetenek matrisinde (Sekil 16) uygun
olan konuma yerlestirir. Ornegin biriminde 20 ¢alisan varsa, 4 kisi yiiksek performans
grubunda, 14 kisi etkin performans grubunda, 2 kisi diisiik performans grubunda

olacaktir gibi..

3.4.2.2.2 Yetenek Matrisi Olusumu

Performans profili belirlenen calisanlar , ilk yOneticisi tarafindan potansiyeline gore

uygun olan konuma yerlestirilir.

Potansiyel degerlendirmesi Onceden belirlenmis davranis gostergeleri baz alinarak
gerceklestirilir, ve ii¢ ayr1 performans grubu icin ii¢ kritik soru temel alinir. Bu sorular

ve yetenek matrisindeki konumlarin agiklamalar1 agsagida verilmistir.

%20’1ik kisim yiiksek performans grubunu ifade eder. Kritik soru, calisanin 0-12 ay

igerisinde bir list pozisyona terfi edebilme olasiligidir.

Yiiksek Performans Yiiksek Potansiyel( Jump): 0-12 ay igerisinde bir iist pozisyona

terfi etme olasilig1 olan yiiksek performansh ¢alisanlar.
Yiiksek Performans (Stretch) : 0-12 ay icerisinde bir iist pozisyona terfi etme olasilig1

bulunmayan, ancak gorev ve sorumluluklar1 arttirllacak olan yiiksek performansl

calisanlar.
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Sekil 16. Turkcell Yetenek Matrisi

YUKSEK YUKSEK
%20 PERFORMANS PERFORMANS
YUKSEK
POTANSIYEL
(STRETCH) (JUMP) .
ETKIN ETKIN Z -
%70 PERFORMANS PERFORMANS = =
YUKSEK 25
POTANSIYEL = &
(EIT) (GROW) =i
="
DUSUK GELISEBILIR
PERFORMANS PERFORMANS
%10
(MOVE) (IMPROVE)

POTANSIYEL DEGERLENDIRMESI

%70’lik kistm kendisinden bekleneni verebilen etkin performans grubunu ifade eder.
Buradaki kritik soru da “Gorev tanimi zenginlestirilip, sorumluluklar: arttirilabilir mi?”

sorusudur.

Etkin Performans Yiiksek Potansiyel (Grow): Kendisinden beklenen performansi

gosterip, isi zenginlestirilerek sorululuklar: arttirilacak olan ¢alisanlar.

Etkin Performans (Fit): Kendisinden beklenen performansi gosterip, mevcut

sorumluluklarla isine devam edecek olan calisanlar.
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%10’luk kisim kendisinden beklenen performansi gosteremeyen diisiik performansh

calisanlar1 ifade eder. Buradaki soru, calisanin %70’lik dilime ge¢me olasiligidir.

Gelisebilir Performans (Improve): Kendisinden beklenen performansi gosteremeyen
ancak, gosterme potansiyeli olup, % 70’lik dilime gecebilecek durumda bulunan

calisanlar.

Diisiik Performans (Move): Kendisinden beklenen performansi gosteremeyen ayni

zamanda %70’lik dilime ge¢me olasilig1 olmayan calisanlar.

3.4.2.2.3 Yetenek Degerlendirme Komiteleri

Yetenek Degerlendirme Komitesi, fonksiyonel diizeyde (Fonksiyonel Grup Yetenek
Degerlendirme Komitesi), ve yonetsel diizeyde (Executive Yetenek Degerlendirme

Komitesi) olmak iizere iki ayr sekilde toplanir.

Fonksiyonel grup yetenek degerlendirme komitesinde, boliim yoneticileri, her
fonksiyonel grupta ayri ayr1 olmak iizere, kendi yetenek matrislerini olusturduktan
sonra, tiim c¢alisanlar1 iceren nihai yetenek matrisini ve gelisim planlarint olusturmak

amaciyla toplanir. Bu toplantida;

» Kisiler yetenek matrisleri iizerinden tek tek tartigilarak, tiim yOneticilerin
onaylyla nihai yetenek matrisleri olusturulur.
* Yedekleme haritalar1 ve olas1 gelisim planlar1 tartigilarak karara baglanir.

= Boliim yoneticileri kendi yedeklerini Onerir.
Executive yetenek degerlendirme komitesi, genel miidiir baskanliginda genel miidiir

yardimcilar ile birlikte gerceklestirilir. Ust yonetim yedekleri ve gelisim planlar1 karara

baglanir.

115



3.4.2.3 Sonuc¢ Yonetimi

Sonu¢ yonetimi Turkcell’in yetenek yonetiminde iizerine dnemle egildigi bir konudur.
Yetenek komitelerinde belirlenmis olan kisisel kariyer ve gelisim planlarinin hayata
gecirilmesi asamasidir.

Sekil 17. Fark yaratan ¢alisanlar icin farklilastirilmis IK uygulamalari

Standart Ucretlendirme Pay for Person (Kisiye 6zel
& Ek Menfaatler icret)

Kitlesel Egitimler — » Kisisellestirilmis Egitimler

Genel kariyer ) Profile Uygun kariyer
Planlamas1 Planlamasi

3.4.2.3.1 Kariyer Yonetimi ve Yedekleme Siireci

Turkcell” de tiim kariyer hareketleri yetenek matrisinin sonuglarina baglanmis olup,
terfilerde  ‘jump’, ‘stretch’ ve ‘grow’ konumundakiler o©ncelikli  olarak

degerlendirilmektedir.
Yedekleme siireci iist diizey yonetici pozisyonlari icin gerceklestirilmektedir. Siirecte,

her fonksiyonel gruptaki boliim yoneticileri i¢in yedekleme haritalar1 olusturulur.

Pozisyonlarin yedekleri yetenek komitelerinde netlestirilmektedir.
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Tablo 6. Turkcell Yedekleme Listesi

Pozisyon Pozisyonu Kisa Vadeli Uzun Vadeli Diger
Dolduran Yedek Adayr | Yedek Adayr | Boliimlerden
Adaylar

3.4.2.3.2 Executive Development Program

(Yetenek Gelistirme Program)

Gelisim programlar1 arasinda Ozel bir yeri olan “Yetenek Gelistirme Programi” nin
hedefi, calisanlar arasinda yiiksek potansiyele sahip olan iist diizey yonetici yedeklerinin
belirlenmesi, gelecege yonelik olarak gelisim alanlarinin tespit edilmesi, gelistirilmesi ve

boylece yedekleme planlarinda ve kariyer hareketlerinde siirekliligin saglanmasidir.

Iki y1l siiren program;

» Liderlik Programlari,

» Fonksiyonel (pazarlama, finans, insan kaynaklar1 vs.) Egitimler
= |5 Simiilasyonlar

= Bireysel Kocluk

* Proje Calismas1 modiillerinden olugsmaktadir.
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3.4.2.3.3 Kisiye Ozel Ucret (Pay For Person)

Turkcell'de genel iicret ve ek menfaatler politikasi temel olarak, isin gerektirdigi ve
kisilerin sahip oldugu yetkinlikleri, is bazinda sorumluluklari, egitim ve is tecriibelerini

esas alan, ‘yiiksek  performansi  &diillendirmeyi"  hedefleyen, adil ve

rekabet¢i bir sisteme dayanmaktadir

Kullanilan kriterler;

= gsirket i¢i denge,

= bireysel performans sonuglari,

= {icret arastirmalari,

= piyasada hedeflenen konumlanma

= ekonomik gostergelerdir.

Belirtilen  bu kriterler dogrultusunda yonetilen iicret ve ek menfaatler paketi

tiim calisanlar i¢in:

* Yilda 12 maas ve 4 ikramiye olmak iizere toplam 16 maas,

* Yilda 1 kez basariya bagli olarak 6denen performans primi,

= Aileyi de kapsayan 0zel saglik sigortasi,

= Bireysel yasam sigortast,

» Calisanlarin ve sirketin katkida bulundugu Turkcell bireysel emeklilik
uygulamasi,

* Yemek ve ulasim hizmetlerini kapsamaktadir.

Ayrica satis ekipleri i¢in ii¢ ayda bir satis primi 6denmektedir.
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Kisiye 0zel iicret uygulamasinda, yetenek matrisinde yiiksek performans grubunda
konumlanan calisanlarin iicretlerinde, piyasada ulasilmak istenen hedefe gore, ve yeni
bir diizenlemeye gidilir. Bunun disinda yine yiiksek performans grubuna yilda 1 defa,
Turkcell biinyesinde c¢esitli sosyal aktivite iiyeligi , ya da akademi egitim paketi

alternatiflerini igeren bir yetenek odiilui verilir.

3.4.2.3.4 Kisisel Egitimler (Fark Yaratan Cahsanlara Farkh Akademi

Gelisim Coziimleri)

Turkcell, en 6nemli misyonlarindan biri olan "insan kaynaginin gelisimini" siirekli
kilmak amaciyla, 30 Mayis 2006 tarihinde gelisim programlarimi tek bir cati altinda
toplayarak, Beyoglu'ndaki tarihi binasinda "Turkcell Akademi"yi agmustir. Turkcell

Akademi, Turkcell'in egitim alanindaki 6ncii yaklagimini bir adim daha ileriye tagimistir.

Turkcell, Akademi ile birlikte "insana yatirm" kavramimna yepyeni bir boyut
kazandirmistir. Stratejik oncelikler dogrultusunda belirlenmis teknik ve teknik olmayan
egitimler, web tabanli egitim sistemleri, siif i¢i egitimleri destekleyen e-learning
uygulamalar1 ve dil egitimleri gibi genis bir icerikte egitim verilen Turkcell Akademi,
calisanlarin yani sira hizmetlerine deger katan, Turkcell'in ekosistemi i¢inde birlikte
calistig1 bayi ve is ortaklari, magaza miidiirleri ve kurumsal miisteri danismanlarinin da

yetkinliklerini destekleyen gelisim ¢oziimleri sunmaktadir.

Yetenek YoOnetimi programinda, yiiksek potansiyel gruplari i¢cin yetenek komitelerinde
belirlenen kigisel gelisim planlar1 c¢ercevesinde  farli akademi egitim c¢oziimleri

sunulabilmektedir.
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3.5 Degerlendirme

Turkcell yetenek yonetimi sistemini inceledigimizde kapsaminin yetenekleri tanimaya,
gelistirmeye ve elde tutmaya yonelik oldugunu gozlemlemekteyiz. Yeteneklerin
cezbedilmesi ve secilmesi sisteme dahil edilmemistir. Ancak bu durum Turkcell’in bu
konuda bir sey yapmadigi anlamina gelmemektedir. Turkcell’in ise alim uygulamalari
sektordeki en nitelikli adaylar segmek tizere yapilandirilmistir. Bunun yaninda Turkcell,
gerek insana verdigi onem, gerekse kurumsal itibar ile potansiyel nitelikli adaylar i¢in
cazip bir konumdadir. Bunun bir gostergesi olarak, 2006 yilinda Hay Group
Danismanlik sirketinin global diizeyde gerceklestirdigi “Liderler i¢cin En iyi sirketler”
arastirmasinda, Turkcell iigiinciiliik 6diiliinti almistir. Bunun yaninda yine 2006 yilinda
Capital Dergisi tarafindan diizenlenen, Tiirkiye’de son donemde gerceklesen sirket
stratejilerini ve yeni adimlar1 gozler oniine seren “Tiirkiye’nin En Begenilen Sirketleri”
arastirmasinda, Turkcell Tiirkiye’nin en begenilen ikinci sirketi olmusg, 2005 yilinda da

Tiirkiye’nin en begenilen sirketleri siralamasinin zirvesinde yer almigtir.

Turkcell, yetenek yonetimini belirli bir bolim ya da departman bazinda degil,
organizasyon genelinde uygulamakta, kapsamina biitiin calisanlarin1 dahil etmektedir.
Bu durum tiim c¢alisanlarin potansiyelinin analiz edilmesine olanak saglamakta ve
sirketin degerleri konusundaki farkindaligimi arttirmaktadir.Yetenek matrisi bazinda
gerceklesen kisisel kariyer hareketleri ve kisisel gelisim planlart yiiksek potansiyelli
calisanlarin memnuniyetini ve bagliligin1 arttirmaya yonelik olumlu uygulamalardir.
Turkcell” de bu sistemin ilk kez 2007 yilinda uygulanmis olmasi nedeniyle sistemin
etkinligi heniiz 6l¢iilmemis, ancak sistemin hedefleri arasinda olan calisan baghliginin
artmas1 ve iggiici devrinin disiirilmesinde olumlu gelismeler gozlemlendigi

belirtilmistir.
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Sistemin olumlu yonlerinden birisi de ¢alisanlara yetenek matrisinde bulundugu konum
konusunda geri bildirim verilmesi ve bu yolla calisanin giicli ya da gelistirilmesi

gereken yonleri konusunda farkindaliginin arttirilmasidir.

Sistemin en Onemli eksikligi yukarida belirttigimiz yeteneklerin cezbedilmesine, segme
ve yerlestirilmesine yoOnelik uygulamalarin kapsam disinda tutulmasidir. Bu
uygulamalarinda sisteme dahil edilmesi biitiinsel bir bakis acis1 getirecek ve sistemin

etkinligini arttiracaktir.
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SONUC

Giiniimiizde kiiresel ekonomide rekabet eden ve rakiplerine fark yaratmak isteyen bir
cok sirket “Yetenek YOnetimi” konusunu giindemlerinin ilk  sirasina
yerlestirmektedir. Bu tez calismasinda diinyada ve Avrupa’da hizla yayilan, ancak
Tiirkiye’de heniiz yeni ve hakkinda sinirli arastirma yapilmis olan bu kavram ana
hatlariyla ortaya konmaya ¢alisilmistir. Sonug olarak basarili bir yetenek yonetimi
icin goz ardi edilmemesi gereken noktalan 6zetleyecek olursak, asagidaki gibi bir

degerlendirme yapabiliriz.

Basarili bir yetenek yonetimi uygulamasinin ilk sart1 yetenek perspektifinin tepeden
en alta kadar tiim kademelerce benimsenmesidir. Genel Miidiir (CEO), yetenek
yonetimini giindeminin ilk siralarina yerlestirmeli ve sistemin en {iist ve sahibi
olmalidir. Rekabet avantaj1 yaratmada yetenegin kritik onemini isletmedeki herkes

kavramali ve bu fikri solumalidir.

Yetenek yonetimi konusunda dikkat edilmesi gereken ikinci 6nemli bir nokta
yetenek stratejisinin genel stratejiye uyumudur. Isletmenin genel stratejisine uygun
olmayan bir sekilde tasarlanmis yetenek yOnetimi sisteminin basarisizlikla

sonuclanmasi ka¢inilmazdir.

Yiiksek performansa dayali bir kurum kiiltiirii olusturmak ve 360 derece geri bildirim
sistemi yetenek yonetiminin olmazsa olmazlaridir. Daha fazla goriis birligi ve daha
fazla performansi temsil eden, siirekli olarak degerlendirilen, degisen miisteri
beklentilerini karsilamaya ve tepki verilmeye odakli bir kiiltiir olmalidir. 360 derece

geri bildirim sistemi bireysel gelisim ve 6grenmeye destek verir.
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Etkili bir Yetenek Yonetimi icin bir isletmenin “Yetenekli ve potansiyel bir ¢alisan
neden bu igletmeyi tercih etmeli?” sorusuna karsilik calisan degeri yaratmaya

yonelik giiclii uygulamalar1 bulunmalidir.

Baslangic olarak ele alinmasi gereken pozisyonlar, organizasyona en cok katki
saglayanlar olmaldir. Oncelikli olarak kilit is ve yonetim siireclerine odaklanilmali
ve gelecekte stratejik olarak gereksinim duyulacak kritik kadrolar ve bunlar igin

gerekli yetkinlikler, performans standartlar1 ayrintili ve acik olarak belirlenmelidir.

Mevcut ve potansiyel calisanlarin goziinde bir deger yaratmak isteyen firmalarin
kurum kimligini temsil eden bir ‘I¢c Marka’ yaratmalar rakiplerinin 6niine ge¢cmede

etkin bir faktor olacaktir.

Yine, mevcut kadrolar ve yeni is sahalar ile olusacak pozisyonlar i¢in en uygun ve
uyumlu calisanlara hizlica erisilmesini saglayacak cesitli kaynaklardan olusan

kapsamli bir “Yetenek Havuzu” sistemin basarisi i¢in dnemlidir.

Son olarak diyebiliriz ki, en iyi yetenek yonetimi uygulamalan firmaya 6zgii ve tek
olanlardir. Her firma kendisini rakiplerinden ayristirmay1 saglayacak bir tarz

benimsemelidir.
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