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OZET

20. yy ekonomik, sosyal ve siyasi degisimlerin oldukcga fazla ve hizli yasandigi bir donem
olmustur. Bu donemde gelisen teknolojilerin sundugu imkanlar yerel ekonomilerin her gecen
giin kiiresellesmesine neden olmaktadir. Isletmeler aras1 rekabetin artmas ile birlikte insan
kaynagi, sirketlerin operasyonlarin yiiriitebilmeleri i¢in biiyiik 6nem kazanmistir. Bu nedenle
isletmeler potansiyeli yiiksek yetenekli bireyleri cezbetmeye, gelistirmeye ve elde tutmaya
caba harcamaya baglamislardir. Bu noktada “yetenek” isletmelerin ihtiya¢ duydugu kavram
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Essiz ve taklit edilmesi zor olan insan sermayesi isletmelerin
birbirlerine {istlin gelmeleri i¢in en énemli ve vazgecilmez bir etken halini almistir. Boylece
“Yetenek Yonetimi” kavrami ortaya ¢ikmis ve yetenek yonetimi is diinyasinda giderek kritik

bir basar1 faktorii olarak tanimlanmustir.

Emek yogun olan turizm sektoriinde ise insan kaynaklar1 yoneticilerinin karsilagtigi ise
alma ve elde tutma Onemli sorunlardandir. Diisiik iicret, uzun calisma saatleri, kariyer
firsatlarinin sunulmamasi ve bu dogrultuda yiiksek isgiicii devri ¢alisan bagliligini olumsuz
etkileyen durumlardir. Bu durumda yetenek yonetimi, turizm sektoriinde yasanan bu

olumsuzluklarin asilmasinda ilgi ¢ekici firsatlar sunmaktadir.

Bu aragtirmanin amaci ise; Antalya’daki bes yildizli otellerin insan kaynaklar
departmanlarinin yetenek yonetimi ile ilgili faaliyetleri ne derece yerine getirdiklerini tespit
etmek, bes yildizli otellerde yetenek yonetimi bakis acisinin ne kadar 6nemli oldugunu ortaya
koymak ve bu dogrultuda onerilerde bulunmaktir. Bu baglamda, arastirma sonuglarina gore
yetenek yOnetimi yaklasiminin benimsenmeye basladigi fakat yetenek yOnetimi

uygulamalarinin heniiz yeterli seviyede olmadig1 anlagilmistir.



viii

SUMMARY
TALENT MANAGEMENT PRACTICES IN TOURISM SECTOR: A RESEARCH IN
FIVE STAR HOTELS IN ANTALYA REGION

20th century has been an era that economic, social and political changes became quite
quickly. During this period, opportunities brought by fast developing technologies transform
local economies into global economies day by day. With the increase in competition among
companies, human resources have gained significant importance for companies to maintain
their operations. For this reason, companies have begun to effort to attract, develop and retain
the high-skilled individuals with high potential. At this point, “Talent” has come out as the
concept that companies need. Human capital, that is unique and unlikely to be imitated, has
become the most important and indispensable factor in order for the companies to win over
their competitors. Thus, the concept of “Talent Management” has emerged and talent

management has been identified as a critical success factor in companies increasingly.

In the tourism industry, that is labor-intensive, one of the major problems encountered by
human resource managers are recruitment and retention. Low wages, long working hours,
lack of personal career opportunities and high labor turnover are the conditions that negatively
affect the employee engagement. In this situation, talent management offers interesting

opportunities in order to overcome these difficulties that experienced in the tourism sector.

The aim of this research is to determine that whether the human resources departments of
five star hotels in Antalya are meeting the functions of talent management at their hotel or not,
to demonstrate the importance of talent management perspective in five star hotels and to
make suggestions about the subject. In this context, according to the results of this research, it
is understood that the talent management approach have started to be adopted, but talent

management practices in five star hotels have been insufficient yet.



ONSOZ

Akdeniz Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik
Anabilim Dali’nda aldigim yiiksek lisans egitimi sonunda bitirme tezi olarak “Turizm
Sektoriinde Yetenek Yonetimi Uygulamalari: Antalya Yoresinde Bes Yildizli Otellerde Bir
Aragtirma” konusunu belirlememde ve hazirlamamda destegini esirgemeyerek her tirli
yardimi saglayan tez danigmanim Sayin Prof. Dr. A. Akin AKSU’ya tesekkiirlerimi sunarim.

Calismanin analiz kisminda her tiirlii sorularima yanit vererek yardimci olan Saymn Dog.

Dr. Cem Oktay GUZELLER e ayrica tesekkiirlerimi sunarim.

Ayrica tiim egitim hayatim ve tez ¢alismam boyunca maddi manevi destegini esirgemeyen
aileme ve biiylik bir inangla daima beni tesvik eden ve yardimlarini esirgemeyen calisma

arkadasim Ars. Gor. Faruk SEYITOGLU’na sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Birsen CEVIK
Antalya, 2014



GIRIS

Kiiresellesme ve beraberinde rekabet ile teknolojik gelismeler yasadigimiz ¢agin en 6nemli
unsurlar1 haline gelmistir. Bu gelismeler is hayatin1 oldukca etkilemis; isletmeler rekabet
avantajlar1 saglamada maddi varliklarin ve pazar paymin yeterli olmadiginin farkina varmais;
degisen ¢evresel sartlara ayak uydurabilmek, kar elde edebilmek ve deger yaratabilmek icin
kopyalanmasi miimkiin olmayan insan yeteneklerinin onemli oldugunu kesfetmislerdir.
Boylece yetenek, yetenekli calisan, yetenek savaslar1 ve yetenek yonetimi kavramlari 6nem
kazanmaya baglamistir.

Global sartlar altinda oOrgiitlerin rakiplere karsi iistiin konuma gelmesinde; bireylerin ige
alinmasi, egitilmesi, yeteneklerinin gelistirilmesi ve bu yeteneklerden en uygun sekilde
yararlanilmasi faaliyetlerinden olusan yetenek yonetimi kavraminin temel bir basar1 unsuru
oldugu hem insan kaynaklari yoneticileri hem de isletme yoneticileri tarafindan acikca
goriilmektedir. 1980°li  yillardan itibaren baslayan teknolojik gelismeler, isgiicli
ozelliklerindeki degisimler ulusal rekabetin uluslararasi bir boyuta ulagmasi yetenekli
calisanlara olan talebi gittikge arttirmistir. Yetenek savaslari olarak nitelendirilen durum 6n
plana ¢ikmistir. Isletmelerin katma degeri en yiiksek bireyleri isletmeye ¢ekmekte ve
baghiliklarin1 saglamakta zorluklar yasadigi 1997 yilinda McKinsey&Company tarafindan

yapilan arastirma sonuclarinda da agikca goriilmektedir.

Yasanan bu donemle birlikte insanin isletmede en degerli faktor olarak goriilmesi yetenek
yonetimi bakis agisini da beraberinde getirmistir. Bu hususta yetenek yonetimi; isletmelerin
mevcut hedeflerine ulagmasinda ve rekabet avantaji saglamasinda kilit 6neme sahip olan
yeteneklerin benimsenmesi ile baslamakta, bu fikrin isletenin biitiin yonetici ve c¢alisanlarina
aktarilmas1 ve igsellestirilmesiyle devam eden bir siirectir. Yetenek yoOnetimi anlayisi,
geleneksel insan kaynaklari faaliyetlerinin degisen kosullar altinda yetersiz kalmasindan
dolay1 insan kaynaklara yiiklenen yeni sorumluluklart getirmis bir yaklagimdir. Boylece
isletme yoneticilerinin ve insan kaynaklar1 sorumlularinin; yetenekli bireylerin cezbedilmesi,
isletmede tutulmasi, baghliklarinin saglanmasi ve bu bireylerin en iist diizeyde performans

gostermeleri yoniinde faaliyetlerde bulunmasi gerekli hale gelmistir.

Ulusal ve uluslararasi turizm ve otel isletmeciligi isgiiciiniin yliksek ve miisteri
beklentilerinin fazla oldugu bir sektordiir. Bu sektorde diisiik ticret, diisiik beceriler, kariyer

olanaklarinin yetersizligi vb. nedenlerden kaynaklanan yiiksek isgiicli devir oran1 6nemli bir



sorun olmaktadir. Bu durum da yetenekli bireylerin cezbedilmesi ve bagliliklarinin

saglanmasinda olumsuz bir etkiye neden olmaktadir.

flerleyen konularda yer alan Deloitte isgiicii siniflandirmasinin turizm sektriiniin meveut
isgiicli 6zelliklerine uygun oldugu ifade edilebilir. Bu hususta turizm sektoriinde; uzmanlar
(specialists), kritik isgiicli (critical workforce), ¢ekirdek isgiicii (core workforce) ve esnek
isgiicii (flexible workforce) yapilar1 dikkate alinarak arastirmanin amaci ve hipotezleri
olusturulmustur. Bu ¢aligmanin amaci ise, Antalya’da bes yildizli otellerdeki insan kaynaklari
departmanlarinin yetenek yonetimi kapsamindaki faaliyetleri uygulayip uygulamadiklarini
belirlemek, bes yildizli otellerde yetenek yonetiminin mevcut yeri ve 6énemini ortaya koymak

ve bu konuda ¢6ziim Onerilerinde bulunmaktir.

Bu hususta ¢aligmanin birinci boliimiinde yetenek kavraminin tarihsel kullanimindan ve
yetenek yonetimi yaklasiminin olusmasinda etkili olan faktdrlerden bahsedilmistir. Yetenek
savaslarinin tarihsel gelisimine yer verilerek, kiiresellesme ve rekabet sartlari, bilgi
teknolojisi, degisen isgiicli profili, gittikce zayiflayan Orgiitsel baglilik ve bireylerin 6nem
verdigi ig-yasam dengesi ile yetenek yonetimi arasindaki iliski incelenmeye calisilmistir.

Ayrica diinyada ve tilkemizde yetenek savaglarinin genel durumu incelenmistir.

Ikinci béliimde ise yetenek yonetiminin genel olarak insan kaynaklari siireci olmasindan
dolayi, insan kaynaklarinin tarihsel gelisimi ele alinmis; personel yonetiminden stratejik insan
kaynaklar1 yoOnetimine dogru yasanan degisimler incelenmistir. Bu dogrultuda insan
kaynaklarmin yeni vizyonu olarak yetenek yonetimi kavrami ve bu kavramin 6nemi tlizerinde
durulmustur. Stratejik liderlik, kurumsal yonetisim, iligki yOnetimi, Orgiitsel bagllik,
motivasyon gibi yonetim kavramlart ile yetenek yoOnetimi iliskilendirilmistir. Ardindan
kiiresel rekabet ortaminda rekabet avantaji saglamada en 6nemli unsurun insan oldugu ve bu
hususta yetenekli bireylerinin yonetilmesinin biitiin ¢aliganlar tarafindan benimsenmesinin

gerekliliginden bahsedilmistir.

Ucgiincii boliimde ise yetenek yonetimi uygulamalari incelenmis ve bu kapsamda; Kilit
oneme sahip pozisyonlarin belirlenmesine, isletme yapisina uygun olarak gerekli niteliklerin
tanimlanmasima ve bireylerin performans ve potansiyellerinin belirlenmesine yonelik
faaliyetlerden bahsedilmistir. Yetenekli c¢alisanlarin belirlenmesinde kolaylik saglayan
siiflandirmalar incelenmis ve isletmelerin giiniimiiz sartlarinda yetenekleri cezbetmesi, elde
tutmast ve egitim-gelisim imkanlar1 sunmasina yonelik uygulamalar degerlendirilmistir.
Yapilan incelemelerin sonunda, bu c¢alismaya konu olan turizm sektoriinde yetenek

yonetiminin mevcut durumu ile ilgili akademik ¢aligmalara ve bulgulara yer verilmistir.



Son olarak ise Antalya’daki bes yildizli otellerin insan kaynaklar1 departmanlarinin yetenek
yonetimi faaliyetlerini ne diizeyde sagladiklarinin belirlenmesi amaci ile Antalya’daki 266
adet ( 231’1 Isletme Belgeli ve 35’1 Yatirim Belgeli ) bes yildizli otelden 93 insan kaynaklar1
yOneticisi ile arastirma tamamlanmistir. Arastirmada kullanilan 6lgekte 4 adet soru ve 33 adet
madde bulunmaktadir. Atli (2010) tarafindan olusturulan yetenek yonetimi 6lgeginin yapi
gecerliligi dogrulayict faktor analizi ile test edilmistir. Olusturulan modelin giivenirliligi test
edilmis, hipotezler kurulmus ve bu dogrultuda gerekli analizler yapilarak arastirma bulgulari

nesnel bir sekilde degerlendirilmeye ¢alisilmustir.



BiRiINCi BOLUM
YETENEK KAVRAMI ve YETENEK YONETIMINE ZEMIN HAZIRLAYAN
FAKTORLER

1.1  Yetenek Kavramm

Kisisel yetenekler ile becerilerin dlgiilmesi ve gelistirilmesine yonelik arastirmalar uzun
yillar 6ncesine dayanmaktadir. Insan gruplarinin olusmasindan giiniimiize kadar kimi 6zel
becerilerin degerlendirilmesi ve 6zellikleri ile alakali aragtirmalar yapilmis, toplumsal olgular
acisindan kadinlar ile erkeklerin becerileri arasinda farkliliklar bulunmus ve kabul edilmistir.
Bu baglamda insanlarin yeteneklerine gore is paylasimi yapilmigtir. 1850°lerden itibaren insan
yeteneklerinin gelismesinin {izerine yapilan arastirmalar goz oniinde bulundurulmus ve bu
incelemelerle birlikte kisisel farkliliklarda yetenek farkliligi da o6nemli bir etken olarak
degerlendirilmistir. Ornek olarak; Kanadali Psikolog Prof. Francoys Gagne, Prof. Joseph
Renzulli ve ABD’li Psikolog Prof. Robert J. Sternberg tarafindan farkli yetenek modelleri
olusturulmustur. Yetenek Ol¢limii ve karsilastirma arastirmalarmin ¢eliski bulunmayan
sonuglar vermesi ve bu sonuglarin istatistiki degerlendirmelerle desteklenmesi ile birlikte
1900’lerde bilimsel ve teknolojik arastirmalarla yetenegin olgiimii yonetimsel faaliyetlerde
etkin olmaya baglamistir. Toplumlarda teknoloji agirlikli olanaklarin gelismesi ile birlikte,
yasanan hizli degisiklikler organizasyonlardaki ¢alisma arag-geregleri ile ¢alisma sekillerini
etkiledikge, isgorenlerin bu degisikliklere ayak uydurmalar1 ve bu arag-geregleri verimli
sekilde kullanmalari oldukg¢a énemli bir hal almigtir. Bu sebepledir ki; isgérenin segilmesinde,
egitilmesinde, isletmeye bagliliginin saglanmasinda yetenek Ol¢iimii ve yOnetimi Onemli

olmaya baslamigtir.*

“Talent” sozcligli, tarihsel olarak pek c¢ok farkli anlamlarda kullanilmustir.?  Eski
Ingilizce’de “denge”, Eski Yunanca’da 25.86 kg degerinde bir 6lgii birimi olarak
kullanilmistir. Daha sonra 6000 dirheme tekabiil eden para birimi olarak kullanilmistir. O
zamanlar “ 1 talent” ile liiks bir daire almak miimkiindiir. Bu yiizden yetenekler pahalidir ve
yalnizca zengin insanlarin sahip olabildigi bilinmektedir. 19. yiizyilda ise “yetenek” kelimesi

bir kisinin bir sey yapmak istemesi anlaminda kullanilmaya baslanmistir. Eski Fransizca’da

! Nevin Ceylan, “insan Kaynaklar1 Yénetiminde Yetenek Yonetimi ve Bir Uygulama”, Yiiksek Lisans Tezi,
Istanbul Universitesi Isletme Anabilim Dali, 2007, s. 4

2 Carole Tansley, “What Do We Mean by The Term “Talent” In Talent Management?”, Industrial and
Commercial Training, 43(5), 2011, s. 267



ise istek, arzu anlamlarinda kullanilmigtir. Orta cagin sonlarina dogru ise bahsedilen

anlamlarin aksine “yetenek” kisinin temel veya genel becerilerini ifade etmeye baslamustir.®

1.1.1 Yetenek Tanim
Yetenek kelimesi Tirk Dil Kurumu Soézliigiinde dort farkli sekilde tanimlanmis olup bu
tanimalardan ilk ikisi genel, diger iki tanim ise egitim biliminde kullanilan tanimudir.*
1. Bir kisinin bir seyi anlama veya yapabilme niteligi, istidat, kabiliyet,
2. Bir duruma uyma hususunda organizmada var olan ve dogustan gelen giig,
kapasite,
3. Kisinin kalitima dayanan ve 6grenmesini ¢er¢eveleyen sinir,

4. Daigsaridan gelen etkiyi alabilme gliciidiir.

Altingz’e gore yetenek, “bireyin potansiyel olarak herhangi bir konuda neleri daha iyi
yapabilecegi konusundaki becerisini ifade etmektedir”.” Iyi yoneticilere gore ise “Yetenek”,
tekrar eden ve lretkenlige gecirilebilecek bir diisiince, duygu ya da davranis kalib1 olarak
tanimlanir. Burada vurgu “tekrar eden” kelimesindendir. Yetenekler sik yapilan, fark edilen
davramslardir.® “Yetenek, ‘talent’ kelimesini olusturan; triumph (basar1), ability (kabiliyet),
leadership (liderlik), easiness (pratiklik), new-fangled (yaraticilik) ve time (zaman)

kavramlarmin birlesimi seklinde degerlendirilmektedir.”7

“Is diinyasinda yetenegin anlami nedir?”(What is the meaning of ‘talent’ in the world of
work?) adli ¢alismada yetenek kelimesi nesnel ve Oznel agidan iki ayri yaklasimla
degerlendirilmistir. Nesnel olarak yetenek; dogustan gelen beceriler ve genel baglamda
basarili sonuglar veren calisanlarin bilgi, beceri ve tutumlaridir. Oznel anlamda ise yetenek,
kurum niifusunun elit bir alt kiimesi (performans ya da potansiyel agidan ilk %10 igerisinde

olan calisanlar) olarak nitelendirilmektedir.?

Meyers, Woerkom ve Dries tarafindan yapilan ¢aligmada ise istiin yetenek kavramina
deginilmistir ve yetenek bes farkli 6zellikle iligkilendirilmistir. Bunlar; iistiin yeteneklilik, gii¢
(mukavemet), yetkinlik, potansiyel ve performanstir. Literatiir incelendiginde {istiin yetenekli

olmak kisinin matematik, fizik, sanat, miizik, satran¢ vb. herhangi bir alanda {istiin

¥ Eva Gallardo-Gallardo, Nicky Dries ve Tomas F.Gonzales Crus, “What Is The Meaning of ‘Talent’ In The
World of Work?”, Human Resource Management Review, 23, 2013, s. 292

* Tiirk Dil Kurumu Genel Tiirkge Sézliik
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.50c35c984426¢7.66859711,

8 Aralik 2012

5 Mehmet Altindz, “Yetenek Yodnetimi”, Nobel Yayincilik, Ankara, Ekim 2009, s. 4

¢ Marcus Buckingham ve Curt Coffman, “Once Biitiin Kurallar1 Yikin”, Remzi Kitabevi, Istanbul, 2007, s. 75

’ Selen Dogan ve Ozge Demiral, “insan Kaynaklar1 Yonetiminde Calisanlarn Kendilerine Dogru Yolculuk
Yonetimi: Yetenek Yénetimi”, C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 17(3), 2008, s. 151

® Gallardo ve digerleri, a.g.e., s. 297


http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.50c35c984426c7.66859711

performans gostermesi olarak tanimlandigi goriilmektedir. Bu kisilerin genellikle bulundugu
alanda fark yaratabilmesini saglayan olagan disi1 6zelliklere sahip olduklari belirtilmektedir.
Gili¢ (mukavemet) ise miikemmellik i¢in gerekli potansiyel veya bir kisiyi en iyl seviyeye
ulastiran Ozellikler olarak tanimlanabilmektedir. Kismen dogustan gelen bu 6zelliklerin
gelistirilmesi de miimkiindiir. Peterson ve Seligman’a gore bu 6zellikler; yaraticilik, nezaket,
sagduyu, siikkran ve adalet olarak gruplandirilmistir. Her bireyin sahip oldugu belirli giiglerin
yenilenme, gercek motivasyon, gerceklik ve kendini gergeklestirme gibi olumlu duygularla
birlestigi ifade edilmektedir. Yetkinlik ise etkili performans i¢in gerekli, dlciilebilir insan
kapasitesi olarak tanimlanmaktadir. Yetkinlikler; bilgi birikimi, beceriler ve kisisel
ozelliklerden olugmaktadir. Bu bilgi ve beceriler kisi tarafindan gelistirilebilirken yetenekler
ve kisisel 6zellikler daha ¢ok sabit kalmaktadir. Bir diger kavram olan potansiyel ise yetenek
yonetimi ve stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde sik sik karsilasilmaktadir. Potansiyel
kisinin oldugundan fazlasin1i yapabilmesini gosterir. Yetenek mevcut potansiyel
degerlendirmesi yaparken ayn1 zamanda gelecek durumlar i¢gin de performans degerlendirmesi
saglamaktadir. Performans ¢iktilar1 girdi faktorlerinden daha Kolay olgiilebildiginden
isletmelerde yaygin olarak kullanilmaktadir.’ Bu ¢alismada yetenck kavrami, bahsedilen
tanimlamalarin  1s18inda  kismen dogustan edinilip gelistirilmesinin  miimkiin oldugu

diisiincesinden yola ¢ikilarak ele alinacaktir.

1.1.2 Yetenek Modelleri

Verilen yetenek tanimlariin 1s18inda yetenek kavramini somutlastirmak agisindan yetenek
modelleri incelenmistir. Bahsi gegecek olan yetenek modelleri genellikle psikolojik kokenli
caligmalarda yer almaktadir. Bunlardan ilki olan psikolog Francoys Gagné, yetenek kavramini
istiin yetenek ve yetenek olarak ikiye ayirmistir. Gagné’ye gore iistiinliik, bireyin akranlarinin
en azindan %]10’undan daha fazla olan, en az bir yetenck alaninda, sahip olunan ve
(egitilmeden) dogal olarak var olan yeteneklere sahip olunmasi seklinde ifade edilmektedir.
Yetenek ise; sistemli olarak gelistirilmis tstiin becerileri ve en az insan aktivitesinin bir
alaninda akranlarinin en azindan %10’undan daha fazla bilgiye sahip olmasi seklinde
degerlendirilmistir. Gagné’ye gore kisinin Ustiin yetenekli olmasit miimkiin fakat katalizor

etkenler olmadan kisinin potansiyelinin yetenege doniismesi miimkiin goriillmemektedir. Kisi

9 M. Christina Meyers, Marianne Woerkom ve Nicky Dries, “Talent- Innate Management Review 23, or
Acquired? Teoretical Cosiderations And Their Implications For Talent Management”, Human Resource 2013, s.
307-308



ham halde bulunan {istiin yetenegini, igsel ve g¢evresel katalizorlerin etkisi ile belirli bir

yetenek alaninda somutlastirmaktadir.™®

ICSEL KATALIZORLER

Motivasyon Kisilik
Ozerklik

Kendine Gliven, Sayg!

inisiyatif

ilgiler
Kararlilhk

Yetenek
Ozel Alan Yeteneklerl
Akademik
Sanat
Is
Yaratici  {= « Ogrenme, Egitim, Uygulama Eglence
Toplumsal Etki

Ustiin Yetenek
Genel Yetenek Ozel Yetenek
Zihinsel

lletisim
Duygusal ve Kinetik

Diger

Spor

Teknoloji

Onemli Faktérler
Miidahaleler

Kisiler

Yerler
Olaylar

CEVRESEL KATALIZORLER

Sekil 1.1 Francoys Gagné- Ustiin Yeteneklilik Modeli

Kaynak: Frangoys Gagné, The DMGT: “Changes Within, Beneath, and Beyond”, Talent
Development & Excellence, 5(1), 2013, s. 6’dan Tiirkgeye uyarlanmustir.

Sekil 1.1’de Gagné’nin Ustiin Yeteneklilik Modeli yer almaktadir. Gagné’ye gore
yetenekler, yapabilmeyle yapma arasindaki psikolojik farki yansitmalidir. Ustiin yetenekli
birey, sahip oldugu zihinsel, yaratici, toplumsal hassasiyet, duygusal ve diger genel
becerilerinde ortalamanin tizerindeki kisi olarak ifade edilmektedir. Yetenek aktivite
alanlarinda akademik, sanat, is, eglence, iletisim, teknoloji vb. ortalamanin istiinde
performansi isaret etmektedir. Gagné bireysel ilgilerin, kisisel 6zelliklerin ve ¢evrenin kisiyi

Ozel alan yeteneklerine yonelten bir katalizor fonksiyonunda oldugunu belirtmektedir.

Bir diger yetenek modeli ise Renzulli'nin Ustiin Yeteneklilik Modelidir. Joseph S.
Renzulli istiin yetenekli ¢ocuklar ulusal arastirma merkezinde yonetici olarak ve ayni
zamanda Connecticut Universitesi’nde egitim psikolojisinde profesér olarak calismaktadir.

Yaratici/iiretici insanlar {izerinde yapilan arastirma sonuglarina gore Renzulli yetenek

19 Frangoys Gagné, “The DMGT: Changes Within, Beneath, And Beyond”, Talent Development & Excellence,
5(1), 2013, s. 14



kavraminin tek bir kriter ile acgiklanamayacagini belirtmis ve yetenegi birbiriyle iliskili ii¢

grupta incelemistir.

4 h

Ortalama Ustii Goreve
Adanmiglik
Yetenek .
[Motivasyon)
Yaraticihk

N J/

Sekil 1.2 Renzulli- Ustiin Yeteneklilik Modeli
Kaynak: Joseph S.Renzulli, “What Makes Giftedness? Reexamining A Definition”, Phi Delta
Kappan, 60(3), 1978, s.182

Renzulli’ye gore istiin yetenekliligi agiklamada her bir kiime esit katki saglamaktadir.
Renzulli bir kisinin yetenekli veya Ustlin yetenekli olmasini; genel veya 06zel yetenek
alanlarinda digerlerinden daha yiiksek zekaya sahip olmasina, sorumlulugunda olan isleri
tamamlanana kadar siirdiirebilecek motivasyona sahip olmasina ve yaratici olmasina bagh
oldugunu ifade etmistir. Ustiin yeteneklilik insan &zelliklerinden yetenek (zeka), motivasyon

ve yaraticilik kiimelerinin kesisiminden olusmaktadir.™

Yetenek kavramini daha net anlamak amaciyla incelenen son yetenek modeli ise Robert J.
Sternberg’e aittir. ABD’li Psikolog Robert J. Sternberg Sekil 1.3’te goriildiigi gibi istiin

yetenegi li¢ yetenek kiimesi kapsaminda ele almaktadir.

! Joseph S. Renzulli, “What Makes Giftedness? Reexamining A Definition”, Phi Delta Kappan, 60(3), 1978, s.
180-184



ANALITIK
Analiz
Karsilastirma
Degerlendirme
Hikme varma
YARATICI UYGULAYICI
Yaratma Uvgulama
Icat etme Kullanma
Tasarlama Tamamlama
Hayal etme Yurirlige koyma

Sekil 1.3 Sternberg- Ustiin Yeteneklilik Modeli
Kaynak: ibrahim Budak, “Matematikte Ustiin Yetenekli Ogrencileri Belirlemede Bir Model”,
Karadeniz Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, Doktora Tezi, 2007, s. 14

Sternberg’e gore iistiin yetenekli birey bu ii¢ yetenege birden sahip olan bireydir. Analitik
yetenekler; 6grenme, elestirme, karsilastirma, degerlendirme ve hilkkme varmada etkili olan
yeteneklerdir. Yaratici yetenekler ise senteze dayanan orijinal ve yiiksek nitelikli fikirler
iiretmede kullanilan yeteneklerdir. Ornegin sanatta, tarihte, bilimde ve yazarlikta vb. bu
yeteneklere sahip bir insan siradan durumlardan bile orijinal fikirler g¢ikarabilmektedir.
Uygulamali yetenekler de giinliik yasamda, bireyin ait oldugu ¢evrede basarili olmak igin
kullandig1 yeteneklerdir. Is hayatinda da beklenilen verimliligin saglamasinda ve beklenilen

davranislarin sergilenmesinde bu yeteneklerden faydalanilmaktadir.*

1.1.3 Yetenek-Beceri-Bilgi iliskisi

Genellikle yetenek ile beceri kavramlari karistirilmakta veya ayni anlami tasidigi
diistiniilmektedir. Bu iki kavram arasindaki iliskiyi anlamak i¢in beceri kavraminin
agiklanmasi yararl olacaktir. Tiirk Dil Kurumu beceriyi; “Kisinin yatkinlik ve 6grenime bagh
olarak bir igi bagarma ve bir islemi amaca uygun olarak sonuclandirma yetenegi, maharet ya
da bir bireyin bedensel veya diisiinsel bir ¢aba gostererek bir isi kolaylikla ve ustalikla
yapabilmesi” olarak tanimlamaktadir.*®* Beceriler bir isin “nasilidir”. Bir insandan digerine

aktarilabilen kabiliyetlerdir. Muhasebeciler i¢in hesap yapmak bir beceridir. Eger yeni

2 ibrahim Budak, “Matematikte Ustiin Yetenekli Ogrencileri Belirlemede Bir Model”, Karadeniz Teknik
Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, Doktora Tezi, 2007, s. 14

B3 Tirk Dil Kurumu Biiyiik Tiirkge Sozliik,

http://tdkterim.gov.tr/bts/, 8 Aralik 2012
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muhasebeciniz tuhaf bir sekilde hesap yapmasini bilmiyorsa, bunu ona &gretebilirsiniz.** Yine
kurumsal bazda diislinecek olursak, yapilan egitim ihtiya¢ analizleri ve diizenlenen egitimler,

calisanlarin neyi nasil yapacaklarini égretmektedir.15

Goriildugi lizere yetenek kavraminin iginde beceri de yer almaktadir. Yetenek, gerekli
beceriye sahip c¢alisanlar igin kullanilan bir kavramdir. Ote yandan Ogrenen orgiitlerde
bulunan ¢alisanlarin, olusan durumlar karsisinda edindigi beceriler, isletmeler acisindan
onemli bulunmaktadir. Yetenekli ¢alisanlarin, bu becerileri daha sonradan kolay bir bigimde
edinmesi de istenen bir durum olarak goriilmektedir.'® Yetenek ve becerinin tanimlarindan
yola c¢ikarak; beceriler 6grenme seklinde kazanilabilir ve kisiden kisiye aktarilabilirken,
yetenek cogunlukla dogumla gelmis ve kaliimsal bir gii¢ olmasindan dolay1 yetenek

kavraminin 6grenme ile edinilmesi ve aktarilmasi olanagimin daha diisiik oldugu soylenebilir.

Bilgi ise Tiirk Dil Kurumu sozliigiinde;"’
1. Insan aklmin erebilecegi olgu, gercek ve ilkelerin biitiinii,
2. Ogrenme, arastirma veya gozlem yoluyla edinilen gergek, malumat,
3. Insan zekas1 sonucunda olusan diisiince iiriini,
4. Genel olarak ve ilk sezi durumunda zihnin kavradigi temel diigiinceler olarak

tanimlanir.

Anthony Liew’in bahsedilen konu hakkinda yapmis oldugu literatiir taramasima gore
bilgiye iligkisel baglanti yoluyla anlam verilmis ve bilgi anlam veya insan niyeti ile
iliskilendirilmistir.'® Kisacasi, bilginin nihai amaci deger yaratmak igindir.’® Bilgilerimiz
“bilincinde oldugumuz seylerdir.” iki tiir bilgi vardir; gergeklere dayanan bilgi bilinen seyler
ve tecriibelere dayanan bilgi zaman iginde edindigimiz kavrayislar. Bir muhasebeci igin gift
tarafli kayit sisteminin kurallar1 gerceklere dayanan bilgidir. Tecriibelere dayanan bilgi biraz
daha farklidir. Daha soyut ve bu nedenle Ogretilmesi daha zor bir bilgidir. Bu bilgiyi
edinmeniz bizim sorumlulugumuzdadir. Durup ge¢mis deneyimlerinize bakmak ve onlari

anlamak konusunda kendimizi disipline etmemiz gerekir.”> Tanimlardan yola ¢ikarak; beceri

¥ Buckingham ve Coffman, a.g.e., s. 89-90

1> Yetenek-Bilgi-Beceri,

http://hakandervis.blogspot.com/2011/01/yetenek-bilgi-beceri.html, 21 Kasim 2013

1% Altindz, a.g.e.,s. 7

Y Tiirk Dil Kurumu Genel Tiirkge Sozlik
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.50c3869b23de96.35847999, 8
Aralik 2012

'8 Anthony Liew, “DIKIW: Data, Information, Knowledge, Intelligence, Wisdom And Their Interrelationships”,
Business Management Dynamics, 2(10), Nisan 2013, s. 50

9 Anthony Liew, “Understanding Data, Information, Knowledge And Their Inter-Relationships”, Journal of
Knowledge Management Practice, 8(2), Haziran 2007

20 Buckingham ve Coffman, a.g.e., s. 90
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ve bilgiler 6grenme yoluyla veya sonradan edinilebilecegi gibi bir kisiden bagkasina
aktarilmasi miimkiindiir denilebilir. Fakat yetenek neredeyse tamamen dogustan gelir ve

kalitsaldir. Beceriler kolaylikla 6grenilebilirken yetenek kolaylikla 6grenilemez.

1.1.4 Performans Acisindan Yetenegin Onemi

Performans bir isi veya olayr yapmak, yerine getirmek ve yiiriitmek gibi anlamlar
tasimaktadir. Performans sozcligli daha genis bir alanda kullanilmaktadir. Performans siradan
bir ¢abanin Gtesinde; belirli bir birikime ve beceriye dayali olarak 6zenli bir bigimde ve
kaliteli olarak bir faaliyetin ortaya konulmasidir.?* Buckingham ve Coffman, “Once Biitiin
Kurallar1 Yikin” (First Break All The Rules) adli kitapta gelencksel yonetim anlayisina gore,
bir kisinin secilmesinde rol oynayan kriterler arasindan Oncelikle deneyim, zeka ve bireyin

kararliligia bakilmas: gerektigini belirtmektedir.??

Kimi yoneticilere gore iistiin performans tecriibe/deneyimden kaynaklanmaktadir. Kimileri
ise; var olan beyin giiciiniin farklilig1 yarattigin1 savunmaktadirlar. Bu baglamda, bireyin zeki
oldugu miiddet¢e her seyin iistesinden gelebilecegi diisiincesi ortaya ¢ikmaktadir. Farkli
diisiinceye goreyse; azim ve kararlilik insani {istiin performansa gétiiren en 6nde gelen etken
olarak diistintilmektedir. Bu goriisii kabullenen yoneticilerin diisiincesi ise, bir pozisyon igin
gerekli olan teknik bilgi-becerilerin 6gretilebilecegi, ancak basarili olabilmek igin gerekli olan

istek ve engelleri asma konusunda azimli olmani Sgretilemeyecegidir.?

Toplam Performans Dogrusu

Performans

Derecesi

Yetenek

>

Sekil 1.4 Yetenek-Performans iliskisi
Kaynak: Tugray Kaynak, “Organizasyonel Davranis”, istanbul, 1.U. Isletme Fakiiltesi, Ocak 1990, s.
153

L Altindz, a.g.e.,s. 6
22 Buckingham ve Coffman, a.g.e., s. 72
# Ceylan, a.g.e.,s. 7



12

Tugray Kaynak Organizasyonel Davranig adli kitabinda bahsettigi ve Sekil 1.4’te
goriildiigii tizere performans ve yetenek arasinda dogrusal bir iligki kurmustur. Bu agidan
bakildiginda performansin bir birim artirilmasiyla bireysel yeteneklerde de o birime 6zdes
miktarda bir artis, zaman igerisinde kisisel egitim ve deneyimleri gelistirerek saglamak
zorunlulugu vardir. Buna gore performans dogustan edinilmis ve zamanla kazanilan deneyim
ve egitimle gelistirilmis yeteneklerin biitiinii olarak nitelendirilmektedir. Sonug olarak yetenek
hangi tiirden olursa olsun kisisel yetenek yonetim agisindan bir veridir ve performans ile
birlikte iliskilendirildiginde “performans, dolayisiyla verimlilik yetenegin dogrusal bir

fonksiyonudur.”?*

1.1.5 Kiritik Yetenek

Insan kaynagi, kimi zaman bir sirket icin finansal kaynaktan daha kritik bir 6neme sahip
olabilmektedir. Ciinkii gergek yetenekleri biinyesinde toplamis olan bir sirketin finansal
kaynak yaratma konusunda kendine yeni kapilar agma sansi bulunmaktadir. Deloitte de
caligmasinda, isletmenin is verimliliginde olduk¢a fazla bir oranda etkisi olan, miisteriler ve
hissedarlar i¢in ortalama degerlerin istiinde bir deger olusturan grup ve kisileri “kritik
yetenek” olarak tanimlanmaktadir. Bu insanlar olmadan, Orgiitlerin stratejilerini hayata
geciremeyeceklerine dikkat ¢cekmektedirler. Kritik yetenekler her zaman sirketin en yliksek
maas! alan ya da en iist kademelerindeki ¢alisanlar1 olmayabilir. Ornegin, ilag sirketlerinde
yeni ilaclar gelistiren arastirmacilar ya da bir dagitim sirketinde paketlerin alim ve teslimini
etkin ve zamaninda gergeklestiren kuryeler, sirketler i¢in vazgecilmez elemanlar

olabilmektedir.?®

Tiirkiye’de vergi, yonetim danigmanhigi, kurumsal finansman, kurumsal risk ve denetim
alanlarinda hizmet veren Deloitte’nin, “Y1l 2008: Yeteneginizin Nerede Oldugunu Biliyor
musunuz?” baslikli raporunda, kiiresel gapta yasanan kalifiye eleman sikintis1 ve sirketlerin
kritik yetenekler icin verdikleri savasi kazanmak i¢in yapmasi gerekenler ele alinmaktadir.
Rapora gore, niifus ve egitim politikalarindaki degisim ve ¢alisanlarin is ortamindan duydugu
memnuniyetsizlik kritik yeteneklerin bulunmasi ve elde tutulmasinda yeni yontemleri gerekli
kilmaktadir. S6z konusu raporda; kurumsal ihtiyaglar1 karsilayan ve basar1 saglayan insanlari
kritik yetenek olarak tanimlanmaktadir. Kritik yetenek i¢in rekabetin arttig1 su gilinlerde artik

isletmeler kritik yeteneklerin arz ve taleplerini daha iyi anlamak durumundadirlar. Rapora

?* Tugray Kaynak, “Organizasyonel Davranis”, Istanbul, I.U. isletme Fakiiltesi, Ocak 1990, s. 151-152
% Yetenekli Calisan Her Sey Demektir,
http://www.ikyworld.com/iky/iky_yetenekli_calisan.htm, 11 Aralik 2012
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gore, isletmedeki bu kritik yeteneklerin tanimlanmasi i¢in cevaplanmasi gereken bazi sorular
vardir: %
v' Isletmenizin mevcut ve gelecekteki basarisi icin hangi strateji, beceri ve yetenekler
Oonemlidir?
v' Hangi isgiicii egilimleri deger sunma yeteneginizi etkileyecek?
v' Yetenek ag1 igerisinde kritik kesimleri kimler desteklemektedir? Bu destekleyici
insanlar1 degistirmek zor mudur?
v’ Kiritik isgiicii kesimleri i¢inde, kim mevcut ve gelecek i¢in daha yiiksek potansiyele

sahiptir?

Huselid, Beatty ve Becker “Birinci Siif Oyuncular mi, Birinci Siif Konumlar m1?” adli
calismada bu konuda “Kritik konularda kilit yeteneklere sahip olmali ve bu kisilerin
kariyerlerinin merkezi olarak yonetilmeleri elzemdir.” seklinde diisiincelerini ifade

e‘[mislerdir.27

1.1.6 Yetenekli Calisan ve Ozellikleri

Yetenekli calisanlar, gelismek, biiyiimek, caga ayak uydurmak isteyen isletmeler i¢in
vazgecilmez kosullardan birisi olarak kabul edilmektedir. Giiniimiizde ¢ogu isletmelerin
yetenekli ¢alisan konusunda, yeterli bilince ve stratejiye sahip olmadiklari goriilmektedir.
Ancak, artan rekabet kosullari nedeniyle isletmeler, yetenekleri ortaya ¢ikarma ve

kendilerinde tutmanin zorunlu oldugunu kabul etme durumuna gelmis bulunmaktadirlar.

Gelecegin is diinyasinda isletmeler ¢alisanlar1 degil, ¢alisanlarin isletmeleri se¢ecekleri bir
siirecin i¢inde bulunuldugunu ¢ok rahat bir bicimde sdylemek olanaklhidir.®® Bu dogrultuda
“yetenekli” tanimi; kiiresel rekabet ortaminda tstiinliik olusturmada kilit bir 6nemi bulunan,
¢agin is hayatinin gereksinimlerine cevap verebilecek sekilde bilgi ve beceriye sahip, yiiksek
potansiyeli bulunan, diger calisanlardan daha fazla verim saglayacagina inanilan ve is

iligskilerinde uyumlu olan bireyler seklinde olacaktir.??

Bir calisanin yeteneklerini gelistirmesine yardim etmenin en iyi yolu ona yeteneklerine

uygun bir is bulmaktir. Bu tiir isler bulabilen ¢alisanlar 6zeldir. Bu insanlar birinin onlara

% Deloitte Consulting, “It’s 2008: Do You Know Where Your Talent Is?”, A Deloitte Research Study, 2008, s.
12

2 Mark A. Huselid, Richard W. Baetty ve Brain E. Becker, “Birinci Sinif Oyuncular mi, Birinci Sinif Konumlar
m1?” , Harvard Business Review, MESS Yayin No 552, Cev. Ilker Giilfidan, istanbul, Haziran 2008, s. 42

% Altindz, a.g.e., s. 10

» Ceylan, a.g.e.,s. 9
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yapmalari i¢in para ddedigi isi dogal olarak yapabilme yetisine sahip kisilerdir. Bu insanlara

hakl1 olarak “yetenekli” denir.®

Yonetici koglugu, liderlik gelistirme ve strateji danismanligi alanlarinda g¢alismalarda
bulunan Margaret Butteriss ve Bill Roiter “Corporate MVPs: Managing Your Company's
Most Valuable Performers” adli kitabinda yiiksek potansiyelli bireylerin “isletmelerin en
degerli ¢alisanlar1” olarak degerlendirmekte ve 6zelliklerini su sekilde siralamaktadir:®*

1. Yetenekli calisanlar isletmede daima farkli sekilde davranirlar, siirekli degisim

halindedirler ve kendilerini gelistirirler.

2. Yetenekli calisanlar siirekli yeni {irtinler ve siirecler gelistirmeye calisirlar. Ayrica
isletmeye deger kazandirma diisiincesindedirler.

3. Isletme calisanlarmni gelistirmek, basarili sonuglar almak ve itibar kazanmak amaciyla
yetenekli yeni bireyleri isletmeye ¢ekmeye ¢aligirlar.

4. Yetenekli calisanlar isletmenin birgok biriminde; farkli departmanlarda, farkli
kiiltiirlerde veya farkli cografi bolgelerde basarili olabilirler. Farkli igletmelerde dahi
basarilarini siirdiiriirler.

5. Bu kisiler igsletmenin temsilcisidirler ve ekip calisan1 olarak daha basarili olunacagina
inanirlar.

6. Bireysel basaridan ziyade ekip basarisina inanirlar ve kisitlamalardan hoglanmazlar.
7. Rol model olarak diger ¢alisanlarin kendilerini gelistirmelerinde faydalidirlar.

Isletmelerin yetenekli ¢alisanlarinda aradiklar &zellikler ise stiyledir:?’2
v Inisiyatif kullanabilme,

Farkli ve yeni diisiinceler gelistirebilme,

Diger calisanlarla etkinlik saglama,

Ogrenme arzusu ve becerisine sahip olma,

Pazar odakli olabilme,

Ekip ¢alismasina yatkin olma,

Yaptigi caligmayla alakali anlam yaratma,

Lider 6zelligine sahip olma,

Degisimlere ayak uydurabilme,

Edindigi bilgileri paylagma,

NN N N N N N NN

Etkili bir iletisim kurma.

% Byckingham ve Coffman, a.g.e., s. 101

3! Margaret Butteriss ve Bill Roiter, “Corporate MVPs: Managing Your Company's Most Valuable Performers”,
John Wiley & Sons, 2004, s. 31

%Altinéz, a.g.e., s. 11



15

1.1.7 Pareto Kurah

Vilfredo Frederico Damaso Pareto 19. yiizyilin sonlarinda italya topraklarmin % 80’lik
kismimin niifusun % 20’sine ait oldugunu gozlemlemistir. Ardindan kendi bahgesinden elde
ettigi bezelyelerin % 80’inin koklerin % 20’sinden geldigini gérmiistiir. Bu varsayimlardan
yola cikarak bir topluluk i¢inde “Az Sayida Onemli” — “Cok Sayida Onemsiz” oldugu
ifadesine ulagsmistir. Pareto kurali olarak tarihe gegen bu analize daha sonradan “Juran”
tarafindan Vilfredo’nun soy ismi “Pareto” ismi verilmistir.*® Pareto kuralinin etkili bir sekilde
uygulanmas1 Ikinci Diinya Savasi’ndan sonraki donemde gerceklestirilmistir. Yetenek
kavrami iginde gegerli olan pareto kurali, isin % 80’inin g¢alisanlarin % 20’si tarafindan
yapildigin1 ortaya koymaktadir. Isletmelerin geleceginin % 95°i ise calisanlarin yalnizca %
5’lik kismini olusturan en degerli calisanlarina dayandlrllrnak‘[adlr.34 Isletmedeki calisanlarin
bu % 5’lik kismi daha 6nce tanimlanan “kritik yetenege” sahip ¢alisanlardir. Bahsi gegen
calisanlar isletmenin bel kemigini olusturmaktadirlar. isletme agisindan % 5 olan bu kesimi
onemli kilan sadece sahip olduklar1 yetenekler degil ayni zamanda onlarin yerini

doldurabilecek kisileri bulmanin da ¢ok zor olmasidir.

Bill Gates’in (Microsoft’'un kurucusu) en degerli (yetenekli) calisanlarla ilgili bir
degerlendirmesi soyledir: “En degerli 20 galisan isletmeden ¢ikarildig1 takdirde, bu isletme
Onemsiz hale gelecektir.”35 Pareto kuralin1 kullanan veya hizli bir gelisme sagladiklari
zamanlarda kullanmis olan sirketlere; Coca-Cola, Microsoft, Nike, Dell, Boston Consulting
Group, Bain & Company, Royal Bank of Canada, Amazon.com, Handspring, Palm Pilot,
Lotus, Linux, Oracle, Southwest Airlines ve the Lexus division of Toyota ornek olarak

gosterilebilir.

1.2 Yetenek Savaslar1 Olgusu ve Tarihsel Siireci

Uluslararast yonetim danigsmanhigi sirketi McKinsey&Company ilk olarak 1997°de ikinci
olarak 2000 yilinda yapmis oldugu arastirmalarla yetenek savaslarinin kavramsallagmasini
saglamistir. Biiyiik yonetsel yetenek her zaman ¢ok 6nemli olmustur fakat giiniimiizde Kritik
bir yere sahiptir. Hizmete dayali bilgi ekonomisinin hiikiim siirdiigii glinimiiz diinyasinda en

nitelikli insanlart Dbir araya getiren sirketlerin rekabette istiinlik kazanacagini

%3 Pareto Kural1 olan 80 / 20 Nas1l Ortaya Cikt1 2,
http://www.cengizpak.com.tr/pareto-kurali-olan-80-20-nasil-ortaya-cikti/, 11 Aralik 2012
% Altindz, a.g.e., s. 14

% N. Ash Tekinay, “En Degerli insan Nasil Bulunur?”,
http://www.capital.com.tr/en-degerliler-nasil-bulunur-haberler/18048.aspx, 11 Aralik 2012


http://www.cengizpak.com.tr/pareto-kurali-olan-80-20-nasil-ortaya-cikti/
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vurgulamaktadir. Yiiksek yetenekli insanlar1 cezbetmek ve ayni zamanda onlar1 elde tutup

gelismelerini saglamak zor bir hal almistir. Yetenek i¢in savas bir is gercegine déniismiistiir.*®

Tablo 1.1°de kariyer ve istihdam piyasalarmin durumu agiklanmakta ve yetenek savaslari

donemi ve Oncesinin durumu 6zetlenmektedir.

Tablo 1.1 Degisen Kosullar
Eski Kosullar

Yeni Kosullar

Insanlar sirketlere ihtiyag duyar.

Sirketler insanlara ihtiya¢ duyar.

Makineler, sermaye ve cografya rekabet
avantaji sagliyor.

Yetenekli insanlar rekabet avantaji saglar.

Iyi yetenek bazi farklar yaratir.

Iyi yetenek biiyiik bir fark yaratir.

Isler azdur.

Yetenekli insanlar azdir.

Calisanlar sadakatli ve isler glivenlidir.

Insanlar hareketlidir ve sadakatleri kisa

surelidir.

Insanlar sirketin Onerdigi standart {icret

Insanlar daha ¢ok iicret talep ederler.

paketini kabul ederler.

Kaynak:Ed Micheals, Helen Handfield-Jones ve Beth Axelrod, “The War For Talent” Boston:
McKinsey&Company, Inc., Harward Bussines School Press, 2001, s. 6

McKinsey&Company’nin 2005 yilinda 9.000 yonetici ile yaptigi arastirma sonuglari da
yetenek savaslari olarak kavramsallastirilan olgunun isletmeler icin rekabet olgusundan sonra
ikinci derecede 6nemli oldugunu belirtmektedir.” Manpower Inc.’in 2012 yilinda 41 iilkede
(Amerika'da 10.232, Asya Pasifik'te 8.786 ve Avrupa, Orta Dogu ve Afrika bolgesinde 19.059
olmak tizere) ve 38.000’den fazla g¢alisanla yapilan “Talent Shortage” (Yetenek Kitligi)
aragtirmast sonuglari incelendiginde; isletmelerin yetenekli insan bulmakta zorlandiklart
gorilmektedir. Bahsi gegen arastirmaya katilan ¢alisanlar; vasifli eleman, miihendisler, satig
temsilcileri teknisyenler, muhasebe ve finans personel, siiriiciiler, yoneticiler, emekgiler,

sekreterler, asistanlar, idari asistanlar ve ofis destek elemanlaridir.

% McKinsey&Company, “The War for Talent”, Organization and Leadership Practice, April 2001, s. 1
8 Dinger Atli, “Yetenek Yonetimi”, Crea Yaymcilik, Istanbul, Haziran 2012, s. 59
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Sekil 1.5 Global Yetenek istihdaminda Zorluk
Kaynak: Manpower Group, “2013 Talent Shortage Survey Research Results”, s. 4

Sekil 1.5°te 2006-2013 yillar1 arasindaki global yetenek istthdaminda yasanan zorluklarin
oranlari verilmektedir. Bu arastirmaya gore 2013 yili igin isletmelerin %351 bosalan
pozisyonlart doldurmakta sikinti ¢ekmektedirler. Bu konuda en ¢ok zorluk g¢eken iilkeler;
Japonya (% 85) ve Brezilya (% 68), Bulgaristan (% 54), Avustralya (% 45)’dir. Incelemeye
konu olan iilkelerden ortalamanin altinda olanlar, yani yetenekli insan bulmakta en az
zorlanan iilkeler ise; Hollanda (% 9), Giiney Afrika (% 6), Ispanya (% 3) ve Irlanda (% 3)’dur.
Arastirma sonuglarina gore yetenek kitliginin en énemli {i¢ nedeni ise; zor becerilerin eksik
olmasi (% 34), basvurularin yetersiz olmast (% 32) ve deneyim eksikligi (% 24) olarak

20 sterilmektedir.*®

Kiiciik ve biiyiik sirketlerinin hem sinirli sayida olan ¢alisanlarini elde tutmasi ve korumasi
icin hem de birbirleriyle rekabet halinde olmasi 21. yy ger¢egidir. Bu yetenek savaglarinin
dort bliytik 6zelligi vardir:*°

1. Ust yetenekleri korumak igin miicadele,

2. Ust yetenekleri diger sirketlerden uzak tutma rekabeti,
3. Kiiciik ve biiyiik sirketlerin sahaya katilimi1 ve

4. Beklenmedik ve tahmin edilemeyen etkiler.

Yetenek savaslarmin tarihsel gelisi incelendiginde; yetenek yonetimi agisindan donim
noktasinin 1980’li yillarin oldugu anlagilmaktadir. Yetenek savaslar1 ve yetenek yonetimi

kavramlar1 20. yiizyilin son g¢eyreginden itibaren ortaya atilmis, konusulmus ve yazilmaya

%8 Manpower Group, “2013 Talent Shortage Survey Research Results”, 2013, s. 2-10
% Herman Aguinis, Ryan Gottredson ve Hanry Joo, “Using Performance Management To Win The Talent War”,
Business Horizons-981, 2012, s. 3
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baslanmistir. Fakat yetenek savaslarmin 1980 yili sonrasi ¢alisma hayatinda olusan
degisiklikler ile bilgi toplumuna gegisle birlikte basladigi degerlendirmesi yapilabilir.*®

1.3 McKinsey Arastirmasi

McKinsey&Company’nin Amerika’da yapmis oldugu ¢alismalara 1997 yilinda 77 biiyiik
Olcekli isletme, 2000 yilinda ise 35 biiylik ve 19 orta 6lcekli isletme katilmistir. Yapilan bu
arastirmanin sonuglari sirket performansinda yetenekli ¢alisanlarin son derece etkili oldugunu
ortaya ¢ikarmistir. Bu calismanin amaci; yiiksek performans gosteren isletmelerin
digerlerinden farkli olarak yetenek yonetimi konusunda neler yaptiklarini, yetenek havuzlarin
nasil olusturduklarini, yetenekli insanlart nasil bir araya getirdiklerini ve onlari nasil

gelistirdiklerini anlamaktir.

Tablo 1.2°de Yetenek Savas1 (War For Talent) arastirmasina konu olan isletmeler ve kisilerin

sayilar1 yer almaktadir.

Tablo 1.2 Yetenek Savasi Arastirmasi (War For Talent Survey) 1997, 2000, Katilimci
Sayilan

1997 2000
Isletme sayisi
Biiyiik Olgekli isletmeler 77 35
Orta Olgekli Isletmeler - 19
Katilimer Sayisi
Yénetim Kurulu Uyeleri 360 400
Ust Diizey Yoneticiler 5.600 4.100
Orta Diizey Y oneticiler - 2.400
IK Uzmanlar 72 -

Kaynak:Ed Micheals, Helen Handfield-Jones ve Beth Axelrod, “The War For Talent” Boston:
McKinsey&Company, Inc., Harward Bussines School Press, 2001

Yaklasik 13000 yonetici ile yapilan arastirma, yiliksek performansa sahip isletmelerin,
daha az performansa sahip isletmelerden yetenekli calisanlarin yonetimi hususunda farkli
olarak ne yaptiklarini ortaya koymak amaciyla tasarlanmistir. 1997 yilinda arastirmaya konu
olan 6000 uzmandan yalnizca %23’ yetenekli c¢alisanlari isletmelerinde tutabildiklerini
sOylemis ve bu uzmanlardan yalnizca %10’u sahip olduklar1 yiiksek potansiyelli ¢alisanlarin
neredeyse tamamina yakinini igsletmede tutabildiklerini belirtmislerdir. Yapilan arastirmanin

verilerine dayanarak, yiiksek diizeyde performans gosteren isletmeleri orta diizey performansa

0 Ceylan, a.g.e., 5.12,13
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sahip isletmelerden ayiran nokta ise, iyi sekilde organize edilmis insan kaynaklar siiregleri

degil yetenekli ¢alisanlarin 6nemli olduguna inanan bir yonetim anlayisinim var olmasidir.*

1.4  Yetenek Savaslarina Zemin Hazirlayan Faktorler

Daha once de belirtildigi gibi bilgi ekonomisine gegis ile birlikte yetenek kavrami da 6nem
kazanmaya baslamistir. Bunun nedeni ise; artik kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin en
biiyiik silahinin yetenekli ¢alisanlar oldugunun anlasilmis olmasidir. Manpower Inc.’in 2012
yilinda yapmis oldugu c¢alismada isletmelerin %34’i bos pozisyonlari doldurmakta
zorlanmaktadirlar. Yetenek savaslarmin ortaya ¢ikmasinin kiiresellesme, rekabet, teknolojik
gelismeler, demografik degisimler, isgiicii hareketliligi, degisen isgiicli profili, yeni kariyer
anlayiglar1 gibi bircok nedeni vardir. Yetenck savaslarina neden olan faktorler su sekilde
belirtilebilir:
1.4.1 Kiiresellesme ve Rekabet

Artik i hayatinda eskiden hi¢ yasanmadig: kadar hizli ve farkli degisimler yasanmaktadir.
Var olan bu hizli degisimlerin 6nde gelen nedenlerinde biri kiiresellesmedir. Neredeyse tiim
alanlarda etkili olan kiiresellesmenin; her bir isletmede farkli etkileri mevcuttur.
Kiiresellesme; isletmelerin yonetim ve iiretim fonksiyonlarinda veya genel olarak isletme
yapilarinda bazen hizli bir gelisimi beraberinde getirir bazen de islemelerin yapilarinda koklii

degisiklikleri zorunlu kilmaktadir.*?

Kiiresellesme ile birlikte cografi bolgeler arasinda olan ticaret sinirlar1 hizli bir sekilde yok
olmaya baglamistir. Bu baglamda isletmeler; sadece kendi iilkelerindeki rakipleriyle degil
ayni1 zamanda diger tilkelerdeki rakipleriyle de rekabet haline girmek zorunda kalmaktadirlar.
Bu durumda artik isletmeler temel amaglarim1 yerine getirebilmek, gelisimlerini ve

devamliligini saglayabilmek i¢in eskisinden daha zor bir rekabet ortaminda yer almaktadirlar.

Bu durumda iiriinler ve pazarlar da daha kiiresel bir hal almistir. Kaynak veya iiriinler her
ilkeden alinabilmekte ve her yerde rahatlikla satilabilmektedir. Pek ¢ok isletme iirtinlerinin
imalatini, ¢alisanlarin teminini daha fazla kar elde etmek amaciyla daha uzak iilkelerden
kolaylikla temin edebiliyorlar. Maddi kaynaklar, hizmetler ve triinler yatirim igin diinyanin
her yerine kolaylikla aktarilabilmektedir.”® Bununla birlikte insan kaynaklarmin etkin

yonetimi giderek uluslararasi is diinyasinda basar1 veya basarisizligin en énemli belirleyicisi

* Dicle Cayan, “Yetenek Yonetiminin Calisanlarin Performansi Uzerine Etkileri ve Nigde Saglik Sektoriinde
Bir Uygulama”, N.U. Isletme Anabilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, Nigde, 2011, s. 18

*2 Hasan Tagraf, “Kiiresellesme ve Cokuluslu Isletmelerin Kiiresellesme Siirecine Etkisi”, C.U. iktisadi ve Idari
Bilimler Dergisi, 3(2), 2002, s. 33,34

3 {smet Barutgugil, “Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi”, Kariyer Yayinlari, Istanbul, Mart 2004, s. 22
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olarak kabul edilmektedir.** Yani kiiresellesme isletmenin her birimine biiyiik etki etmektedir.
Isletmeler icin kiiresellesmeyle birlikte rekabet daha zor bir hal almistir. Bu sebepledir ki artik
rekabette avantaj saglayacak olan yetenekli calisanlar 6nemli hale gelmistir. Giiniimiizde artik
is diinyasinda ¢ok sayida ceo, her firsatta yetenekli ¢alisanlarin 6nemini vurgulamakta ve
yetenekli calisanlar1 bir araya toplamaya, onlarin yeteneklerini gelistirmeye c¢aba sarf

etmektedir.

1.4.2 Enformasyon ve Bilisim Teknolojilerindeki Gelismeler

Enformasyon teknolojisi iirlinleri olan bilgisayarlar, telefon, faks, modem ve internet her
yerde ve hemen her zaman insanlar tarafindan erisilmesi miimkiin hale gelmistir.
Enformasyon teknolojilerinde minyatiirlesme ve biitiinlesme seklinde iki egilim
yagsanmaktadir. Minyatiirlesme ile artik telefon ve bilgisayarlar daha kii¢iik hale gelmekte ve
kolaylikla cebe ve ele sigacak duruma gelmektedir. Biitiinlestirme de ses, bilgi, goriintii ve
formlarin bir arada yer almasina imkan vererek multi-medya internet teknolojilerine olanak

saglamaktadir.*”

Ayrica enformasyon ve bilginin hem kisiler hem de isletmeler agisindan edindigi etkili ve
stratejik konumu itibariyle kiiltiirel, sosyal, ekonomik ve teknolojik biitiin unsurlar dogrudan
etkilenmektedir. Maddi bir yap1 olusturmalari ve giiniimiiz tiiketim toplumlarinin ihtiyaglarina
cevap vermek iizere iiretim ve hizmetlerde kullanilmalarinin gerekliligi, kisilerin, isletmelerin
bilgi ve enformasyonu elde etmelerini, bunlari iiriin ve hizmet iiretiminde etkin ve verimli bir

sekilde kullanmalarini zaruri bir durum haline getirmistir.46

Farkli ¢aligma alanlar1 ve isletmeler olusturmaya ilaveten, dijital enformasyon teknolojileri
neredeyse biitiin endiistri dallarina etki etmektedir. Petrol, demiryolu ve otomobil, 19. ve 20.
ylizyilin endiistri donemi i¢in ne ifade ediyor ise bu teknoloji de 2000°1i yillarin bilgi ¢agr i¢in
ayni seyi ifade etmektedir. Bu teknoloji; iiriin ve hizmetlerin verimliligi artiran, maliyetlerini
diisiiren ve farkli is olusturma olanaklarin1 sunan bir déniisiim teknolojisidir.*’” Bu doniisiim is
diinyasinda bazi1 sikintilar1 da beraberinde getirmistir. Isletmede acilan yeni departmanlarda
teknik bilgi ve beceriye sahip elemanlar1 istthdam etmek ve/veya mevcut calisanlar1 bu
degisikliklere adapte etmeye yonelik egitim, gelistirme vb. olanaklar1 sunmak zorunlu hale

gelmistir. Ayrica bu elemanlar1 yonetebilecek o alanda bilgili, isletmenin degisen kosullara

* Hugh Scullion ve David G. Collings, “Global Talent Management”, Taylor&Francis 2011, s. 7

* Baruteugil, a.g.e., s. 22

% Malik Yilmaz, “Enformasyon ve Bilgi Kavramlari Baglaminda Enformasyon Y&netimi ve Bilgi Yénetimi”,
Ankara Universitesi Dil ve Tarih-Cografya Fakiiltesi Dergisi, 49(1), 2009, s. 101

" Barutgugil, a.g.e., s. 22-23
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ayak uydurmasini saglayabilecek, stratejik yonetsel beceriye sahip yoneticiler bulunmasi da

gerekli olmaktadir.

Enformasyon ve bilisim teknolojilerindeki gelismeler isletme ve calisan beklentileri ve
calisma kosullarinda da degisikliklere yol agmistir. Bu gelismeler arttik¢a yeni ¢alisma tiirleri
ortaya c¢ikmakta ve ofis ortaminda calisma zorunlulugu da kismen de olsa ortadan
kaldirilabilmektedir. Artik ¢alisanlar evden ¢alisma imkani bulmakta veya internet iizerinden

calismalarini rahatlikla siirdiirebilmektedirler.

Nitelikli isgiiciine olan ihtiyact McKinsey “Yetenek i¢in Savas”ta (War for Talent) acikca
ortaya koymustur. Bu ¢aligmada ifade edildigi iizere en iyi yazilimcilar digerlerine gore on kat
daha kullanilabilir kod yazabilmekte ve siradan yazilimcilarin irettiklerine oranla bes kat

daha fazla kar tiretmektedirler.

1.4.3 Demografik Degisimler

Demografik degisimler yetenek savaslarini etkileyen bir diger 6nemli konudur. Avrupa’da
azalan dogum oranlar1 ve artan uzun Omiirliiliik genel niifusun yas profilini hizli bir sekilde
degistirmektedir. Ornegin birgok Avrupa iilkesi yaslanan niifus ve degisen demografiyle kars
karsiyadir. Bu tiir degisiklikler sonucunda isgiicli arzinin azalmasi sebebiyle isletmeler ise

alim stratejilerini degistirmek zorunda kalmaktadirlar.®

Demografik bakimdan yeryiiziinde “niifuslagsma” ve “yaslanma” ad1 verilen iki degisimden

s6z edilebilir:*

Niifuslasma: Genellikle gelismislik diizeyi diisiikk ve orta seviyede olan iilkelerde
nifusun hizli artisi ve bunun bir sonucu olarak sorunlarin (yoksullasmanin

artmasi, igsizligin artmasi, goglerin artmasi vs.) giderek agirlasmasidir.

Yaslanma: Gelismislik diizeyi yiiksek iilkelerde geng niifus oraninin diismesi ve

yasl niifus oraninda artiglarin yasanmasi giindemdedir.

Diinya tarihsel olarak bir demografik gecis silireci yasanmaktadir. 20. ylizyildan Once
diinyada niifus bliylime hiz1 yavas seyretmis, niifus orani biiyiik 6l¢lide ayn1 seviyede kalmis
ve insanlarin ortalama yasam siireleri 65 yasin altinda kalmistir. Bu durum 20. yiizyilin ilk
yarisinda degisiklik gostermeye baslamis, dogusta yasam beklentilerinin yiikselmesi niifus

artisina da hiz kazandirmistir. 20. ylizyilin ikinci yarisinda ise farkli bir gegis siireci

*8 Scullion, Collings, a.g.e., s. 7
* Coskun Can Aktan, “Degisen Diinya ve Yeni Dinamikler”,
www.cilginbiyologlar.com/forum/viewthread.php?, 14 Aralik 2012
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yasanmistir. Pek ¢ok {ilkede dogum orami biiylik 6l¢iide diisiis gostermis, bu durum niifus

biiyiimesinin yavaslamasina ve yash niifusun artmasina sebep olmustur.>

1.4.4 1sgiicii Hareketliligi

Kiiresellesme ve teknolojik ilerlemeyle gerek cografik gerekse kiiltiirel sinirlar ortadan
kalkmis ve isgiicii hareketliligini degistirmistir. Kiiresel isgiicii rekabeti ve sinir hareketi, go¢
engellerinin azalmasiyla ve insanlarin tlkeleri disinda calismak istemesiyle miimkiin hale
gelmistir. Mavi yakali olarak adlandirilan emek yogun is giicii arasindaki hareketliligin,
vasifli ¢alisanlara gore daha az oldugu ifade edilmektedir. Vasifl isgiictiniin akisi, gelismekte
olan tilkelerden gelismis tilkelere dogrudur. Bu akis gelismis tilkelerdeki vasifli isgiiciini
olumsuz etkilemekte, isletmeler daha diisiitk maliyetli olan gogmenleri tercih etmektedir.
Ozellikle cok hareketli olan, yeni ortama kolayca uyum saglayabilen profesyonel calisanlarin

sayisinin artmast yetenek rekabetini arttiran bir faktordiir.”

Isgiicii akimlar1 reel iicret oranlar1 ve iilkeler arasindaki ekonomik gelismislik seviyesi
farkliliklarindan etkilenmektedir. Profesyoneller ve yiiksek vasifli ig¢iler diisiik vasifl is¢ilere
oranla daha fazla hareketlilige yonelme egilimi géstermektedirler. Diinya genelinde isglicii
piyasalarinin entegrasyonu biiyiik dl¢lide yabanci yatirimcilar tarafindan yonlendirilmekte ve

isgiicii akisini arttirmaktadir.>

Gelismis tilkelere, gelismekte olan iilkelerden yetenekli isglicii gecisinin yasanmast;
gelismekte olan iilkeler agisindan olumsuz etkilere sahip olmakta ve yetenekli bireylerin
istthdam edilme oraninda diisiis yasanmaktadir. Bu durum farkli bir a¢idan
degerlendirildiginde ise; go¢ eden nitelikli bireyler gittikleri tilkelerdeki yetenekli isgiiclinii de
olumsuz etkilemektedirler. Bu olumsuzluklarin en 6nemlisi; go¢ eden yetenekli bireylerin
maliyetinin daha diisiik olmasidir. Bu sebeple isletmelerin kendi iilkelerindeki bireyleri tercih

etme oranlarinda diisiis yasanmaktad1r.53

1.45 Degisen Isgiicii Profili
Son 70 yili baz alarak isgiicii profillerini kusaklar halinde incelemek daha anlagilir

olacaktir. Bu durumda 4 kusak s6z konusudur. Bunlar; Baby Boomer, X, Y ve Z kusaklaridir.

%0 pelin Atanaman Erdénmez, “Kiiresel Demografik Degisim Siireci ve Finansal Sektor Uzerindeki Etkileri”,
Bankacilar Dergisi, 62, 2007, s. 59

5 Cayan, a.g.e., s. 20

52 Scullion ve Collings, a.g.e., s. 8

%3 Songiil Aktiirk, “Isgiiciiniin Kiiresellesmesi”,
http://www.dunya.com/kusaklar-x,-y,-z-diye-ayristi-pazarlamacilarin-kafasi-karisti151507h.htm, 15 Aralik
2012
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1946-1964 yillar1 arasinda doganlar Baby Boomer kusagi olarak nitelendirilmektedir. 1.
Diinya Savasi’nin ardindan bir milyar bebek dogumunun gergeklestigi yillar "niifus
patlamas1" ve bu yillarda dogan bebeklere “Baby Boomers” denilmektedir. Sadakat duygular
yiiksektir ve galistiklar1 isletmelerde uzun yillar kalmislardir. Teknolojik diinya ile ne ¢ok
yakin ne de ¢ok uzak olmuslardir, fakat yeterince kullanmamislardir. Isletme basarilarinda
daima kisisel basarilarin 6nemli olduguna inanmuslardir. Kisisel faydalarindan dolay1

calistiklar isletmeler i¢in 6nemli olduklarina inanmlslardlr.‘r’4

“X kusag1; 1965-1980 yillar1 arasinda doganlardir. Ozellikle 1965-1976 yillar1 arasinda
diinyaya gelmis ve bu yillarda yasanan ekonomik bunalimlar ve sosyal gerilimlerden
etkilenmis “kayip kusak” olarak da adlandirilan bir nesildir. Bu kisiler, birden fazla yerde
calisan veya issiz ailelerin ¢ocuklaridir. Ailelerinde issizlik durumunu goérdiiklerinden dolay1
islerine ¢ok baglanmiglardir. Bu hususta 6nemli bir sorunla karsilasmadiklar1 miiddetce is
degistirmek istemezler. Bu kusak bireyleri egitime ¢ok Onem vermistir ve teknoloji

hayatlarina sonradan girmistir.”

1980 ve sonrasinda doganlar ise Y kusagi olarak adlandirilir. Islerinde uzun siireli sadakat
gostermeyen bir yapiya sahipler. Egitim ve 6grenmenin siirekli olmasi gerektigine inanirlar ve
sirket ici egitimlere 6nem verirler. Sorumluluk sahibi olma konusunda oldukga isteklilerdir ve
kendilerini kanitlamak isterler. Yiiksek otorite karsisinda ¢ok rahatsiz olurlar. Kendi
fikirlerine ¢ok dnem verilip, fikirlerinin mutlak sorulmasini isterler.®® Y kusagi calismayi
sever fakat hayatlarimin sadece isten ibaret olmasindan hoslanmazlar. Bu kusaktakiler
otoriteye karsi duran, oncelikle anne ve babalarimi ardindan igverenlerini yargilamaktan
kacinmayan ve az bir siirede basarili isler yapmaya odaklanmis kisilerdir. Caligma hayati
boyunca olduk¢a segici davranmaktadirlar, diger ¢alisanlardan daha hizli ¢alisirlar ve
basarilarim1 hemen ispatlama cabasindadirlar.”’ Z Kusag: ise 2003 ve sonrasinda doganlari
nitelendiren en gen¢ kusaktir. Gelecegin yeni nesli Z kusaginin olumlu ve olumsuz yonleri

sunlardlr:58

> Zeynep Mengi, “Is Basarisinda Kusak Farki”,
http://www.kigem.com/content.asp?bodylD=4962, 15 Aralik 2012

% Kusaklar X, Y, Z Diye Ayrist1 Pazarlamacilarin Kafas1 Karist
http://www.dunya.com/kusaklar-x,-y,-z-diye-ayristi-pazarlamacilarin-kafasi-karisti-151507h.htm, 16 Aralik
2012

% Aydin Demirer, “Ey X Kusag...”
http://www.isteinsan.com.tr/yazarlar/aydin_demirer/69047.htm , 16 Aralik 2012
% fyi de kim bu Y’ler?,

http://lwww.rd.org.tr/ayinsozu/AyinSozuAgustos.pdf, 17 Aralik 2012

% Nese Mesutoglu, “Cekilin Yoldan Z Kusag1 Geliyor!”
http://www.kigem.com/content.asp?bodyid=2858, 17 Aralik 2012
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Z kusaginin olumlu yonleri:

v" Egitim seviyesi yliksek olacak,

v' Kisisel davranmalari ve 6zgiir olmalar1 yaraticihig: artiracak,

v' Acik sozlii olmalar1 motivasyonu yiiksek bir ¢alisma ortami olusturacak,

v" Nesiller arasindaki farkliliklar azalacak,

v’ Insan iliskilerinde basarili olmalar1 miisteriler ve is arkadaslariyla kolay anlasmalarimi

saglayacak,

v Internet ve teknoloji sayesinde cografi smirlarin ortadan kalkmasi giivenlerini

arttiracak,

v Komplekssiz bir kisilik 6zelligine sahip olduklarindan dolay1 kendilerini ifade etmede

rahat davranacaklardir.

Z kusaginin olumsuz yonleri:

v
v

<

Sadakatsizlikten dolayi isverenlerin isi zorlasacak,

Azim ve hirs sahibi olmamalarindan dolay1, kriz dénemlerinde olumsuz etkiye sahip
olacak,

Daima yiikselmek istemeleri sebebiyle “yildiz savaslar” yasanabilecek,

Kolay vazgegcmeleri sebebiyle igverenlerin yetenekleri isletmelere baglamalar1 daha
zor olacak,

Standart isleri yaptirmak zorlasacak,

Emek ve zaman isteyen is gruplar1 degerini kaybedebilecek,

Her seyin bireysellestirmek istenmesi nedeniyle zengin ile fakir arasinda bir ugurum

yaratacaktir.

Goriildigi tizere her kusagin farkli 6zellikleri bulunmaktadir (ise bakis agilari isverenden

beklentileri, isi ne olarak gordiikleri gibi). Bu sebeple isletmelerin bos pozisyonlari

doldurmalarinda zorluklar ortaya ¢ikmaktadir.

1.4.6 Yeni Kariyer Anlayislarinin Olusmasi

Isgiicii profillerinin degismesine paralel olarak kariyer anlayislarinda da degisimler

olmakta, yiikselme beklentileri ile kriterlerde olusan degisimlerle farkli kariyer yaklagimlari

on plana ¢ikmaktadir.

Kariyerin {i¢ temel boyutu bulunmaktadir: Birincisi kariyerin hiyerarsiye bagh dikey bir

hareketidir. Farkli islerdeki farkli calisanlar, degisik oranlarda dikey hareketleri yasarlar.

Ikincisi kariyerin yatay hareketidir. Bu degisiklik belli gérevlerde ve daha az olarak da ana is

alanlariyla uzmanliklarda goriiliir. Son olarak kariyerin organizasyonlarda yOnetimin igine
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dogru dagilan bir hareketinin olmasidir. Boyle bir hareket terfi anlaminda dikey harekete

benzeyebilir ama her zaman ayni degildir.59

Geleneksel kariyer modellerinde, ¢alistigi kuruma kendini adamis, ¢alisma giivenligini,
isletmede yiikselmeyi ve daha yiiksek maas alma beklentisindeki bireyleri tatmin etmek
diisiincesi yatmaktadir. Fakat giiniimiiz isletmelerinde orglitsel yap1 ve siireg¢lerde olusan
degisiklikler bu kariyer modellerinin uygulanmasini zorlastirmistir. Orgiitsel sinirlarin daha
gecirgen olusu, is giivenliginin azalisi, kariyerde isletme yerine kisinin sorumluluklarinin
artmast ve bilgiye dayanan giiciin 6n planda oldugu kariyer modelleri yaygin hale

gelmektedir.®

Ozellikle esnek orgiitler ayn1 zamanda sinirsiz  Orgiitler olarak da
tanimlanmakta olup, bu kavram ile orgiit iiyeligi, orgiitsel bolimlerle ilgili
kurallar ve ige ait sorumluluklarin belirsiz oldugu bir orgiit yapis1 anlatilmak
istenmektedir. Yani smursiz kariyer isle ilgili faaliyetlerin ac¢ik sinirlarla
tanimlanamadig1 bir durumu ifade etmektedir. De Fillippi ve Arthur simirsiz
kariyeri, tek bir isletmede kalmanin 6tesine giden is olanaklarinin bir dizisi olarak
tanimlamiglardir. Bu yaklasimda kariyer hareketinin yonii, baska bir isletmeye
yonelebilecegi gibi, kisi eger biiyiik bir isletmeyse, bu isletmenin degisik bir
calisma alanina dogru da olabilmektedir. Bu baglamda bu yaklagim, bireyleri
isletmede tutmak, kagirmama amacina odaklanan geleneksel kariyer anlayisindan
farkli olarak, kariyer hareketliligi ve c¢esitliligini 6n plana c¢ikarmakta ve bu
sebeple kariyer kesif siireci, belki de kariyer safhalar1 iginde en 6nemli siireg
olarak goriilmektedir. Buna gore orgiitlerde biiyiikliik, rollerin acikligi, uzmanlik
ve kontrol yerine; degisim yetenegi, biitiinlesik olma ve yenilik yapma 6nemli

hale gelmektedir.®

Farkl1 bir agidan degerlendirildiginde orgiitlerin diger isletmelerden ¢alisan alma egilimine
de son zamanlarda sik¢a karsilasiimaktadir. Isletmelerde yeni mezun bir bireyi istihdam edip
nitelik kazandirmak yerine egitimli ve tecrilbe sahibi bir bireye yoénelmeleri durumunu

gOsteren arastirma sonuglarina gore; son zamanlarda “kelle avcisi” olarak bilinen 6zel galisan

* Barutgugil, a.g.e., s. 330

% Ozgiir Dogan ve Nihat Erdogmus, “Orgiitsel Degisimler ve Yeni Kariyer Yaklasimlari”,
http://www.ikademi.com/kariyer-planlama/499-orgutsel-degisimler-ve-yeni-kariyer-yaklasimlari.html, 20 Aralik
2012

®t Abdullah Soysal, “Kiiresellesen is Hayatinda Yeni Kariyer Yaklasimlar I”,
http://www.ikademi.com/kariyer-planlama/483-kuresellesen-hayatinda-yeni-kariyer-yaklasimlari-i.html, 20
Aralik 2012
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temin eden sirketlerin sayisindaki artis ve isverenlerin bagka isletmelerden ¢alisan transfer

etmeleriyle alakali davalarda artis yasandig1 bilinmektedir.®?

1.4.7 Zayiflayan Orgiitsel Baghhk

Degisen isgiicii profili ve diger sartlara bagl olarak calisanlarin isyerlerine olan baglhiliklar
da azalmaktadir. Isletmeye olan sadakat yerini kisinin kendine olan baghligma birakmustir.
Calisanlar isletmeye kendilerini baglamak yerine kisisel ve isle ilgili gelisimlerine 6nem
vermeye baslamislaridir. Calisan baglilign yiiksek bir birey biiylik olasilikla o isletme
hakkinda olumlu seyler sdyleyecek, boylece pozitif bir isveren markasinin olusmasini
saglayacak, isletmede kalmak isteyecek, isgilicli devir orani diisecek; hizmet kalitesi, miisteri
memnuniyeti, verimlilik, satig, karlilik, gibi degiskenleri etkileyen {istiin diizeyde caba
gosterecektir.®® Gibson’a gore calisan bagliligi, “bir ¢alisanin isletmeye, yoneticilerine ve
ortak calisanlarina yiiksek derecede duygusal ve zihinsel baglanti kurarak kendini isine

64
adamasidir.”

Artik ¢alisan bagliligi konusu diinyadaki neredeyse biitiin isletmelerin 6nem verdikleri
konularin basinda yer almaktadir. Giinimiizde bir¢ok isletme bireylerin baglilik ve
motivasyon diizeyini 6l¢mek adina farkli arastirma firmalarina bagvurularda bulunmaktadir.
Genellikle verimli isletmelerin biiyiik bir kismi bu degerlendirmeleri bir yonetim ve iyilesme
aract olarak kullanmaktadir. Taylor Nelson Sofres, diinya genelinde baglilik konusunda
aragtirmalar yapan kuruluslardandir ve 2002 yilinda 33 iilke iizerine detayli bir arastirma
gerceklestirmisgtir. TNS’nin Calisan Puani (Employee Score) adli arastirmasinda, kiiresel
bazda calisan bagliligin1 sektor, iilke, bolge, yas gruplari, pozisyon Ve cinsiyet bazinda ortaya
koymustur. Bahsi gecen aragtirma sonuglarina goére, 2002°de bireylerin isletmeye baglilik

seviyeleri % 51, ise kars: baglilik seviyeleriyse % 57 olarak bulunmustur.®

1.4.8 Artan Is-Yasam Dengesi

Is hayatinda fazla teknoloji kullanimi ¢alisma sartlarindaki esnek uygulamalari zorunlu
hale getirmektedir. Bununla birlikte c¢alisma kavraminda ve isgiici niteliklerinde de
degisiklikler olugsmaktadir. Bu degisiklikler farkli isgiicline ve orgiit yapilarina sebep olmakla

birlikte aile i¢cinde de degisik rol dagilimlarina neden olmaktadir. Eskiden sadece erkeklerin

%2 Erkan Erdemir, “Bilgi Toplumunda insan Kaynaklar1 Yonetiminin Yeni Rolii: Yetenek Savaslart Olgusu ve
Tiirkiye’deki Yansimalar1”, 5. Knowledge, Economy and Management Congress, s. 31

8 Julia Christensen Hughes ve Evelina Rog, “Talent Management: A Strategy For Improving Employee
Recruitment, Retention And Engagement Within Hospitality Organizations”, International Journal of
Contemporary Hospitality Management, 20(7), 2008, s. 749

% John Gibbons, “Employee Engagement”, The Conference Board, Inc., 2006, s. 5

% Hande D. Siizer, “Zorunlu Sadakat”,

http://www.capital.com.tr/zorunlu-sadakat-haberler/15791.aspx, 20 Aralik 2012
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para kazandig1 tek gelirli aile yapisindan eslerin her ikisinin de ¢alistig1 aile yapilarina
donlisiim yasanmaktadir. Aile igerisinde hem kadinin hem de erkegin calisma ve aile
hayatinda mesuliyetlerini tam bir sekilde yerine getirme istegi bir denge olusturulmasini

gerekli hale getirmektedir.®®

Is ve aile arasindaki denge, calisan bireyin ailesi ve isi arasindaki sorumluluklar1 uyumlu
bir sekilde yiirlitmesi olarak ifade edilmektedir. Sanayi toplumuna gegis siireci ve yasanan
toplumsal degisiklikler ¢alisma ve aile hayatinda 6nemli etkilere sahiptir ve bu durum is-aile
olgusunda kendini agik¢a gdstermektedir. Daha 6nce bahsedilen isgiicli profillerinde yasanan
degisimler, Ozellikle egitim seviyesinin artmasi ve bununla birlikte kadinlarin da kariyer
sahibi olma arzulari ile daha geg¢ yasta gocuk sahibi olma isteginde yasanan artiglar da is-aile
dengesini etkilemektedir. Hem kadinin hem de erkegin c¢aligmasi yapisal rol dagilimini
yansitan “modernsimetrik aile” modelinin giin gectikge yayginlagmasi, kadinin aile roliine
oldugu gibi is roliine, erkegin de is roliine oldugu gibi, aile roliine verdigi 6nemin artmasi

seklinde sonu(;lanmaktadlr.67

1.5 Diinyada ve Tiirkiye’de Yetenek Savaslarinin Genel Durumu

2000 yilindaki bir arastirmada ABD’de ¢alisan bes bin ceoya “Gece sizi uyutmayan ve
kafaniz1 kurcalayan sey nedir?” seklinde bir soru yoneltilmistir. Ceolarin kafasini kurcalayan
en onemli sorunun, “yetenek sahibi bireyleri ¢ekebilmek ve isletmede tutabilmek” oldugu
ogrenilmistir. Corporate Executive Board (CEB) tarafindan yapilan aragtirma, iist diizey insan
kaynaklar1 sorumlularinin 3/4°i yetenekli bireyleri bulma ve elde tutma hususunun en 6nde
gelen kaygi oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Katilimeilarin % 62’si ise isletme genelinde yetenek
ac1g1 sebebiyle endiselenmekte ve CEB tarafindan dort bin insan kaynaklari sorumlusuyla
yapilan ¢aligmada, 2004 yilindan itibaren bireylerin kalitesinde % 10’luk bir diisiis oldugunu
ve var olan bosluklar1 tamamlama siiresinde ise 37 giinden 51 giine bir artis oldugu
belirtilmistir. Yoneticilerin 1/3’1, bosalan bir pozisyonun kisa bir zamanda doldurulabilmesi
icin ortalamanin altindaki bireyleri ise almak zorunda kaldiklarin1 belirtmislerdir. Hiikiimetler
nitelikli/yetenekli gogmenleri kendilerine ¢ekebilmek adina ¢aba harcamakta ve birgok tilke
nitelikli bireylerin {ilkeye girmesine kolaylik saglamaktadir. Almanya’da yetenekli/nitelikli
bireylere kolaylikla vize verilmekte, Ingiltere’de ise iilkede yasama izni siiresi artirilmaktadir.
Universiteler de yetenek yakalama merkezleri olarak goriilmektedir. Avustralya ve Yeni

Zelanda farkl iilkelerden gelen iiniversite 0grencilerine mezun olduktan sonra iilkede ise

% Burcu Dogrul ve Seda Tekeli, “Is-Yasam Dengesinin Saglanmasinda Esnek Calisma”, Sosyal ve Beseri
Bilimler Dergisi, 2(2), 2010, s. 12

%" Serap Ozen Kapiz, “Is-Aile Yasami Dengesi ve Dengeye Yonelik Yeni Bir Yaklagim: Suur Teorisi”, Dokuz
Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 4(3), 2002, s. 145
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girmesinde kolaylik saglamaktadir.®® Manpower Group’un 2013 Yetenek Kithgn Arastirma
sonuglarma gore ise su genellemeler yapilmaktadir:®

v Yetenekli bireyleri bulma sorunuyla karsilasan her bes sirketten biri sirketin
miisteri beklentilerini karsilayabilme hususunda biiyiik bir etkiye sahip
oldugunu ifade etmektedir.

v Yetenek kithgmm en etkin yasandigi; Japonya, Brezilya, Hindistan, Tirkiye
ve Hong Kong’taki isverenler tarafindan belirtilmistir.

v" Amerika’daki isverenler teknik pozisyonlari doldurmakta zorlanirken, Asya
Pasifik’teki isverenler satis temsilcisi bulmakta sikinti yasadiklarini
belirtmiglerdir. Avrupa, Orta Dogu ve Afrika’da ise yetenekli c¢alisan
kaynaginda biiyiik zorluklar yasandig: belirtilmistir.

v" Amerika, Avrupa, Orta Dogu ve Afrika’da mesleki nitelikler ve zanaatkarlik
gibi yetkinlikler yetenek kitliginin en 6nemli nedeni olarak goriilmektedir.

v' Isverenler yetenek sikintisini hafifletmek ve ihtiyaglarmi karsilamak igin

mevcut personeli egitmeye ve gelistirmeye 6nem vermelidirler.

Yetenek savaslart olgusunun Tiirkiye’ye yansimasiyla ilgili olarak Erkan Erdemir
tarafindan yapilan ve 5. Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi’nde sunulan galismaya gore
yetenek stratejilerinin uygulandigi sektorler; holdingler, imalat sektorii, ilag sektori,
perakende sektorii, kimya sektorii, bilisim sektorii, danmigsmanlik sektorii, gida sektori,
bankacilik sektoriidiir. Arastirmanin yapildigi tiim holding yoneticileri yetenekli adaylar elde
etmek tlizere bir rekabet yasandigini kabul etmektedirler. Sadece insan kaynaklari
yoneticilerinin degil, ceodan baslamak tizere biitiin iist diizey yoneticilerin yetenekli adaylar

kazanma konusunda ortak bir vizyona ve egitime sahip olmalar1 beklenmektedir.”

Her ne kadar nitel bir arastirmada genelleme yapma imkani siirh ise de, goriisiilen
isletmelerin, Ozellikle holdinglerin iilke ekonomisinin 6nemli bir kismini temsil etmeleri
nedeniyle su sonuglar ifade edilebilir:"*

v" Ulkemizdeki gelismis orgiitlerin giindeminde yetenek savaslari olgusu yer
almaktadir.
v Yetenek savaglar1 6zellikle bireysel olarak konuya inanmis iist yoneticilerin

gozetiminde paylasilabilmektedir.

%8 Yetenek Savaglari,
http://www.vsdergi.com/200705/02/01.asp, 23 Kasim 2013
% Manpower Group, 2013, s. 3

O Erdemir, a.g.e., s. 36,37

™ Erdemir, a.g.e., s. 38
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v" Ogzellikle yabanci sermayeli ve ortakli orgiitlerde yetenek savaslarr vizyonu
daha geligmistir.
v Orgiitler hedef Kitlelerinde olan bireylerin nitelikleri hususunda iginde
bulunduklar1 sektore bagli olarak farkli kriterler kullanmaktadirlar.
v' Yetenek savaslarinda rekabet avantaji saglayacak temel strateji ise alma siirecinin
pazarlama bakis acistyla ele alinmasidir.
v" Yetenek savaslar1 alaninda uygulanan stratejilerin kullaniminda kariyer sistem

tipolojisi ile biiyiik 6l¢iide agiklanabilecek bir sektorler arasi farklilik gozlenmektedir.

Diinyanin 6nde gelen online kariyer sitelerinden Monster’in, Tirkiye’nin 6nde gelen
isletmelerden 273 IK sorumlusunun katildig1 yiiz yiize anket yoluyla tamamlanan arastirma
sonuglarina gore cevaplayicilarin biiyiik ¢ogunlugu, isletmelerinin kriz ve kiiresel rekabet
ortaminda isletme amaglarina uygun yetenekli calisanlara sahip olduklarini diistinmekle
birlikte, ankete cevap veren katilimcilarin % 94’1 isletmelerinin yetenekli ¢alisanlari
cekmekte zorluk yasadiklarini belirtmislerdir. Cevaplayicilarin neredeyse yarisi isletmelerinin
uyguladiklar1 yetenek yonetimi uygulamalarina 6rnek verirken, en ¢ok, cesitli miilakat ve
testler (%16), egitim (%15) ve calisan degerlendirme yonetiminin (%13) oldugunu ifade
etmislerdir. IK planlama, yetenek yonetimi ve kariyer planlama sistemi de isletmelerin

benimsedigi diger uygulamalardan bazilaridir.”

Yerel isletmelerde basarili bir yetenek yoOnetiminin var olmasinin onilinde engeller de
bulunmaktadir. Bu engeller su sekilde Szetlenebilir:

v' Ust diizey yoneticilerin, iizerinde durmasi gereken daha &nemli konular oldugunu
diisiinerek yetenek yonetimini yeterince onemsememesi,

v Bolge, tiriin veya islevlere dayali igletme yapilarinin; is birligi ve kaynak paylagma
hususundaki sinirliliklari,

v’ Calisanlarin kariyerleri konusunda etkin olmayan orta kademe yoneticilerinin bu
aktiviteleri isletme yonetimine gore daha basit gormeleri,

v Yoneticiler, ¢aliganlar arasindaki performans farkliliklarini gérmezden gelebilirler,

v' Isletmenin yetenek yonetimi stratejisi hakkinda yeterli bilgi ve deneyime sahip
olmayan yoneticilerin bu hususta etkin rol alamamasi,

v Insan kaynaklar1 yoneticilerinin yetenek ydnetimi hususundaki uygulamalarmin diger

departman yoneticileri tarafindan yeterince dikkate alinmamasi seklindedir.

2 Yetenek Savaslari

http://www.ntvmsnbc.com/id/25035325/, 23 Kasim 2013

¥ Randall S. Schuler, Susan E. Jackson ve Ibraiz R. Tarique, “Framework For Global Talent Management: HR
Actions For Dealing With Global Talent Challenges”, Global Talent Management, ed. Hugh Scullion ve David
G. Collings, Taylor&Francis 2011, s. 32
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IKINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE YENI ViZYON: YETENEK YONETIiMi

2.1  Insan Kaynaklar1 Yonetimi Evrimi

Insan kaynaklari ydnetiminde, isletmenin mevcut ve uzak gelecekteki rakiplerine karsi
basar1 saglamasini miimkiin kilacak insan kaynaklarina sahip olunmasi ve bireylerin isletmeyi
amaglarina ulastiracak sekilde ydnetilmesi amaglanmaktadir. Bu hususta IK y&netimi, insan
kaynaklarinin elde edilmesini, isletmede tutulmalarmin saglanmasinit ve performanslarinin
artirtlmasin1 saglayacak gerekli politikalari, stratejileri ve programlarin tasarlanmasi ve

yiiriitiilmesi faaliyetlerini yiiriiten bir disiplindir."

Bir isletmede basari saglanabilmesi igin farkli kaynaklara ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
kaynaklar esas itibariyle fiziksel kaynaklar ve insan kaynaklar1 olarak ikiye ayrilabilir. Bir
irtin veya hizmeti iiretebilmek i¢in ihtiya¢ duyulan iiretim yerlerini ve donanimini igeren
kaynaklar fiziksel kaynaklardir. Insan kaynaklari ise; iiretilen biitiin iiriin ve hizmetler ile
mevcut ve potansiyel miisterilerle iletisim kurabilmek igin pazarlama kapasitesini ve
isletmeye ait bilginin, deneyimin, becerilerin, karar verme ve yaraticiligin etkinligi olan ayrica
yetenekli c¢alisanlarin igletme ile uyumunun saglandigi, kendini gelistirme olanaklarinin
sunuldugu ve d&diillendirildigi kaynaklardir. Basarili olmak adina biitiin bunlar 6nem
kazanmakla beraber rakipler karsisinda tstiinliik saglama ihtimali en fazla olan kaynak, insan

kaynaklari ve bu kaynaklarin yénetilmesinde nasil bir yol izlenecegidir.”

Insan kaynaklar1 yonetimi, tarihi gelismeler ve bu tarihsel olaylar karsisinda her donemde
olusmus yonetim teorilerinin dogrultusunda gelisme gdstermistir. Insan kaynaklari
yoOnetiminin orijini personel yonetimidir. Bu disiplini ortaya ¢ikaran yonetim teorileri su

sekilde kisaca 6zetlenebilir:

19. ylizyilda gelistirilen klasik yonetim teorileri iginde yer alan goriisler arasinda; Taylor’a
ait olan “Bilimsel Yonetim Yaklasimi”, Henry Fayol’dan “Yonetim Siireci Yaklasimi” ve
Max Weber’in “Biirokrasi Yaklasimi” yer almaktadir. Klasik yonetim goriisleri
incelendiginde her bir goriisiin birlestigi ortak ve temel 6zellikler; insan1 geri plana atarak
daha c¢ok iiretim, makineler ve 1is sliregleri, is dizaym {lizerinde durmasi, yetki ve

sorumluluklarin yukaridan asagiya dogru aktarildigi biirokratik, emir-komuta zinciri i¢inde

" Leman Bilgin, Deniz Tasc1, Deniz Kagnicioglu, Serap Benligiray ve Hatice Ziimriit Tonus, “insan Kaynaklari
Yénetimi”, Ed. Ramazan Geylan 5.bs., T.C. Anadolu Universitesi Yaynlari, Eskisehir, 2011, s. 1
" Bilgin ve digerleri, a.g.e., s. 3
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hiyerarsik isletme yapilarinin benimsenmesi, dis ¢evre kosullarindan ziyade i¢ kosullar
tizerinde durulmasidir. O donemde gelistirilen insan faktoriine bakis agisi su sekilde
ozetlenebilir: Insanlar tembel olup sorumluluk almaktan kagmrlar ve galismay1 sevmezler.

Onlardan verim saglayabilmek i¢in siki, kat1 bir denetim ve yonlendirme gereklidir.76

Calisanlarm ihmal edilen psikolojik ihtiyaglarini tatmin etmek ve Ikinci Diinya Savasi
nedeniyle isgiicli arzindaki eksilme karsisinda verimliligi yiikseltme diisiincesi bu donemde
yonetim teorilerinin odak noktas1 olmustur. Isletme ydnetiminde “Insan iliskileri Yaklasimi”,
“Beseri lliskiler Yaklasimi”, “Davranissal Yaklasim” olarak da adlandirilan “Neo-Klasik
Yaklagim™; psikoloji, sosyoloji ve sosyal psikoloji alanlarindaki bulgu ve yontemlerin
orgiitsel davranig bigimlerinin agiklanmast i¢in kullanilmasimna dayanmaktadir. Elton
Mayo’nun “Hawthorne Arastirmalari”, Douglas McGregor’a ait “X ve Y” Teorisi, Abraham
Maslow’un “Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi” ve Frederick Herzberg’in “Cift Faktdr Teorisi” en

popiiler kuramlardir.”’

Bu donemde klasik kuramda goz ardi edilen insan unsuru 6n plana ¢ikmistir. Calisanin
motivasyonu, insan davranislari, liderlik, is tatmini, grup davranislari, isletme i¢i iletisim
bicimleri gibi farkli kavramlar giindeme gelmistir. Donemin insan olgusuna bakis agist su
sekilde Ozetlenebilir; insanlar, sartlar uygun oldugu takdirde, psikolojik ve sosyolojik
gereklilikleri yerine getirildiginde c¢alismaktan mutlu olabilir, yaraticiliklar1 artabilir,
sorumluluk iistlenebilir; ceza-zorlama-bask: yoluyla yonetim, bireyleri motive etmek ve ¢ok
calistirmaktan demotive etmekte ve ise karsi tatminsizlige yol agmaktadir. 1960’1 yillardan
itibaren ise yasanan hizli degisimlere bagli olarak Modern Yonetim Anlayist donemine
gecilmistir. Sistem Yaklagimi, Durumsallik Yaklasimi, Quichi’ nin “Z Teorisi”, Tom Peters,
Richard Pascale ve Peter Drucker’ m “Kurum Kiiltiirii”, Alvin Toffler’ in “Ugiincii Dalga”,
modern ydnetim goriisleri arasinda en ¢ok bilinenlerden sadece birkagidir.”® Bu dénemde artik
kurumlarin kapali pazar ekonomileri i¢inde geleneksel yonetim sekilleri ve sadece varligini
korumaya yonelik caba ve politikalar1 yetersiz kalmistir. Ayrica degisen insan kaynagi

profilleri yoneticileri zorlamaktadir.

2.1.1 Personel Yonetimi ve Insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis
IK yonetimi tarihine bakildiginda da aslinda “Personel Y&netimi” kavrammin devami
olarak olustugu goriilmektedir. Personel yonetimi 2. Diinya Savasi’ndan sonra ortaya ¢ikmis

yonetim kuramlarinin sonucu olarak gelisen bir kavram gibi goriinmesine ragmen bu

’® Demet Giiriiz ve Gaye Ozdemir Yaylaci, “Isletmeci Goziiyle insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Kapital Medya
Hizmetleri, Istanbul, 2004, s. 27-28

77 Atli, a.g.e., s.90

"8 Giiriiz ve digeri, a.g.e.,s. 29
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kavramin kékeni daha eski dénemlere dayanmaktadir. Ilk iicret oranlari, kanunlariyla taninan
Babilli Hamurabi tarafindan M.O. 1800°lii yillarda ortaya atilmis, ardindan M.O. 1650’1i
yillarda Cinliler tarafindan ilk kez kullanilan is boliimii ve M.O. 1220 yilinda Musa tarafindan
gelistirilen Orgiitlenme ve yonetim alami kavramlar1 s6z konusu olmustur. M.O. 400’li

yillarda ilk kez personel devri sorununa deginen ulus yine Cinliler olmustur.”

Birinci Diinya Savasi’ndan 6nceki donemde personel etkinliklerine para ve zaman harcama
diisiincesi igverenlerin ¢oguna giiliing gelmistir. O zamanlarda emek giicii ¢ok ucuz ve
fazlaydi. ABD’nin 1918’de savasa girmesinden sonra Amerika’ya go¢men akist hemen
hemen durmustur ve ¢alisanlar maaslarin diistikliigiine ve katlanilmaz ¢alisma sartlarina karsi
miicadele etmek icin sendikalara liye olmuslardir. Boylece niteliksiz ve pek fazla beklentisi

bulunmayan isci geride kalmugtir.®

Personel yonetimi anlayiginin ilk donemlerinde (1930-1940’11 yillar) personel boliimlerinin
en temel gorevi licretler, yan 6demeler, sigorta kaydi, izinler, rapor alinan giinler, ise devam
etmeme ve ge¢ gelme gibi konularda kayitlar1 tutmak ve gerekli islemleri yapmakti. Bu
donemde personel yoneticisi isletmedeki en alt diizey yonetici konumunda yer alrnaktaydl.81
Yine bu donemde sendika yasasinin ¢ikarilmasi sirketlerin, sendikalar ile iliskilerin
diizenlenmesinde ayr1 bir énem vermelerine neden olmustur. Bu dénemde ¢alisma (is)
iligkileri birimi seklinde nitelendirilen personel biriminden, tiim personel ve sendikal
iliskilerden olusan goérev ve sorumluluklarin yerine getirilmesi beklenmistir. Bu baglamda,
ise alma, atama, terfi, nakil, ticret belirleme, isten ¢ikartma ve ayrica sendika ile iliskileri
yiirtitmesi gorevi personel boliime verilmistir. Sanayilesme doneminin baslarinda igverenler
tiretime yonelik teknolojiler, pazarlama ve finansman yontemleri konularina 6nem
vermislerdir. Bahsi gegen yillarda bireyler, liretim siirecinde bir parca veya bir {iretim araci
seklinde goriilmekteydi. 1960’11 yillarda ABD ve 1970’lerde Avrupa’daki gelismislik diizeyi
yiiksek iilkelerde, daha verimli, daha gelismis ve daha fazla kazandiran bir yasamin yalnizca
makineler araciligiyla karsilanamayacagini, insanin da 6nemli bir unsur oldugu fikrini
benimsemeye baslamislardir. Ciinkii is, ¢aligma psikolojisi, egitim ve endiistriyel iligkiler
acisindan bakisin yeterli olmadigi, insana iligkin olgu ve olaylarin bir biitiin halinde ele

almmasi gerektigi fikri ortaya ¢ikmigstir.®

™ Funda Ferik, “insan Kaynaklarinin Geligim Siireci”,
http://enm2008.blogcu.com/insan-kaynaklarinin-gelisim-sureci/3003548, 10 Mart 2013

80 Margaret Palmer ve Kenneth T. Winters, “Insan Kaynaklar1”, ¢ev. Dogan Sahiner, Rota Yayn, Istanbul, 1993,
S. 22-23

81 Atli, a.ge., s. 92

82 Bilgin ve digerleri, a.g.e., 5. 5



33

Palmer ve Winters’a gore insan kaynaklar1 yonetiminin baz1 énemli doniim noktalariyla

ilgili gelisim Sekil 2.1°de goriilmektedir.

Ust Insan
Diizey Kaynaklar
Yonetici

Orta Calisanlarla
Diizey Tliskiler
Yonetici

Alt Personel/
Diizey Calisanlarin
Yonetici Giinliik

Sorunlari |
Nezaretci Personel

Biiro Kayitlar
Elemam

1940°lar 1950°1er 1960°lar 1970°ler 1980°ler

Sekil 2.1 insan Kaynaklar1 Fonksiyonunun Gelisimi
Kayna.k: Margaret Palmer ve Kenneth T. Winters, “Insan Kaynaklar1”, ¢cev. Dogan Sahiner, Rota
Yayin, Istanbul, 1993, s. 23

Siire¢ igerisinde teknolojinin artmasi ve organizasyonlarin karmasiklagsmasinin yaninda
yonetim felsefesi acisindan inceledigimizde insan faktoriiniin 6neminin giderek arttigini
goriiyoruz. Insan kaynaklarmin ydnetim felsefesiyle ilgili gelisimini Sekil 2.2°de incelemek

mumkindiir.

Insanlan “erimli Kullan

Insanlara lyi Davran

Klasik insanlan i Kullan
Insan lligkileri
Insan Kaynaklan

Sekil 2.2 Yonetim Diisiincesinin Gelisimi
Kaynak: Serap Benligiray, “Insan Kaynaklar1 Y&netiminin Gelisme Siireci ve Lisansiistii Tezler
Uzerindeki Etkisi”, TC Anadolu Universitesi Yaynlari, Eskisehir, 2006, s. 57

Gilinlimiizde 6nemli hale gelen insan kaynaklar1 yonetimi, gerek kamu yonetimi alaninda,
gerekse isletme yonetimi alaninda ¢alisma hayatinin biitiin yonlerini etkilemesi yaninda,
personel yonetimin ifade edilen gorevlerine ek olarak kariyer yoOnetimi, motivasyon,

yiikselme, personel degerlendirmesi, hizmet i¢i egitim, iicret yonetimi, disiplin, édiillendirme,
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emeklilik gibi alanlari da kapsamaktadir. Hatta son yillarda “Stratejik Insan Kaynaklari

Yonetimi” kavrami 6nemli hale gelmis‘[ir.83

Tarihsel siirec igerisindeki gelismelere bakilarak personel yonetimi ve IK ydnetimi arasinda

bazi farkliliklar bulundugu gt')rl'ilmektedir.84

Tablo 2.1 Personel Yonetimi ve insan Kaynaklar1 Yonetimi Arasindaki Farklihklar

PERSONEL YONETIMI INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Rutin ve uzmanlik gerektirmeyen gorevler | Spesifik ve uzmanlik gerektiren gorevler

Kisa vadeli idari bakis agis1 Uzun vadeli ve stratejik bakis acis1

Isgiicii maliyet olarak goriiliir Insani iiretimin énemli bir faktorii, Snemli bir
rekabet giicli olarak goriir ve insana yatirim
yapar

Operasyonel faaliyet Danigsmanlik diizeyinde hizmet

Is odakl1 Insan odakli

Klasik yonetim anlayisi Toplam kalite anlayis1

Normlar ve kaliplar Degerler

Iste calisan insan y&netimi Yaraticilik ve yetenek yonetimi

Orta diizeyde yetki Yiiksek diizeyde otorite yetkisi

Kaynak: Demet Giiriiz ve Gaye Ozdemir Yaylaci, “Isletmeci Goziiyle Insan Kaynaklar1 Yonetimi”,
Kapital Medya Hizmetleri, Istanbul, 2004, s. 36

2.1.2 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi

“1980’lere kadar “Fordist-Taylorist” paradigma tarafindan bir gider 6gesi seklinde bilinen
insan kaynaklari/isletmedeki insan faktorii kiiresellesme, uluslararasi rekabet, teknolojik
gelismeler, iretim ve yonetim modellerindeki degisimler ile beraber stratejik bir 6nem
kazanmustir. IK yOnetiminin bu stratejik 6neminin ardinda, 6rgiit performansma yaptigi
katkinin ve isletmeye kazandirdigi rekabet istiinligiiniin oldugu soylenebilir.”® Personel
yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine dogru gergeklesen bu doniisiim, hizli bir sekilde
degisen ¢evre kosullar1 karsisinda yetersiz kalmistir. Isletme faaliyetlerinden olan digsal ve
icsel ¢evre analizlerinden daha ¢abuk degismekte olan isgiicli sartlarina kars1 nasil tepkiler
vereceklerini degerlendirmeleri oldukga zor bir hal almistir. Bu durumda, stratejik yonetim ve
strateji formiilasyonu agilimlari, IK ydnetimi alani bakimindan onemli bir konuma

yiikselmistir.86

8 Nuri Tortop, Burhan Aykag, Hiiseyin Yayman ve M. Akif Ozer, “insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Nobel Yayin,
Ankara, Mart 2010, s. 1

8 Giiriiz ve digeri, a.g.e., s. 36

% Biilent Bayat, “Insan Kaynaklari yonetiminin Stratejik Niteligi”, Gazi Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, 10(3),2008, s. 73

%Adem Ogiit, Tahir Akgemci ve Tahir M. Demirsel, “Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi Baglaminda
Orgiitlerde Isgoren Motivasyon Siireci”, 12, 2004, s. 277



35

Insan kaynaklar1 tiim orgiitsel siireclerle dogrudan ya da dolayli olarak iliskilidir ve bu
nedenle organizasyonun bir rekabet avantaji kazanmasi ve bu avantaji slirdiirmesi igin
onemlidir. En st diizey etkenligi saglamak i¢in insan kaynaklari yoOnetimi islevi bir
isletmenin stratejik yonetimlerinin esas unsurlarinin arasina katilmalidir. Bu, insanlarla ilgili
meselelerin her orgiitsel kararda oncelikli bir dikkat alani olmas1 gerektigi anlamina gelir.
Daha da ilerisi, simdiye kadar yapilan 6nemli sayida arastirma bulgulari, insan kaynaklari
uygulamalar1 ile isletmenin uzun vadeli amaglar1 arasinda stratejik bir bag kurulmasi
durumunda hem personel sonuglarinda hem de isletmenin kisa ve uzun vadeli finansal

performans gostergelerinde olumlu etki yapacagini gostermistir.®’

Stratejik yonetim ve stratejik yonetim siirecinde, isletmenin neler yapmasi gerektigi ve
nereye gitmesi gerektigi konular: tizerinde kararlar alinmaktadir. Bir isletmenin tiim yonetim
birimlerinde, fonksiyonel departmanlarinda, faaliyet halinde oldugu biitiin is birimlerinde;
yonetim yetenekleri, orgiitsel sorumluluklar, degerler, stratejik ve uygulamaya yonelik karar
mekanizmalarmni birbirine baglayan idari sistemlerin tamaminin gelistirilmesi ancak stratejik
yonetimle  saglanmaktadir.®® Insan kaynaklari yonetiminde stratejik  yaklagimin
benimsenmesinin isletmeye olan faydalari su sekilde 6zetlenebilir:®®

v Isletme degisen c¢evresel kosullara uyumlu hale geldik¢e ¢alisanlarm da kendilerini
uzun dénemli isletme amacglarina adamalar1 kolaylagsmaktadar.

v’ Isletmelerde &nemli degisimleri etkin bir sekilde gergeklestirebilecek bir anlayist
yerlestirecektir. Bu yaklasim, insan kaynaklari boliimiinii isletme ile biitiinlestirip,
isletme misyonunu, vizyonunu ve amaglarini tiim birimlere ve bireylere tasiyan bir
merkeze doniistiirecektir.

v’ Calisanlar1 ve diger bolimleri birer taraf ve hatta rakipler olarak goren bir anlayis
yerini, onlar1 i¢ miisteri ve stratejik 15 ortagi seklinde goren bir anlayisa birakacaktir.

v Stratejik yaklagim, IK biriminin her seyi birim imkanlar ile kendi iginde yapmaya
calisgan bir sistemden, degisime agik anlayisa sahip bir yapiya gegmesini

kolaylastiracaktir.

Ayrica, IKY boliimiinii etkinligi {ist yonetimin beklentilerine gore degerlendirilen bir
destek birim olmaktan ¢ikararak, i¢ ve dis miisterilerin beklenti ve degerlendirmelerine gore

kendini gelistiren bir yapiya ve isleyise kavusacaktir.

87 Serap Benligiray, “insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelisme Siireci ve Lisansiistii Tezler Uzerindeki Etkisi”, TC
Anadolu Universitesi Yayinlar1, Eskisehir, 2006, s. 71-72

8 Nazli Ayse Ayyildiz Unnii ve Tamer Kegecioglu, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminden “Stratejik” insan
Kaynaklar1 Yonetimine Doniisiim”, Ege Akademik Bakis, 9(4), 2009, s. 1175

% Barutcugil, a.g.e., s. 57



Wayne Cascio is ortakligindan is basarimini yiiriitiiciisii olmaya dogru yonelisi
insan kaynaklart yonetiminin degerlendirilmesinin bir adimi olarak gérmektedir.
Cascio’a gore stratejik is ortakligi insan kaynaklar1 profesyonelleri i¢in oynanmasi
gercken Onemli bir roldiir. Dave Ulrich, 06zellikle insan kaynaklar
profesyonellerinin yeni rollerinin deger yaratma kavramindan kaynaklandigini,
bakis agilarinin; operasyonel faaliyetlerden stratejik yonelime, nitelikten nicelige,
politika olusturmaktan ortaklik olusturmaya, kisa vadeden uzun vadeye, idareci
olmaktan danismanliga, fonksiyonellige uyarlanmaktan ise uyarlanmaya, orgiit
icine odaklanmaktan disariya, miisteriye odaklanmaya, reaktif (edilgen)
tepkicilikten proaktif (etken) tepkicilige, faaliyetlere odaklanmaktan ¢6ziimlere
odaklanmaya dogru yer degistirdigini Ozellikle belirtmistir. Ulrich, stratejik
ortaklik kelimesini kullanirken, insan kaynaklar1 ve is stratejilerinin birlikte ele

almmasi gerektigini ifade etmistir.”
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Ulrich yapmis oldugu ¢alismada insan kaynaklar1 profesyonellerinin is ortakliklarini

gerceklestirmek i¢in dort temel rolii yerine getirmelerinin zorunlulugundan bahseder. Bu

kavramsal cerceveyi diizinelerce sirket ve yiizlerce insan kaynaklar1 profesyonelleriyle

olusturmustur ve bir¢ok sirket insan kaynaklar1 ¢aligmalarinin ¢iktilarini tanimlamak i¢in bu

yolu kullanmaktadirlar.*

GELECEK / STRATEJIK
ODAKLANIM
STRATEJIK INSAN DONUSUM VE
KAYNAKLARI DEGISIM
YONETIMI YONETIMI
SUREGCLER INSAN
ORGUT GALISANLARIN
ALTYAPISININ KATKILARININ
GUNLUK / OPERASYONEL
ODAKLANIM

Sekil 2.3 Rekabetci Bir Orgiit Yapilandirmada Insan Kaynaklarimin Rolleri
Kaynak: Dave Ulrich, “Human Resource Champions”, Harward Business School Press, Boston,
Massuchusetts, 1997, s. 24

% Ceylan, a.g.e., s. 35
% Dave Ulrich, “Human Resource Champions”, Harward Business School Press, Boston, Massuchusetts,1997, s.

24
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Sekil 2.3’te aksis IK yoneticilerinin odaklanma ve faaliyetlerini gostermektedir.
Odaklanma uzun vadeli/stratejikten, kisa vadeli/operasyonele dogru ydnelmektedir. iK
yoneticileri stratejik oldugu kadar operasyonel olmay1 da 6grenmelidirler, hem uzun ve hem
de kisa vadeye odaklanmalidir. Faaliyetler, siiregleri (insan kaynaklar1 araglari ve sistemleri)
yonetme islerinden insanlar1 yonetmeye dogru siralanmaktadir. insan kaynaklari literatiirii

insan kaynaklarinin stratejik rolii iizerinde durmaktadir.*”

2.2 Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yeni Vizyon: Yetenek Yonetimi

Giliniimiizde her alanda yasanan hizli de8isim, insan kaynaklar1 yaklasiminin insana bakisi
ve roliinii degistirmektedir. Oncelikle, insan kaynaklar1 kayit tutma, kontrol, bilgi derleme
gibi rollerinden uzaklasmaktadir. Bu sayede insan kaynaklar1 organizasyonlariin
biliylimesinde daha proaktif rol oynayarak isletme stratejisinin belirlenmesinde ve stratejinin
hayata gecirilmesinde sorumluluk almakta; organizasyonun genel roliiniin ve degerlerinin
yaraticis1 olma, kiiresel diisiinme, danismanlik, yenilikcilik ve insan yeteneklerinin

gelistirilmesi, ¢alisan baglilig1 yaratma gibi yeni roller iistlenmektedir.”

Yetenek yonetimi yirmi birinci ylizyilda yoneticilerinin karsilagtigi temel stratejik
konulardan biri olarak ortaya ¢ikmistir. Son zamanlarda 6nemli Olglide arastirma yetenek
yonetimi ve Ustiin performans arasindaki iligkiye odaklanmistir. Yetenek yoOnetimi insan

kaynaklar1 gelisimi ve orgiitsel 6grenme gibi ¢esitli takma adlar altinda incelenmistir.**

Yetenek yonetimi konusunda literatiiriin git gide yogunlagmasi popiiler ve biiyiiyen bir
alan oldugu gercegini ortaya koymaktadir. 2004 yili sonlarinda iinlii bir internet arama
motorunda “Yetenek Yonetimi IK” kelime grubunun 2.700.000 den fazla arandig: tespit
edilmistir. Bir y1l sonra ayn1 terim 8 milyondan fazla tiklanmistir. Yetenek yonetimi ile ilgili
yazilan makale, kitaplar ve danmigmalik firmalarinin artan sayist géz oniine alindiginda, bir de
kapsamli aragtirmalar tarafindan desteklenmesi “Yetenek YOnetimi” olarak iyi tanimlanmis

olduguna inanilabilir.*®

Insan kaynagmnin da diger iiretim faktorlerinde oldugu gibi, rasyonellik ilkesine uygun
olarak ve sert bir hiyerarsik yapi iginde orgiitlenen yonetim anlayisinin, uygulamasinda
yeteneklerin siradanlastirildigi ve koreltildigi goriilmektedir. Yetenekli ¢alisanlarin farklilik

yaratan giiclerinden yararlanamayan Orgilitlerin, kiiresel rekabet sartlarinda, giderek

% Tamer Kegecioglu, “Insan Kaynaklar1 Profesyonellerinin Gelecekteki Rollerine Bakis Acilari”, Ege Akademik
Bakais,7(2), 2007, s. 506

9 Atli, a.ge., s. 98

% Kamel Mellahi ve David G. Collings, “The Barriers To Effective Global Talent Management: The Example of
Corporate Elites In MNEs”, Journal of Business, 2010, s. 143

% Robert E. Lewis ve Robert J. Heckman, “Talent Management: A Critical Review”, Human Resource
Management Review, 16, 2006, s. 139
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zayifladig1 yadsinamaz bir gercege doniismektedir. Bu diislinceye ek olarak insan kaynaginin

yonetiminden, yetenekli ¢aliganlarin yonetilmesine dogru bir donilisiim yasanmaktadlr.96

Rekabet avantajinin bir¢ok kaynagi kisa omiirlii kazanglar saglamasina ragmen yetenek
yonetimi uygulamalar1 en kalici rekabet avantajlarmi olusturabilir. Finansal kaynaklarin da
mevcut olmasiyla isletmeyi rakiplerinden ayiran bir bariyer gorevi gormektedir. Yeni
teknolojiler ve siire¢ yenilikleri genellikle rakipler tarafindan kolayca g¢ogaltilmakta ve
yalnizca gegici rekabet avantaji elde edilebilmektedir. Strdiiriilebilir rekabet avantaji yetenek
yonetimi uygulamalariyla gelmekte, diger bir deyisle organizasyonun bireyleri nasil kendine
cektigi, gelistigi, motive ettigi, yoOnettigi ve yetene8iyle nasil odiillendirdigi 6nemli

olmaktadir.”’

2.2.1 Yetenek Yonetimi Kavram

Artik isletmelerin kurum kiiltiiriine uygun ve isletmeye faydali olacak c¢alisanlara ihtiyag
duyduklart muhakkaktir. Bu sebeple isletmelerin sadece yetenekli insanlar1 kurumlarina
cekmeleri yetersizdir, ayn1 zamanda bu yetenekleri yonetebilmek icin etkili yontemlere de

ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu durumda “Yetenek Yo6netimi” kavrami karsimiza ¢ikmaktadir.

Yetenek yonetimi is diinyasinda giderek kritik bir basar1 faktorii olarak tanimlanmistir.
1990’1larda bir grup McKinsey danismaninin “Yetenek Savagi” terimini ortaya ¢ikarmasiyla
bu konu oOnemli hale gelmistir. Yetenek yonetiminin tipik odak noktasi farklilastirilmig

performanstir. McKinsey danigmanlarina gore bu farklilasma bireysel ¢alisan performansiyla

ilgilidir.*®

Yetenek yonetimi hakkinda yazan yazarlarin varsayimlari, yapilan tanimlar ve terimlerin
karisiklig1 sebebiyle yetenek yoOnetiminin tam anlamini tanimlamak zordur. “Yetenek
Yonetimi”, “Yetenek Stratejisi”, “Yedekleme Yonetimi” ve “Insan Kaynaklari Planlamas1”
terimleri genellikle birbirinin yerine kullanilmaktadir. Ornegin organizasyonlarda insanlari

yonetmek icin siireglerle ilgili su ifadeler goz 6niinde bulundurulmaktadir;®
Jackson ve Schuler (1990) dogru iste ve dogru zamanda dogru kisinin oldugundan emin olma.

(Rothwell, 1994) kilit pozisyonlarda liderligin devamliligini saglamak ve bireysel ilerlemeyi

tesvik etmek i¢in kurulus tarafindan gosterilen bilingli ve sistematik bir ¢aba.

% Nevriye Altuntug, “Rekabet Ustiinliigiiniin Siirdiiriilmesinde Yeteneklerin Rolii: Yetenek Yonetim
Yaklagimi”, Siileyman Demirel Universitesi [IBF Dergisi, 14(3), 2009, s. 449

97 . Stephen Heinen ve Collen O’neill, “Managing Talent to Maximize Performance”, Employment Relations
Today, Wiley Periodicals Inc, 2004, s. 67

% Scullion ve Collings, a.g.e., s. 3

% |ewis ve Heckman, a.g.e., s. 140
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(Pascal, 2004) insan sermayesi araciligiyla yetenek akisi ve arz-talebi yonetme.

Bahsedilen tanimlar sirasiyla insan kaynaklari planlamasi, yedekleme planlamasi ve
yetenek yonetimini tanimlamak igin kullanilmaktadir. Bu terimlerin her biri g¢alisanlar
yonetmeye odaklanirken goriiniisteki benzerlik sorununu gizlerler; ilk tanim bir sonucu,
ikincisi bir siireci ve sonuncusu da 6zel bir karar1 ifade etmektedir. Dolayisiyla alternatif

kararlarla birlikte siireclerin sonuglari agik degildir ve karistirilabilir.

Creelman (2004) yetenck yoOnetimini, yetenegin Orgiitsel basarida 6n plana ¢ikmasindan

dolay1 en iyi diisiince oldugunu belirtmistir.

Cappelli (2008) once insan sermayesi ihtiyacini dngorerek ve ardindan bunu karsilamak i¢in

gerekli bir plan olusturdugunu sdylemektedir.

Blass (2007) ek yonetim siirecleri ve organizasyonda yetenekli insanlar1 kullanilabilir yapan
firsatlar1 ifade ettigini gostermektedir. Bu tanimlamalardan dolay1 yapilabilecek net ¢ikarim

yetenek yonetimi hakkinda net bir seylerin olmadlgldlr.100

Yapilan tanimlamalara ilaveten Collings ve Mellahi yetenek yonetiminin; Kilit
pozisyonlarin sistematik tespitini igeren faaliyetler ve siirecleri; kurulusun siirdiiriilebilir
rekabet avantajina katki saglayan, yiiksek potansiyelli ve yiiksek performansl g¢alisanlarla
yetenek havuzunun gelisini sagladigmmi ve farklilastirilmis insan kaynagi mimarisinin bu
pozisyonlart doldurmasini kolaylastirdigin1i ve orgiitsel bagliligin saglamlastirilmasini

sagladigin g(irmektedirler.101

Yetenek yonetimi yalnizca insan kaynaklar1 departmanlarinin
sorumluluk alaninda goriilmemeli, Orgiitsel strateji olarak benimsenmeli, {ist yonetimin

destegini alarak, kapsamli ve entegre bir sistem olarak uygulanmahdlr.m2

Tablo 2.2°de goriildiigii lizere insan kaynaklari yonetiminde yetenek yoOnetiminin var

olmasiyla birlikte bir¢ok konuda isletmelerin bakis acis1 degismistir.103

1% Anthony Mcdonnell, Ryan Lamare, Patrick Gunnigle ve Jonathan Lavelle, “Developing Tomorrow’s Leaders-
Evidence of Talent Management In Multinational Enterprises”, Journal of Business, 45, 2010, s. 151

1% David G. Collings ve Kamel Mellahi, “Strategic Talent Management: A Review and Research Agenda”,
Human Resource Management Review,19, 2009, s. 305

102 Altindez, a.ge.,s. 19

1% McKinsey&Company, a.g.e., s. 7
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Tablo 2.2 insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yetenek Yonetimi Oncesi ve Sonrasi

Oncesi Sonrasi

Yetenek Iyi calisanlara sahip olmak iyi performans igin bir | Isletme igin dogru yetenege sahip olmak,

Bakis kaldiragtir. rekabet avantaji saglamak i¢in kritik bir

Agisi kaynaktir.

IK ise alim, iicretlendirme, performans | Her  yonetici  yetenek  havuzunu

degerlendirmeleri ve yedekleme planlamasi da | giiclendirmek i¢in ¢aligmalidir.

dahil olmak {izere insan yOnetiminden

sorumludur.

Calisan Calisandan {ist diizey pozisyonlar1 ve o6nemli | Calisanlar isini yapan goniilliilerdir ve

Deger sorumluluklar1 almadan 6nce yapilmasi gerekeni | onlar1 elde tutmak icin hayalleri

Teklifi yapmasi beklenir. gerceklestirilmeye caligilir.

Miisterileri ¢gekmek i¢in gii¢lii deger teklifleri Yetenekli insanlari ¢ekmek ve elde
tutmak i¢in ayirt edici deger teklifleri
sunulur.

ise Alim Ise alim uzun bir aday hattindan en iyisini secmek | Ise alim pazarlama ve satis gibidir, biitiin

gibidir. sorumluluk yoneticilerdedir.

Sadece baglangi¢ seviyesindeki pozisyonlar i¢in | Her diizeydeki pozisyon igin eleman

eleman alimir ve belirli 6-7 okuldan mezuniyet | almir  (baslangig, orta ve st

sart1 aranir. pozisyonlara). Ayrica akla gelebilecek
her alanda yetenek aranir.

Lider Gelisim egitimdir. Gelisim birgok zorlayic1 is tecriibesi,

Gelistirme icten ve destekleyici kogluk gibi 6geleri
igerir.

Gelisim iyi bir patrona rastlayacaksaniz | Gelisim, performans ve calisanlarin elde

miimkiindiir. tutulmasi i¢in dnemlidir.

Farkhlasma Farklilagsma takim calismasini zayiflatir. Firsatlar ve takdirle yiiksek
performanslilar desteklenir. Orta
diizeyde performans gosterenler
gelistirilir. Diisiik performans

gosterenlere yardim edilir ya da isten
¢ikarilir.

Kaynak: McKinsey&Company, “The War for Talent”, Organization and Leadership Practice, Nisan

2001,s.7

2.2.2 Yetenek Yonetiminin Onemi

Gilinlimiizde, isletmeler rekabet ortaminda fark yaratan unsurun kopyalanamaz nitelikteki

insan nitelikleri oldugunu kesfetmistir. Bilgi ekonomisine gegis ve insan sermayesinin farkina

varilmasiyla nitelikli ¢alisanlarin igletmeler i¢in 6nemini giderek artirmaktadir. Artik maddi

olanaklar, teknoloji, pazar payr vb. konularin eksikligi, ihtiya¢ duyulan isgiicii niteliginin

eksikliginin yaninda ¢ok daha az 6nemlidir. Sirketler i¢in yetenekli insanlara sahip olmak ve

onlar1 kaybetmemek kendi basina bir yaristir. Hatta yaristan da ote bir “savas” olarak

nitelendirilmektedir. Sirketlere avantaj saglayarak rakipleri karsisinda basar1 saglayacak az

sayidaki nitelikli ve yetenek sahibi insanin ise alinma ve elde tutulmasi cabalari isletme

stratejisinde 6nemli bir yer edinmistir. Bu anlamda yetenek yonetimi isletmeler i¢in temel bir

gerekliliktir.1%*

loa Atl, a.g.e., s. 106
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Hughes ve Rog’a gore yetenek yonetimi iki acidan dnemlidir. Birincisi etkili bir yetenek

yonetimi organizasyonlarda basariyr ve etkin yeteneklerin korumasmm saglar. ikincisi ise

calisanlarla ilgili oldugudur. Morton’a gore yetenek yonetimi organizasyonlarin ayrilmaz bir

parcasidir. Bu durum organizasyonlarin basarili olmasinin ve hatta hayatta kalmalarinin ilk

belirleyicisi olmusgtur.'®®

Ulkemizde de olmak iizere biiyiik isletmelerin ceolar1 yetenek yonetimi konusuna énem

verdiklerini agik¢a dile getirmektedirler. Cilinkii isletmeleri i¢in biiyiik avantajlarin bu yonetim

tarzindan gectiginin farkindadirlar. Yine yetenek yonetimi uygulamalari bulunan isletmelerin

performanslarinda artis oldugu bilinmektedir.

Yetenek yonetiminin isletmelere olan faydalari yapilmis arastirmalardan elde edilen

verilerle su sekilde siralanabilir:'%

v

LSRN N N N N N U N N NN

v
v

Ust diizeyde kararlilik

Rekabet avantaji

Piyasanin en iyileriyle ¢calisma olanagi

Daha yaratici ¢alisanlar

Bireylerin performansinda artis

Yiiksek potansiyel sahibi olan kisiler konusunda saydamlik

Onemli pozisyonlarm yedekleri konusunda saydamlik

Iceriden terfilerde daha yiiksek bir oran ve buna bagli memnuniyet
Gelecegin liderlerinin erken taninmasi

Stratejik pozisyonlarin bosalmasi durumunda belirsizligin ortadan kalkmasi
Ust pozisyonlara ¢ikacak kisilerin basar1 oranlarinda artis

Isten ayrilmalarin azalmasi

Yeterince yetenekli olmayan c¢alisanlarin da yetenekli calisanlara 6ykiinmesi nedeniyle
performans artisi

Isletme disindaki yetenekli calisanlar icin cazip bir sirket olmak

Calisanlara i¢ miisteri bilinciyle miisteri odakli yaklagim

Yetenek yonetiminin 6nemi bu faydalardan da anlasilacagi iizere isletme basarisi ve

calisanlar agisindan oldukg¢a 6nemli ve géz ardi edilemez bir gercektir.

195 Hughes ve Rog, a.g.e., s. 746
106 Ath, a.g.e., s. 108
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2.3 Yetenek Yonetimi ile Tlgili Yonetim Kavramlari

Yetenek yonetimi ile esgiidiimlii yiiriitiilen ve birbirini tamamlayan yonetimsel siiregler
bulunmaktadir. Bunlardan, liderlik, kurumsal yonetisim, iligki yonetimi, Orgiitsel baglilik,
motivasyon, miisteri iligkileri yonetimi ve personeli giiclendirme kavramlar1 bu kisimda yer

alacak ve yetenek yonetimiyle iligkilendirilecektir.

2.3.1 Stratejik Liderlik

Hizla degisen diinyada uzun donemli stratejilere sahip olan isletmeler ayakta
durabilmekteyken, digerleri rekabet karsisinda uzun siire duramayabilmektedirler. “Stratejinin
su ana kadar yapilan en yaygin tanimlarindan da anlasilacagi gibi strateji, amaclara
ulagabilmek icin alinan tedbirleri ve diizenlemeleri kapsamaktadir. Tim orgiitlerin varligini
stirdiirmek ve etkinligini artirmak i¢in izleyecegi yol olarak da degerlendirilebilir. Strateji
kavrami Onceleri askeri anlamda kullanilirken, giiniimiizde orgiitlerin rekabet ortaminda

istiinliik elde edebilmek i¢in izledikleri yol olarak da deg“;elrlendirilebilir.”107

Diinya ornekleri incelenildiginde, isletmeyi ve isini siirekli gelisime acik tutmak, yenilik
ve farkindalik yaratan hizmet ve iirlinler sunmak; isletmelerin bulunduklar1 pazarda lider
konuma yiikselmelerini saglamakta ve daha olumlu is ¢iktilarina ulagtirmaktadir. Bu sekilde
basar1 saglayan isletmelerin stratejileri ile yonetim sistemleri incelenildiginde; yetenekli
calisanlarin yonetimi ile stratejik liderligin 6nemli ve giiclii hususlarin baginda yer aldigi

goriilmektedir.'%

Stratejik liderlik teorisinde, orgiitler iist diizey yoneticilerin, 6zellikle ceolarin, bir boyutu
olarak goriilmektedir. Pek ¢ok isletmede stratejik liderlik sorumlulugu sadece ceolar
tarafindan kabullenilmektedir. Isletmelerde lider olan ceolarin esas gorevleri, isletmelerine
uygun bir vizyon olusturmak ve bu vizyon dogrultusunda amaglara ulasmak icin gerekli
imkanlar1 saglamaktir. Bahsi gegen sorumluluklarin yerine getirilmesiyle saglanan finansal
basarilar ise liderlerin isletmenin kahramani olarak goriilmesini saglamaktadir. Ancak 2000’li
yillardan itibaren yasanan globallesmenin etkisiyle isletmelerin i¢inde bulundugu dingin ve
tahmin edilmesi kolay olan ¢evresel kosullar hizli bir bigimde degisime ugramistir. Global
ekonomide yeni rekabet yapisi, isletmenin sadece bir bireyin fikirleri ile yonetilmesini

1(151‘[lam1§t1r.109

197 Nezahat Giiglii, “Stratejik Yonetim”, Gazi Universitesi Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 23(2), 2003, s. 68

1% Nilsen Altintas, “Stratejik Liderlik ve Yetenek Yénetimi”,
http://www.ikademi.com/egitim-ve-gelistirme/25-stratejik-liderlik-ve-yetenek-yonetimi.html, 15 Subat 2013

199 Ozgiir Ugurluoglu ve Yusuf Celik, “Orgiitlerde Stratejik Liderlik ve Ozellikleri”, Hacettepe Saghk idaresi
Dergisi, 12(2), 2009, s. 125


http://www.ikademi.com/egitim-ve-gelistirme/25-stratejik-liderlik-ve-yetenek-yonetimi.html
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Stratejilerin belirlenmesi liderlige dayanmaktadir. Isletmelerde liderligin rolii, isleyise
yonelik gelismelerin yonetilmesine indirgenmistir. Yoneticiligin temelinde strateji vardir ve
isletmenin pozisyonunu tanimlamak, baskalarina aktarmak, tercihler yapmak ve etkinlikler

arasinda uyum saglamak liderligin asil zc:{é')revlerindendir.110

Stratejik liderlik; gelecege yonelik tahminlerde bulunmak, bu hususta ihtiya¢ duyulan
stratejik yOnetim yapisin1 olusturmak, diger yoneticileri ve c¢alisanlart bu dogrultuda
yetkilendirmek, onlar1 isletme vizyonuna uygun yenilik¢ilige ve yaraticilifa yonlendirmek,
global rekabet kosullarinda ve ihtiya¢ halinde hizli bir degisim olusturabilmektir. Stratejik
liderlik, isletmenin amaglar1 ve yetenekleriyle biitiinleserek; isletmenin tahmin edilen veya
tahmin edilemeyen olasiliklar ile miicadele etmesi, biitiinliik ve devamliligi korumak amaciyla
esas kimlik ve degerlerini dogrulamak, ge¢misi, bugiinii ve gelecegi iligskilendirebilmektir.
“Stratejik liderlik, firsat ve tehditleri karsilamada isletmenin insan, yapisal ve sosyal sermaye
ve yeteneklerine odaklanir ve bunlar1 gelistirir. Bu baglamda stratejik liderlik, ¢evresel kaos
ve belirsizlige anlam vererek isletmeyi gelistiren ve yenilestiren bir yol haritast ve vizyon

saglamaktadir.”***

Giintimiizde basarili liderler yetenek tutkunu olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle
liderler oncelikle yetenek sahibi bireyleri isletmeye cekebilmek ve bireylerin kendilerini
gelistirecekleri, yaraticiliklarint agiga ¢ikarabilecekleri isletme atmosferini saglamak kaydiyla
su temel unsurlar1 dikkate almaktadirlar:**?

v’ Calisanlar daima 6n planda olmalidir.

v’ Zamanin ¢ogunu yetenekli bireylerin en etkili nasil yonetilecegi hususuna
ayirmaktadirlar.

Daima “en iyi” olmay1 hedeflemektedirler.

Manevi degerleri, bireylerin talep ve ihtiyaglarin1 6nemsemektedirler.
Kendilerine yapilan yargilamalar1 degerlendirmektedirler.

Calisanlara hak edilen ticreti vermektedirler.

Calisanlarina yetki devrinde comert olmalidirlar.

AN N N N RN

Herkesi yetenegine uygun islerde calistirmalidirlar.

Forman’a gore liderler yedi adimda isletmelerde yetenek yonetiminin daha etkin hale

getirebilmektedirler:'*®

10 Altingz, a.g.e., s. 20

11 Kimerly B. Boal ve Patrick L. Schultz, “Storytelling, Time And Evolution: The Role of Strategic Leadership
In Complex Adaptive Systems”, The Leadership Quarterly, 18(4), 2007, s. 411

12 Ahmet Hamdi Aydin, “Yonetim Bilimi”, Seckin Yayincilik, Ankara, 2010, s. 56

13 David C. Forman, “Talent Metrics”, Leadership Excellence, 23(1), 2006, s. 6
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1.Isgiiciinii Planlamak: Yetenekli calisanlarin arz ve talebini iki yil icin planlamak,
yetkinlikleri kritik igler i¢in gelistirmek ve dogru pozisyonda dogru bireyin istihdam edilmesi
icin gerekli nitelikleri belirlemek.

2.Yetenekleri Kazanmak: Ise alim siirecini etkinlestirmek, bireylere Kaliteli isler vermek ve
calisan degerini goz oniinde bulundurmak.

3.Yetenekleri Isletmeye Baglamak: Bireyleri yenilik ve risk alma hususunda desteklemek,
beklentileri karsilamak ve isletmeye olan bagliligi saglamak.

4.Yetenekleri Gelistirmek:. Gelismek icin bireylere farkli ve heyecan verici firsatlar ve
bireysel gelisim planlar1 sunmak ayrica profesyonel aglari genisletmeye 6nem vermek.
5.Yetenekleri Dogru Pozisyonlara Atamak: Bireylere sahip olunan yetenege yonelik
yapabilecegi isler vermek, is ve takim ¢alismalarinda bireylere gereken esnekligi gostermek
ve c¢alisilan iste basarili olunabilmesi i¢in personel giiclendirmeye 6nem vermek.
6.Yetenekleri Yonetmek: Bireylerin sorunlarina ¢oziim aramak, basarili yetenekleri
odiillendirmek ve onlarla samimi iligkiler gelistirmek.

7.Yetenekleri Isletmede Tutmak: Yetenekli bireylerin isten ayrilma nedenlerini arastirmak ve

bu nedenlere yonelik ¢oziimler gelistirmek.

2.3.2 Kurumsal Yonetisim
“Kurumsal yonetisim, Orgiitlerde iist yonetimin yonetilmesi olarak tanimlanmaktadir.
Ingilizcede “corporate governance” olarak adlandirilan kurumsal yonetisim ‘“kurumsal

egemenlik”, “kurumsal yonetim” gibi terimlerle ifade edilmektedir.”***

Yonetisim kavrami
Kimilerine gore yonetim ile iletisim kavramlarinin birlegsiminden, bazilaria gére de yonetim,
etkilesim ve iletisim terimlerinin birlesmesinden olusmaktadir. Ulusal ekonomilerin gelisimi,
uluslararasi ekonomik iligkilerde artislarin yasanmasi, ulusal sermaye piyasalarinin bireysel
ve kurumsal tasarruflarin ve fonlarin yonlendirilmesinde 6nemli bir rol oynamaya baglamasi,
uluslararast1 sermaye akisinin artmasi, isletme hissedarlarinin isletme yOnetimindeki
etkinliginin azalig gostermesi, isletmenin yonetim kurullari ve kurul iginde murahhas yonetici

(ceo) unvanina sahip yoneticilerin verdikleri kararlarin 6nemli hale gelmesi ydnetisim

teriminin ortaya ¢ikisinda etkili olmustur.115

Kurumsal yonetisimin ilk defa isminin resmi olarak gectigi rapor olan Cadbury
Raporu’nda, kurumsal yonetisim sirketleri idare ve kontrol eden bir sistem olarak
tanimlanmaktadir. Sirketlerin idare ve kontroliinden ve dolayisiyla sirketlerin yonetiminden

en iist diizey organ olan Yo6netim Kurullart sorumludur. Pay sahiplerinin yonetisimdeki gorevi

1 Altingz, a.g.e., s. 22
15 Tamer Kogel, “Isletme Yoneticiligi”, Arikan Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 2005, s. 465
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yonetici ve denetcileri gorevlendirmek ve uygun yonetisim modelini kurmaktir. Yonetim
Kurulunun sorumluluklar sirketin stratejik hedeflerinin belirlenmesi, bunlarin uygulamaya
konulmasinda liderlik etmek, isletme yonetimini denetlemek ve bunu pay sahiplerine rapor
etmektir. Yonetim Kurulu’nun goérevleri kanunla, diizenlemelerle ve Genel Kurul’daki pay

sahiplerine bagimli bulunmaktadir.™

1995 yilinda ABD’de baslica kurumsal yatirimcilar, yatirnm temsilcileri, biiyiik sirketler,
finansal kuruluslar ve tniversitelerin temsilcileri Uluslararasi Yonetisim Bilgi Agint1 (ICGN-
International Corporate Governance Network) kurmustur. Bahsi gegen kurulus tarafindan
sirketlerin rekabet giiciinii artirmak, fon akislarim1 degerlendirmek, fon sahiplerini korumak
icin sirketlerin uymasi gereken temel “kurumsal yonetisim ilkelerini” belirlemislerdir. Bu
ilkeler 1999 yilinda OECD’ye iiye olan 29 iilke tarafindan da benimsenmis ve “OECD
Kurumsal Yénetisim ilkeleri” adini alarak kabul edilmistir. Bu ilkeleri TUSIAD (Tiirkiye
Sanayiciler ve Is Adamlar1 Dernegi) 2000 yilinda, Tiirkge’ye gevirmis, “Kurumsal Y®dnetim
[lkeleri” adiyla kitap halinde yayinlamistir. SPK (Sermaye Piyasast Kurulu)’da s6z konusu
ilkeleri 2003’te internet sitesinden Tiirkce ve Ingilizce olarak yaymlamis ve bu ilkelerin
uygulanmasinin Tiirk sermaye piyasalarina, sirketlerine ve tasarruf sahiplerine Onemli

faydalar saglayacagim bildirmistir.**’

Kurumsal yonetisim ilkeleri dort kistmdan olusrnaktadur:118

v Ilk kisimda; hissedarlarin haklar1 ve esit isleme tabi olmalar1 konusundaki prensipler
yer almaktadir.

v' Ikinci kisimda; kamuyu aydinlatma ve seffaflik kavramlariyla ilgili prensipler yer
almaktadir.

v" Ucgiincii kisimda; menfaat sahibi, isletmenin hedeflerine ulasmasinda kurum veya
c¢ikar grubu olarak tanimlanmaktadir.

v' Son kisimda ise yonetim kurulunun fonksiyonlari, goérevleri, sorumluluklari ve

faaliyetleri yer almaktadir.

Kurumsal yo6netisim, isletmenin pay sahipleri ve paydas gruplari ile isletme ve iliskilerin
yonetiminde bir kurulusun yonetim kurulundaki gérev ve sorumluluklarla baglantilidir. Bu tiir
iliskilerin, yonetsel etkinliklerin denetimini, paydaslara karst hesap verebilme sorumlulugunu

ve isletmenin stratejik yoniiniin belirlenmesini kapsayan kurumsal yonetisim kavrami ile

118 cadbury Raporu, “The Financial Aspects of Corporate Governance”, 1 Aralik 1992, s. 14

17 Yeter Demir, “Kurumsal Verimliligin Artirlmasma Yénelik Bir Anlayis: Kurumsal Yonetisim”, Giimriik
Diinyas1 Dergisi, 63, 2009, s. 3

18 Sermaye Piyasalari Kurulu, “Yénetim ilkeleri”, 2003, s. 5
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uygun bir sekilde yonetilmesi, diizenlenmesi ve yiiriitiillmesi gerekmektedir. Bu baglamda
yetenek yonetimi ve kurumsal yonetisim iligkisini dort agidan degerlendirmek miimkiindiir.**°

v" Yeteneklerin  yonetilmesi, sirketlerin finansal ve yonetimsel etkinliklerinin
incelenmesi esnasinda degerlendirilebilecek ve bu baglamda insan kaynaklarin
yonetiminde etkililik ve etkinlige iliskin kistaslar net bir sekilde belirlenebilecektir.

v" Yiiksek potansiyeli olan yetenekli bireylerin 6nemli hale gelmesi ile kurumsal
yonetisim ilkeleri sirketlerin i¢ ve dis misterilerine yaklasimi bakiminda 6nem
kazanacaktir. En yetenekli bireylerin se¢imi ve gelisim siireci igerisinde en 6nemli
unsurlardan biri kurumsal yonetisim olacaktur.

v' Tim bireylerin birer potansiyel yetenekli calisan olarak algilandigi sirketlerde,
kurumsal yonetisim ilkeleri kisilerin islerini ne sekilde yonetecekleri ve onlarin nasil
yonetilecekleri hususunda bilgilendirecek, isletmenin temsilcileri olarak goriilen
calisanlarin  igleriyle  ilgilenecekleri ~ ve  performanslarina  dayanilarak
degerlendirilecekleri ¢alisma ortamimin olusturulmasinda etkili olacaktir. Etkili
yOnetigim, isletmenin en {ist pozisyonundaki ceodan en alt kademeye dogru,
isletmenin biitiin ihtiyaclarin1 hesap verebilirlik, diriistliik, verimlilik ve seffaflik
ilkeleri dogrultusunda karsilanmasini saglayacaktir.

v' Son olarak, kurumsal yo6netisimde isletmenin y6netim kurulu tyeleri basrol
oynayacaklar ve onlarin sahip olduklari yeteneklerin de degerlendirilmesine ve
gelistirilmesine ihtiya¢ duyulacaktir. Bu sayede sirketin sahip oldugu yetenekler

kurumsal yonetisim uygulamalar 1s181inda daha etkili gelisim saglayabileceklerdir.

2.3.3 [Tliski Yonetimi

Glinlimiiziin kiiresel rekabet ortaminda siirekli degisim hakimdir. Hizmet ve triinlerin
yalnizca satisa sunulmasi yeterli olmamakta, bununla birlikte isletme miisterilerinin tatmin
oldugu wuzun donemli iliskiler gelistirilmeli ve bu olumlu iliskilere siireklilik
kazandirilmalidir. Bu baglamda isletmelerin biiylik ¢ogunlugu, zaman, para vb. isletme
kaynaklarini Miisteri Iligkileri Yonetimine (Customer Relationship Management — CRM)
yonelik kullanmakta, bir o kadar 6nemli olan calisan iligkileri yonetimine gereken 6nemi ¢ok
az1 yerine getirmektedir. “Caligan Iliskileri Yonetimi (Employee Relationship Management -
ERM)” isletmenin calisanlarla olan iliskilerini igermektedir. Bu anlamda misteri ve
calisanlarla ilgili ¢ok bilgiye sahip olunmasi, onlarla kisisel diizeyde olumlu bir iletisim
olusturacaktir. Iliski ydnetimi, isletmenin tiim iletisim kabiliyetlerini kullanarak calisanlarimni,

miisterilerini ve toplumun kendisine baglamasini sistemli olarak saglayacaktir. Boylece,

19 Chartered Institute of Personnel And Development(CIPD), “Talent Management: Understanding The
Dimensions”, 2006, s. 8
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isletme biitiin bu iligkileri stirekli degerlendirmeli ve gerekiyorsa bu iliskilere yeniden sekil

vermelidir.*?°

“Isletme ve diger ¢ikar gruplarinin amaglarina, elverisli stratejilerin karsilikli belirlenip
uygulanmasiyla ulasllacatktlr.”121 Bu acidan ele alindiginda dis miisteri ve i¢ miisteri

kavramlarmin incelenmesinde fayda vardir.

“D1g miisteriler olarak nitelendirilen miisteriler, bir iiriin ya da hizmetten kaliteli olmas1
kosuluyla en yiiksek fayday1 saglamak isteyen ve satin alma giicii ile desteklenmis bireylerdir.
Diger bir ifadeyle, i¢ miisterilerin iirettiklerini tiiketen miisterilerdir. I¢ miisteriler, orgiitte
calisanlardir. I¢ miisteri kavrami bir Orgiitiin {iretim siireci ve hizmet siireci etkinliginin
iyilestirilmesi acisindan onemli bir yere sahiptir. Orgiit icerisindeki her birim, kendinden

onceki diizeyin miisterisi konumundadir.”*%

fliski yonetimi kapsaminda diisiiniildiigiinde dis miisterinin memnuniyeti i¢ miisterinin
memnuniyetine bagli olarak degisiklik gostermektedir. Bir isletmede is tanimlamasi
yapildiktan sonra, alaninda yetenekli ¢alisanlar secilir ve bu calisanlarin her tiirlii ihtiyacinin
giderilmesiyle birlikte ¢alisanlarin tatmin diizeyi en st seviyeye ulasmis olur. Bu seviyedeki
yetenekli calisanlar iglerinde mutlu olacaklart gibi dis miisterilerle de olumlu iliskiler
kurmalart muhtemeldir. Bu gibi caliganlara sahip isletmeler hem dis miisterileri hem de i¢

miisterileri memnun edecek ve kiiresel rekabet ortaminda da daha basarili olacaktir.

2.3.4 Orgiitsel Baghlik iliskisi

Nitelikli ¢alisanlarin  isletmede kalmalarin1 saglamak insan kaynaklari yOnetimi
birimlerinin en kritik gorevlerinden biridir. Ayrilan bir ¢alisanin yerinin doldurulmasi zaman
alan ve maliyeti olan ek bir ¢aba gerektirmektedir. Ayrica ayrilan kisinin beraberinde
gotiirdiigii tirtin/hizmet bilgisi, kurumsal deneyim ve miisteri iliskileri kapasitesi isletme igin
onemli kayiplar olusturabilmektedir. Bu nedenle yetenekli caligsanlarin isletmede tutulmasi
Oonemli bir husustur ve c¢alisan baghligmm saglanmast bu konuda bir basamak
olusturmaktadir. Baglhlik; calisanin isletmeye olan enerji ve tutkusunun Olgistidiir.

Isletmesinin is sonuclarmi gelistirmek igin harekete gecen cgalisanlarin baghlig yl'iksektir.123

120 Selen Dogan ve Selcuk Kilig, “Iliski Yonetiminde I¢ ve Dis Miisteri Memnuniyetinin Saglanmas1”, KMU
[IBF Dergisi, 10(14), Haziran 2008, s. 60

12 David Walters, Michael Halliday ve Stan Glaser, “Creating Value In The “New Economy”, Management
Decision, 40(8), 2002, s. 777

22 Dogan ve Kilig, a.g.e., s. 74-76

123 Hewitt Associates, “What Makes A Best Employer? Insights And Findings From Hewitt’s Global Best
Employers Study”, Hewitt Associates, 2004, s. 12
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Gilinlimiizde insan kaynaklarinin yonetiminden yetenekli calisanlarin yonetimine dogru bir
gecis yasanmakta, yetenekleri isletmede tutmak ve orgiitsel bagliligi saglamak da gitgide zor

bir hal almaktadir.*?*

“Orgiitsel baglilik; calisanin orgiitte kalma ve onun igin gaba gdsterme istegi ile drgiitiin
amac¢ ve degerlerini benimsemesi olarak tanimlanmaktadir.”*? Balay ise orgiitsel bagliligi,
kisinin Orgiitiin deger ve amaclarina tarafli ve etkili bagliligi seklinde ifade etmistir. Bu
sebeple baglilig1 yiiksek bir ¢alisan isletmenin amag¢ ve degerlerine giiclii bir sekilde inanur,
emir ve beklentilere goniilden uymaktadlr.126 Orgiitsel bagliligi 6lgme ve yetenekli calisanlari
elde tutma anlayis1 son yillarda iizerinde en ¢ok durulan kavramlardir. Isletmelerine giiglii bir
sekilde bagli olan calisanlarin, isletmeden ayrilmasi en az beklenen kisiler olduklar
disiiniilmektedir. Bu yiizden orglitsel baglilik, c¢alisanin isletmeyle olan iligkisini
sekillendiren, isletmede ¢alismaya devam etme kararmin alinmasini saglayan psikolojik bir

durumdur.*?’

Yetenek yonetimini uygulayan isletmeler, ¢alisanlarini isin gerektirdigi yeteneklere sahip
bireyler arasindan segeceklerdir. Boylece ¢alisanlarin 6rgiitsel baglilik diizeyleri artma egilimi
gosterir ve isten ayrilma niyetlerinde azalis meydana gelebilmektedir. Meyer ve Allen’in
orgiitsel baglilik modelini olusturan baglilik ¢esitlerinden “Duygusal Baglilik” teriminde
bahsedildigi gibi ¢alisanlar ile isletme arasinda duygusal bir bag olusur ve igletme i¢inde yer
almaktan mutluluk duyarlar. Duygusal baglilik; kisinin is tecriibesinin, algilamasinin ve
bireysel Ozelliklerinin birlesiminden olusan, isletmeye karsit gelisen olumlu tutumlardan
olusmaktadir.?® Duygusal baglilig1 yiiksek bir birey isletmeye ait olmaktan olduk¢a memnun
olmakta ve gurur duymaktadir. Bireyin olumlu tutumlarinin devamliligr saglandigi miiddetge
isletmeden ayrilmay1 istemeyecek ve organizasyonel amaglarin gergeklestirilmesi hususunda
katkilarin1 artirmak is‘[eyecektir.129 Calisanlarin duygusal baghliklarinin saglanmasi, orgiit

icinde birtakim faktorlerin bulunmasina baglidir. Baglilik ile ilgili ¢alismalarda temel kabul

124 Selen Dogan ve Ozge Demiral, “Orgiitsel Baghhigin Saglanmasinda Personel Giiglendirme ve Psikolojik
Sézlesmenin Etkisine liskin Bir Arastirma”, Erciyes Universitesi IIBF Dergisi, 32, Ocak-Haziran 2009, s. 48

125 paula C. Morrow, “Concept Redundancy In Organizational Research: The Case of Work Commitment”,
Academy of Management Review, 8(3), 1983, s. 491

126 Refik Balay, “Yonetici ve Ogretmenlerde Orgiitsel Baglilik”, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2000, s. 3

27 Mehmet Altinz, Serdar Cop ve Taner Sigindi, “Algilanan Orgiitsel Baglilik ve Orgiitsel Sinizm iligkisi:
Ankara’daki Dort ve Bes Yildizli Konaklama Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma”, Selguk Universitesi 1iBF
Sosyal ve Ekonomik Aragtirmalar Dergisi, 15(21), 2011, s. 288

128 John P. Meyer ve Lynne Herscovitch, “Commitment In The Workplace: Toward A General Model”, Human
Resource Management Review, 11(3), Sonbahar 2001, s. 307

129 Allice A. Ketchand ve Jerry R.Strawser, “The Existence of Multiple Measures of Organizational Commitment
and Experience-Related Differences In A Public Accounting Setting”, Behavioral Research in Accounting, 10,
1998, s. 111
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edilen, Allen ve Meyer’in ileri siirdiigii calisanlarin duygusal bagliliklarini etkileyen faktorler
su sekilde ifade edilmektedir:**
Isin cazibesi: Isletmede bireye verilen islerin cezbedici ve heyecan uyandirict
olmasi,
Rol acikh@i: Isletmenin bireylerden ne bekledigini agikga beklentilerinin ne
oldugunun belirtilmesi,
Amac acikhgi: Bireyin, isletmede yaptigi islerin yapilma amaci hususunda net bir
fikir sahibi olmasi,
Amag giicliigii: Calisandan is gereklerinin yerine getirilmesinin 6zellikle talep
edilmesi,
Onerilere aciklik: Ust ydnetimin, isletmedeki diger bireylerden gelen fikirlere
dnem vermesi,
Isgorenler arasimda uyum: Calisanlar arasinda samimi ve igten iliskilerin
olugmasi,
Orgiitsel giivenirlik: Bireylerin, isletmenin verdigi sozleri yerine getirecegine
samimi bir sekilde inanmasi,
Esitlik: Calisanlarin tamaminin esit olarak hak ettigi degere sahip olmast,
Bireye onem: Calisanin yaptig1 isin isletmenin amaglari dogrultusunda biiylik
katkilar sagladig: yoniindeki duygularin olugmasini saglamak,
Geri besleme: Calisanlara performans sonuglari hakkinda sik sik bilgilendirme
yapilmasi,
Katihm: Calisanlarin is yiikii ve performans standartlar1 ile ilgili kararlara

katilimini saglamaktir.

2.3.5 Motivasyon

Tiirkgede giidiilenme veya isteklendirme kavramlariyla ifade edilen motivasyon kavrama,
Ingilizce ve Fransizca “motive” sozciigiinden tiiremistir. Bu sdzciik igin Tiirkce olarak ise,
gidi, saik gibi kelimeler kullanilmaktadir. Saik, Osmanlica sozliiklere gore “sevkeden” ve
“harekete gecirici” gibi anlamlara gelen bir sozciiktir. Motivasyon kavraminin
aciklanmasindaki farkli tanimlarin ortak yani, bireyin davraniglarini etkileme ve bu etki ile
birlikte onu belirli amaclar dogrultusunda harekete gecirme anlaminin olmasidir.

Motivasyonun, harekete gegirici anlaminin olmasindan dolayi, bu kavram istek, amag, egilim,

130 Natalie J. Allen ve John P.Meyer, “The Measurement And Antecedents of Affective, Continuance And
Normative Commitment to the Organization”, Journal of Occupational Psychology, 63, 1990, s. 17-18
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davranis, c¢ikar, se¢me, tercih, irade, hirs, korku, beklenti, basari, moral, tatmin vb. bir¢ok

kavrama cagrisim yapmaktadir.**!

Motivasyon ile ilgili farkli teori ve modeller gelistirilmistir. Bu ¢aligmalardan bir kisminda
bireylerin ihtiyaglar1 ifade edilmekte, bazilarinda ise tesviklere odaklanilmaktadir.

Motivasyon teorilerini iki ana grupta toplamak miimkiindiir.

MOTIVASYON TEORILERI

KAPSAM TEORILERI SUREC TEORILERI
v~ Thtiyag¢lar Hiyerarsisi v' Davranis
Yaklasimm Sartlandirmasi
v" Cift - Faktor Teorisi Yaklagimi
(Hijyen - v" Bekleyis Teorileri
Motivasyon Teorisi) v Esitlik Teorisi
v/ Bagarma Ihtiyaci v" Amagc Teorisi

Teorisi
v" ERG Yaklagim

Sekil 2.4 Motivasyon Teorileri

Kaynak: Tamer Kogel, “Isletme Yoneticiligi”, Artkan Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 2005, s. 633-
666 (esinlenilerek hazirlanmistir)

Motivasyon teorileri arasinda en ¢ok bilineni Maslow’un TIhtiyaglar Hiyerarsisi
Yaklasimidir. Bu yaklasimda birey ihtiyaglar1 bes temel grupta toplanmistir. Birinci grup en
alt diizeydeki ve en temel ihtiyaclardan olusmaktadir. Besinci grup ise en yiiksek diizeydeki
ihtiyaglar ifade etmektedir.'*?

Kenglini
Ta a

Sekil 2.5 Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi
Kaynak: Tamer Kogel, “Isletme Yé&neticiligi”, Arikan Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 2005, s. 639

131 Eroglu Feyzullah, “Davrams Bilimleri”, Beta Yayin Dagitim, Istanbul, 1996, s. 245
182 Kogel, a.g.e., s. 638
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Bu ihtiyaglarin olusturdugu hiyerarsi soyledir:**®

Fizyolojik ihtiyaclar, uygun fiziksel i ortami, temel ticret, ulasim, yemek ve giyimdir.

Giivenlik ihtiyaci, givenli bir fiziksel ve duygusal cevre, is giivenligi, sigorta, saglk

hizmetleri ve sosyal haklardir.

Sosyal ihtiyaclar, ¢alisanlarla ve yoneticilerle iyi ve olumlu iligkiler kurma istegi ve takim
calismalarinda aktif katilmaktir.

Kendini gésterme ihtiyaci, olumlu imaj gelistirme, fark edilme, takdir edilme ihtiyacidir.

Kendini tamamlama ihtiyaci, daha iyi insan olma, yetkinlikleri artirma ve tam potansiyeli

gelistirme ihtiyacidir.

Bir diger model ise Herzberg modeli olarak tanian “gift faktor” kuramidir. Bu kuramin
varsayimlarina gore, ¢alisma ortaminda bireyin kotiimser olmasina neden olan, isi birakmasini
ve tatminsizligi saglayan hijyenik etmenler ile islemede g¢alisani mutlu eden, isletmeye
bagliligmi artiran veya doyum saglayan etmenlerin birbirinden ayrilmasi gerekmektedir.

Ciinkii isyerinde belirli etmenlerin varligi doyuma katkida bulunmaktadir.*>*

Mevcut Degil Mevcut

Motive Edici Faktorler

4
v

Motivasyon Yok Motivasyon Var

Mevcut Degil Mevcut

Hijyen Faktorler

A
v

Motivasyon Yok Motivasyon

Olabilir

Sekil 2.6 Herzberg- Hijyen Motivasyon Modeli Ornegi
Kaynak: Tamer Kogel, “Isletme Yoneticiligi”, Arikan Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 2005, s. 642

Bu teoride ilk gruba “Motive Edici Faktorler” denilmektedir. Bu grup isi, sorumluluklart,
ilerleme imkanlarini, statii, basarma ve taninma gibi faktorleri igermektedir. Diger grup ise
Hijyen Faktorleridir. Ucret, maas, is giivenligi, ¢alisma kosullari, nezaret tarz1 gibi faktorler
hijyen faktorlerini olugturmaktadir. Bu faktorler dogrudan bireyi motive etme 6zelligine sahip

degildir, fakat bireyin motive olabilecegi asgari kosullar1 saglamaktadir. Goriildiigii tizere ¢ift

133 Barutgugil, a.g.e.,s. 375 )
13% Erol Eren, “Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi”, Beta Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 2000, s. 488
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faktor teorisinde de, motive edici faktorler, esas itibariyle, kisinin i¢inde bulunan unsurlarla
ilgilidir.*®

“McClelland Basarma Ihtiyaci Teorisi’nde insan ihtiyaglarini ii¢ grup altinda toplamistir.
Bunlar; basari, baglilik ve giicliiliik ihtiyaclaridir. Diisiinlire gore, insanlarin kendi meslek
alanlarinda en iyi olma ve milkemmeli arama tutku ve duygularinin altinda basari ihtiyaci
saklidir.”*®* ERG Teorisi ise, varolma (existence), iliski (relatedness), ve biiyiime (growth)
7

olmak tizere ii¢ ihtiyac kategorisi tanimlar; ™

Varolma ihtiyaci; fiziksel olarak iyi durumda olmay1 ve tiim maddesel-fizyolojik

ihtiyaglar ifade etmektedir.
[liski ihtivact; diger insanlarla tatmin edici iliskiler kurma ihtiyacidir. Duygularin
ve diislincelerin karsilikli paylagiminin sonucunda tatmin elde edilebilir.

Biiyiime ihtiyaci ise; potansiyelini gelistirme, kapasitesini, yetkinligini artirma ve

kisisel gelisim ihtiyacini ifade etmektedir.

“Stire¢ teorileri ise insan davranisinin nasil bagladigi, nasil siirdiirildigi ve nasil
durduruldugu siirecini agiklamay1 amaclamaktadir. Yani, motivin nasil harekete doniistiiglinii
ortaya koyup, motivasyon siirecini olusturan degiskenlerin Dbirbirleriyle olan iliskileri
aciklanmaya calisilmaktadir.”*3®

Disiplinler aras1 bir ¢calisma alani olan yonetimin, psikolojiden aldig1 en 6nemli
kavramlardan birisi sartlandirma (conditioning) kavramidir. Bilindigi {tizere
sartlandirma kavraminin birisi klasik sartlandirma digeri ise sonugsal (operant)
sartlandirma olmak iizere iki c¢esidi bulunmaktadir. Klasik sartlandirma Ivan
Pavlov’un kopekler iizerinde yaptigi deneylerle gelistirilen bir sartlandirma
tiriidiir. Bu tip sartlandirmalarda davranislar belirli uyarilar tarafindan harekete
gecirilmektedir. Motivasyon teorisi olarak incelenilen sartlandirma tiirii ise
sonugsal sartlandirma tiirtidiir. Bu tiiriin temel diisiincesi, davranislarin karsilastigi
sonuglar tarafindan sartlandirildigi varsayimidir. Burrhus Frederic Skinner
tarafindan gelistirilen sonugsal sartlandirma yaklasiminda; calisan isletmede
gostermis oldugu bir davranisin sonucunda karsilastigi durumu degerlendirir.
Ornegin; ise gec¢ gelen bir calisanin, ge¢ gelme davranisini tekrarlamamast, biiyiik

Olclide karsilasacagi sonug tarafindan etkilenecektir.*®

% Kogel, a.g.e., 5. 641-642

36 Eren, a.g.e., s. 501

137 Baruteugil, a.g.e., s. 376

138 Salih Giiney, “Y®6netim ve Organizasyon”, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, Mayis 2007, s. 301
139 Kogel, a.g.e., s. 645-646
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Bekleyis teorileri ise iki farkli teoriden olugsmaktadir. Bu teorilerden biri Victor Vroom’un
gergeklestirdigi bekleyis teorisidir ve digeri ise Lawler—Porter modelidir. Vroom teorisinde iig
iliski tizerinde durmaktadir:**°
Caba-Isbasarimi_Iliskisi: Caba oraninda isbasarimi elde edecegine dair kisinin

beklentisidir.

Isbasarimi-Odiil Iliskisi: Isbasarimi sonucunda 6diil alacagina dair kisinin inancidur.

Odiil ve Ihtiyac Iliskisi: Odiiliin kisinin ihtiyaclarii tatmin etme derecesidir.

Bu durumda Vroom’un teorisi su sekilde formiile edilebilir:***

Motivasyon = Valens X Bekleyis

Valens; bireyin belli bir ¢aba sonucu kazanacagi odiilii isteme derecesi seklinde ifade
edilebilir. Bekleyis ise bir bireyin algiladigi olasihig1 belirtir. Bu olasilik gayretin belirli bir
odiil ile sonuglanacag: ile ilgilidir. Lawler-Porter modeli ise Vroom modelinin gelistirilmis
halidir.

Esitlik teorisi ise, sosyal siireglerde ve etkilesimlerde insanlar1 dogruluk, haklilik ve adalet
terimlerini nasil arzuladiklarmi aciklayan bir motivasyon modelidir. Insanlarin inanglar1 ve
davraniglar1 arasindaki tutarlili§i siirdiirmenin motivasyon yarattigini savunur. Esitlik
teorisine gore, calisanlar ayn1 caba ile kendi elde ettiklerinin baskalarinin elde ettiklerine esit
oldugunu gortirlerse, kendilerine esit davranildigini diisliniirler ve motivasyon diizeyleri
yiikselir.142

Edwin Locke tarafindan gelistirilen amag teorisine gore, bireylerin hedefledigi amaglar
onlarin motivasyon derecesini de belirlemektedir. Ulasilmasi gii¢ olan bir amag belirleyen
birey, basarilmas1 daha kolay olan amaclar hedefleyen bireye gore daha yiiksek performans
gostermekte ve motivasyonu daha yiiksek olmaktadir. Bu teorideki ana fikir bireylerin

%3 Yiiksek bir motivasyon

kendileri i¢in belirledikleri amacin ulasilabilirlik derecesidir.
saglamak adina belirlenen amagclar su 6zellikte olmaldir:**
v Amaglar net ve belirgin olmali, genel ifadelerden kaginilmalidir.
v Amaglar onu gergeklestirecek birey tarafindan benimsenmeli, sahiplenilmelidir.
v Amaglar iddial1 olmalidur.

v" Amaglara ne denli ulasilacagina dair geri bildirim saglanmalidir.

Y0 Giiney, a.g.e., s. 301
14 Kogel, a.g.e., s. 649
12 Barutugil, a.g.e., s. 379
143 Kogel, a.g.e., S. 655
1% Giiney, a.g.e., s. 305-306
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Yetenekli calisanlar, Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi yaklasimmda yer alan; sosyal
ihtiyaglari, kendini gosterme ihtiyacini ve kendini tamamlama ihtiyacini diger ¢alisanlardan
daha fazla hissetmektedirler. Bu tip bir ¢alisan yetenegini gelistirmek, yetkinliklerini artirmak
ve potansiyelini agiga ¢ikarmak istemektedir. Boylece isletmede gorevini etkin bir sekilde
yerine getirmis olur. Herzberg Modeli’nde bulunan; motive edici faktorler de yeteneklerin
motive edilmesi, orgiitsel bagliligin kuvvetlendirilmesi ve potansiyellerin agiga ¢ikarilmasini
miimkiin kilmaktadir. Bu baglamda ERG Teorisi’ndeki biiylime ihtiyaglariyla biitiinliik
saglamaktadir. Skinner tarafindan gelistirilen sonugsal sartlandirma yaklasimi, yetenekli
calisanlarin isletmeye olan katkilarinin degerlendirilmesi ve odiillendirilmesi (iicret, takdir,
vb.) hususunda calisanin o isletmeye baglilik duygularinin gelismesini saglamakta ve
motivasyonu artirmaktadir. Yetenekli ¢alisanlarin diger ¢alisanlara oranla daha yiiksek hedef
belirlemesi ve performans diizeylerinin daha iist seviyede olmasi Locke tarafindan gelistirilen

amag teorisi ile uygundur.

2.3.6 Miisteri iliskileri Yonetimi
Miisteri iligkileri yonetimi (Customer Relationship Management, (CRM)), organizasyonun

geneline miisteri terimini yerlestirip, organizasyonun en alt kademesindeki ¢aligandan en iist

birimdeki yoneticilerine kadar miisteri odakli olma kiiltiiriinii isletme i¢inde benimseten bir

stratejidir.**°

CRM’in ortaya ¢tkma sebepleri Duran tarafindan soyle 6zetlenmistir:'*®

v' Kitlesel pazarlamanin gittikge pahali bir miisteri kazanma yolu olmasi,

v' Pazar paymin degil miisteri paynin 6nemli hale gelmesi,

v Miisteri memnuniyeti ve miisteri sadakati kavramlarinin 6nem kazanmasi,

v Var olan miisterinin degerinin anlasilmasi ve bu miisteriyi elde tutma ¢abalarina gerek
duyulmasi,

v' Bire-bir pazarlamanin 6nem kazanmasiyla beraber her miisteriye ozel ihtiyaglarina
gore davranma stratejilerinin gerekliligi,

v" Yogun rekabet ortami,

v lletisim teknolojileri (web, e-posta...) ve veri tabani ydnetim sistemlerinde yasanan
geligsmeler.

Miisteri iligkileri yonetimi; dogru miisteriyi segme, bu miisterileri isletmeye baglama ve bu

sayede rakiplere karsi avantaj elde edip, kari en iist seviyeye g¢ikarmayi amaclamaktir.**’

145 Ipek Savasci ve Rezan Tathdil, “Bankalarin Kredi Kart: Pazarinda Uyguladiklar1 CRM (Miisteri iliskileri
Yonetimi) Stratejisinin Miisteri Sadakatine Etkisi”, 6(1), 2006, s. 63

146 Mustafa Duran, “CRM: Cok Konusulan Ama Az Bilinen Bir Kavram...”,
http://www.danismend.com/kategori/altkategori/crm-hakkinda/ , 20 Mayis 2013
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Genellikle, CRM dort unsurdan olugmaktadir ve su sekilde ifade edilebilir; miisteri segimi,
miisteri edinme, miisteri koruma ve miisteri derinlestirme:'*®

Miisteri Secimi: Bu evrede kitle tanimlamasi ve gruplara ayirma faaliyeti yiiriitilmektedir.

Ayrica hedef Kitlenin miisteri kitlesi belirlenmekte, bu hedef kitleye yonelik konumlandirma
ve segmentasyon calismalari yapilmakta, konumlandirma bilgilerine uygun kampanyalar
gelistirilmekte ve pazarlama iletisimi stratejileri belirlenmektedir.

Miisteri Edinme: “Miisterilere en etkili yoldan satis nasil yapilabilir?” sorusunun yanit1 bu

evrenin ana amacini olusturmaktadir. Bu safhada ihtiya¢ analizleri yapilmakta, satin alma

amacina yonelik teklifler ve 6n degerlendirmeler olusturulmakta ve satis yer almaktadir.

Miisteri Koruma: CRM terimi i¢in en belirgin unsurlardan biri ise miisteri sadakatidir.

Miisteri koruma “Bu miisteri ne kadar siire elde tutulabilir?” sorusuna cevap arandig evredir.
Burada amag, miisterinin isletmeye bagliligini siirekli hale getirmek ve sadakat olusturmaktir.

Miisteri Derinlestirme: Bu evrede, kazanilmis bir miisterinin sadakatini uzun siire

korunmak ve kar payimnu siirekli olarak yiikseltilmek i¢in gereken adimlar yer almaktadir.

Isletmeler, miisteri iliskileri yonetimi sayesinde pazarlama veri tabaninda toplanan
bilgilerle miisterilerini ¢esitli kistaslara gore degerlendirme olanagi bulacaklardir. Boylece
pazarlama kampanyalarini satin alma olasilig1 en fazla olan miisteriler yonlendirilmis olur.
Satin alma olasilig1 yiiksek olan miisteri adaylarina, en uygun olan zamanda, en uygun iiriinle
ve en uygun fiyatla pazarlama yapilarak satis olasiligi da arttirilmis olacaktir.™* “Yenilik¢i
diisiince sistemine sahip olmak, bununla deger yaratmak, satis, pazarlama, iiretim ya da
miisteri iliskilerinde fark yaratmak, verimliligi artirmak ya da takim ¢aligmasini giiglendirmek

gibi kritik unsurlarin temelinde daima “yetenek” bulunmaktadir,”*°

Miisteri iliskileri ile ilgili
yonetim faaliyetlerinin temel 6gesi olan; stratejileri planlama, elde edilen sonug ve bilgileri
degerlendirme ve bunlar satisla sonuglandirma bir yonetim yetenegidir. Misteri iligkileri
temelinde basariya etki eden en onemli faktorlerden biri yonetim kalitesidir ve bu insan
unsuruna dayali yetenege baghdir. Organizasyonun miisterilerle olan etkilesimi sonucu,
miisterilerle 6grenen bir iliski olusmaktadir. Boylece, isletmeler, miisteri beklentileri ve
oncelikleri hususunda daha net verilere ulasacaklardir. Isletmeler edinmis olduklar1 bu

bilgileri orgiitsel yeteneklerle bulusturdugunda; veriler anlamli bilgiye donilisecek, miisteri

Y7 Siileyman Erséz, Nevra Yaman ve Burak Birgoren, “Miisteri iliskileri Yénetiminde Verilerin Yapay Sinir
Aglar1 Tle Modellenmesi ve Analizi”, Gazi Universitesi. Miihendislik Mimarlik Fakiiltesi Dergisi, 23(4), 2008, s.
760

%8 Filiz Otay Demir ve Yalgmn Kirdar, “Miisteri iligkileri Yénetimi: CRM”, Review of Social, Economic
&Business Studies, 7(8), 2000, s. 302-303

19 Ali Tirker, “Konaklama isletmelerinde Miisteri Iliskileri Yonetimi: izmir ili Ornegi”, Adnan Menderes
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm Ana Bilim Dali Yiiksek Lisans Tezi, Aydin, 2008, s. 26

130 Dogan ve Demiral, 2008, a.g.e., s. 148
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icin farkli iirlin ve hizmetler kolay bir sekilde ortaya ¢ikarilabilecektir.*** Konunun basinda da
belirtildigi tizere, en alt kademeden yoneticilere kadar biitiin isletme galisanlart miisteri odakl
olmalidir. Bu da miisteri iligkilerinde yetenekli ¢alisanlarin her kademede istthdam edilmesini

gerekli kilar ve kiiresel rekabet ortaminda isletmeyi bir adim 6ne tagimaktadir.

2.3.7 Personeli Giiclendirme

Personeli giiglendirme terimi kiiresellesme ile birlikte artan rekabet ve degisimin bir
sonucu olarak olusan yonetim kavramlarindandir. Calisanlarin gérev ve sorumlulugunun
arttirilmas1 olarak ifade edilebilen personel gii¢lendirmesi (empowerment), isletmenin en
onemli rekabet unsuru olan ¢alisanlardan tist diizeyde verim saglanmasi amaciyla zorunlu bir
duruma doniismiistiir. Pek ¢ok yonetici ve akademisyen; insan kaynaginin, isletmenin rakipler
karsisinda basarili olmasinda en 6nemli kaynak oldugunu kabul etmekte ve basariya biitlin

calisanlarin katilimiyla ulasilacagini dl'isiinmek‘[edirler.152

Peter Drucker’in “The New Society of Organization” adl1 ¢alismasinda bahsettigi modern
organizasyonlarin bilgi uzmanlarindan olusmasi sebebiyle meslektaslik ve takim iliskilerinden
olugmasi, personelin gli¢lendirmesi uygulamalarini ka¢inilmaz duruma getirmektedir.153
Organizasyonlarin siirekli degisimle karsi karsiya kalmalarinin etkin bir sebebi; miisterilerin,
calisanlarin ve tiiketicilerin hizla degisen istekleridir.® Bu degisimden isletmeler oldukga

etkilenmektedirler.

Coleman personel giiglendirmenin neden gerekli oldugunu su etkenlere baglamaktadir:**®

v Yogun kiiresel rekabet ve miisteri talepleri,

v Hazli, esnek ve seffaf olma ihtiyact,

v Is siireglerinde diizenlenen yatay yapilanmalar,

v’ Calisanlarin kapasitelerini ve sosyal sorumluklarini kullanabilecekleri bir ortam
olusmasi,

v' Her seviyeden ¢alisanin risk alma, yaraticihk ve katilimecilik hususunda tesvik
edilmesi,

v' Yoneticilerin otoritelerini delege etmeleri ve destekleyici olmalari,

v’ lletisim, isbirligi ve kurumsal giivene olan vurgunun artmasidur.

11 Ercan Cigek, “Miisteri Iliskileri Yénetimini Uygulama Siirecinde Basariy1 Etkileyen Faktorler”, Selguk

Universitesi Karaman iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, 2(5), Aralik 2005, s. 61-63

152 Mustafa Fedai Cavus, “Personel Giiglendirme: Imalat Sanayii Isletmelerinde Bir Arastirma”, Journal of Yasar
University, 3(10), 2008, s. 1288

153 peter F. Drucker, “The New Society of Organizations”, Harvard Business Review, Eyliil-Ekim 1992, s. 95

54 Jo Causon, “The Internal Brand: Successful Cultural Change And Employee Empowerment”, Journal of
Change Management, 4(4), Aralik 2004, s. 297

% Henry J.Coleman, “Why Employee Empowerment Is Not Just A Fad”, Leadership&Organization
Development Journal, 17(4), 1996, s. 30
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Thomas ve Velthouse tarafindan personel giiglendirme; anlam, etki, yetenek ve se¢im olarak
dért boyutta incelenmistir:**®
Anlam, bireyin inanc1 ve degerleriyle yaptig1 iste kendisinden istenen is rollerine
uygunlugu ve birey ag¢isindan igin degerli olmasidir.
Etki, bireylerin, yapmis olduklari islerin isletme i¢in 6nemli etkileri olabilecegi
hissine sahip olmasidir.
Yetenek, bireyin isi yapabilecek yetenege sahip oldugu inancinda olmasidir.
Secim, bireyin is davraniglarina karar vermesi ve ihtiya¢ halinde bu davranislarda

degisiklik yapabilme yetkisine sahip oldugu anlamindadir.

Yetenekli galisanlarin yonetimi, personel giiglendirme faaliyetlerinin 6rgiitlerde yayilmaya
baslamasi ile giderek 6nemli hale gelmistir. Personeli giiclendirme diisiincesi, isletme ile
liderlerin personele olan bakisin1 da degistirmektedir. Isletmelerdeki yetenekli calisanlardan
isletme amaclar1 dogrultusunda nasil faydalanilacagina yonelik arayislar baslamis ve bdylece

yetenekli bireylerin etkin bir bigimde yonetilmesi ihtiyact dogmustur.™’

Giiclendirme
uygulamalari ile isletmeler ¢alisanlarin ya da boliimlerin sahip olduklari bilgi ve yeteneklerin
kullanilmasiyla inisiyatif alma ve sorunlari ¢dzme bilgi, beceri ve motivasyonuna sahip
olurlar. Boylece yetenekli calisanlarin kendi kendilerini 6zgiir ve rahat hissedebilecekleri,

potansiyellerini agiga ¢ikarabilecekleri bir organizasyonel iklim olusur.’®®

2.4 Yetenege Bakis Acisimin Benimsenmesi

Bilgi teknolojilerinde yasanan gelismeler ile birlikte diinya kii¢iilmekte, uluslar ve
isletmeler arasindaki rekabetin boyutlarinin giderek genisledigi acgikca goriilmektedir. Bu
gelismeler genellikle bireylerin satici, 6rgiitlerin alic1 oldugu isgiicii pazarlarinda farkliliklarin
ortaya ¢ikmasina, bilginin 6nemli bir yetenek haline gelmesine ve yetenekli insanlarin

istthdam1 konusunda 6nemli bir rekabet slirecinin yasanmasina neden olmaktadir. >9

Gelinen bu noktada artik, iggorenlerini kaynak gibi kullanma anlayisi yerini yeteneklerin
yonetilmesine birakmis; her bir ¢alisan farkli diizeylerde potansiyel birer yetenek olarak
goriilmeye baglanmistir. Bunun farkinda ve bilincinde olan isletmeler, yetenekli bireyleri

kesfetmek, onlar1 cezbetmek, isletmede tutabilmek ve potansiyellerinden azami Olgiide

1% Tracey Honeycutt Sigler ve Christine M. Pearson, “Creating An Empowering Culture: Examining The
Relationship Between Organizational Culture And Perceptions of Empowerment”, Journal of Quality
Management 5, 2000, s. 28

" Dogan ve Demiral, 2008, a.g.e., s. 149

158 Atly, a.g.e.,s.233

159 Altindz, a.g.e.,s. 1
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yararlanabilmek igin 6zgiin ve sira dist uygulamalari hayata gegirmeye baslamislardir.'®

Baska bir deyisle yetenek yonetimi sistemi olusturulmaya baslanmaistir.

Yetenek yonetimi kapsaminda oncelikle bu sistemin sinirlar1 belirlenmektedir. Daha agik
bir ifade ile isletmelerde uygulanacak yetenek yonetimi faaliyetlerinin hangi g¢alisanlara
yonelik olacaginin belirlenmesidir. Kimi igletmeler bu faaliyetleri sadece yoneticilere yonelik
uygulamakta iken kimileri de isletmenin biitlin ¢alisanlari bu siirece dahil etmektedirler. Bu
hususta 6nemli olan stratejik hedeflere ulagilmasinda 6nemli pozisyonlarin belirlenmesidir.
Kilit pozisyonlarin ve pozisyonlara uygun nitelikteki yeteneklerin belirlenmesi isletmenin
yetenek yonetimi uygulamalari kapsaminda ilk adimlar arasinda yer almaktadir. Boylece
ihtiya¢ duyulan yetenekler Oncelikle isletme iginden daha sonra da isletme disindan temin

edilebilmektedir.

Ayrica isletme, sahip oldugu calisanlar1 yetenekleri/yetkinlikleri dogrultusunda bir
simiflama olusturmalidir. Smiflandirmalar isletmenin hangi pozisyonda, hangi yeteneklere
sahip ¢alisanlarin oldugunu gézler oniine sermektedir. Ilerleyen konularda isletmelerin drnek
aldigr isgiicii siniflamalarina yer verilmis olup; bu calismaya konu olan konaklama

isletmelerinin isgiicii 6zelliklerine Deloitte Siniflamast uygun bulunmustur.

Yetenek yonetimi uygulamalari bulunan bir isletme; calisanlarina bir miisteri gibi
davranmakta, egitim ve kendini gelistirme firsatlar1 sunmakta, performans ve potansiyel
degerlendirmeler yapmakta ve bu dogrultuda geribildirimler saglayip bireylerin kendilerini
tanimalar1 saglanmaktadir. Bu sayede isletme calisanlarin motivasyonunu, ise ve isletmeye
olan memnuniyetini arttirmakta, olumlu bir imaja sahip olmakta, kurumsal itibar kazanmakta
ve yetenekli bireyleri daha kolay isletmeye ¢ekebilmektedir. Bu tiir bir isletmede ¢alisan bir
birey kendini isletmenin bir parcasi olarak goérmekte ve isletme igin degerli oldugunu
hissetmektedir. Boylece birey isletme i¢inde en iyi performansi gostermeye ¢aligmakta ve

iistiin bir ¢aba sarf etmektedir.

Bahsi gegen yetenek yonetimi faaliyetlerinin baslangic noktasi; yetenek yoOnetimi
sisteminin benimsenmesidir. Bu dogrultuda; rakiplere karsi iistiin olmak ve isletme amaglarini
gerceklestirmek i¢in yetenekli bireylerin kilit bir faktor olduklarina yonelik kuvvetli bir inanig

olusacaktir. Ust yonetimden diger departmanlara kadar biitiin calisanlar yeteneklerin isletme

1%0 Nihat Alayoglu, “insan Kaynaklar1 Yénetiminde Yeni Dénem: Yetenek Yonetimi”, Gazi Universitesi Ticaret
ve Turizm Egitim Fakiiltesi, 1, 2010, s. 69
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basarisinda onemli oldugu disiincesini benimsemelidirler. Bu yaklasim yetenek yonetimi

sisteminin kurulmasindaki ilk adim olarak degerlendirilebilir.*®*

Yeteneklerin yonetilmesi hususunda basarili olan isletmelerin finansal agidan olumlu
sonuglar elde ettikleri agik¢a goriilmektedir. Kiiresel rekabet ortaminda krizlerin yasandigi bir
donemden basariyla ¢ikan isletmelerde yetenek yoOnetiminin var oldugu goriilebilmektedir.
Yetenek Yonetimi konusunda diinyada ilk % 20’lik kisimdaki isletmeler hissedarlarina sektor

ortalamasinin % 22’sinin iizerinde geri doniis saglamaktadirlar.'®?

Yetenek bakis agisina sahip
olmakla birlikte ayn1 zamanda kritik bir rekabet istlinliigi saglamak adina isverenler ile
calisanlar arasindaki iliskilerin nasil yonetilecegine dair fikir ortaya koyulmus olunacaktir.
Yetenek bakis acisina sahip igveren ve yoneticilerin yetenekli ¢alisanlarin potansiyellerinin
aciga cikarilmast adina her konuda yardimci olmalidirlar. Bdylece calisanlar hem kisisel

gelisimlerine hem de isletme degerlerine katkilar saglayabileceklerdir.

2.5  Yetenek Yonetimi Sisteminin Kapsaminin Belirlenmesi

Bir isletmede yetenek yonetimi sistemi belirlenirken ilk yapilmasi gerekli hususlardan biri
kapsaminin belirlenmesidir. Bu konuda farkli goriisler bulunmaktadir. Baz1 goriisler yetenek
yonetimi sisteminin bazi spesifik gorevler i¢in uygulanmasi yoniindeyken, diger goriisler
yetenek yOnetimi sisteminin igletmenin biitlin ¢alisanlarinin sisteme dahil edilmesi
yoniindedir. Her isletme, sistemin kapsammm farkli sekillerde belirleyebilir. Ornegin bazi
isletmeler sadece tepe yoneticilerine yonelik uygulamalarda bulunurken, bazi isletmelerde
biitiin isletme ¢alisanlarin1 yetenek yoOnetimi kapsamina dahil etmektedir. Fakat biitiin
calisanlarin bu sisteme dahil edilerek yetenekli ¢alisanlarin potansiyelini agiga ¢ikarmalarina
zemin hazirlanmis olur ve bdylece isletme sahip oldugu yeteneklerin farkina daha kolay

varabilir.

Farkli amaclar dogrultusunda olusan uygulamalarda yetenek yOnetiminin kapsami
degismektedir. Yetenek yOnetiminin kapsami bir ayrima gore ii¢ farkli bakis acisiyla ele
almabilir. Lance A. Berger ve Dorothy R. Berger tarafindan bu bakis acilar1 soyle
zetlenmistir;'*

Rol Temelli Program: Doldurulmasi zor ya da isin basarisinda kritik olan belirli kilit
pozisyonlara odaklanilir. Iki farkli sekilde uygulanabilir:
Birincisi, isletme ig¢indeki ydnetimsel pozisyonlar1 kapsayan kilit pozisyonlara

odaklanilmasidir. Burada her yoneticinin yedegi ya da yedekleri belirlenerek yoneticinin

161 Ceylan, a.g.e., s. 59

162 Aysegiil Aydin, “Diinya devleri rekabette ne ¢ikmak igin siirekli beyin avinda”
http://isyasami.yenibiris.com/Default.aspx?pagel D=498&n1D=65170&NewsCatID=326, 20 Mart 2014
103 Atly, a.g.e., s. 110-111
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ayrilmasi ya da farkli bir pozisyona ge¢mesi durumunda yerine gececek kisilerin yetistirilmesi
amaglanir.

Ikincisi, isletme i¢in dnemli kritik uzmanliklar1 iceren kilit pozisyonlara odaklanilmasidir. Bu
pozisyonlardaki Kisilerin yedekleri belirlenir ve yedekler ilgili pozisyonun yetkinlik
diizeylerine ulagmalar1 ic¢in yetistirilir. Bdylece asil kisinin ayrilmast ya da baska bir
pozisyona ge¢mesi durumunda isletme hazirlikli olmus olur.

Havuz Temelli Program: Isletme iginde farkl1 diizeylerdeki yiiksek potansiyelli kisileri farkli
havuzlarda birlestirerek ihtiyag duyulan pozisyonun niteliklerine en uygun kisilerin bu
havuzlardan se¢imine dayali bir sistem olusturmaya dayalidir. Yetenek havuzundaki, liderlik
pozisyonlarina gecebilecek kisilere odaklanilir.

Bireysel Temelli Program: Gelecek vaat eden, ilerleme potansiyeli olan yetenekli kisilere

odakl1 bir uygulamadir.

Yedekleme y&netiminin isletme icinde iletisiminde de farkliliklar goriilebilir. Isletme
kiiltiiriine, iist yonetimin talebine ya da ihtiyaclara gore sistem {ii¢ farkli sekilde isletilebilir.**
Acik Sistem: Tiim ¢aligsanlar, pozisyonlarin gelecekteki adaylarini bilirler.

Kapali Sistem: Adaylar gizlidir ve gelistirme gizli olarak yapilir. ~ Adaylar dahi

adayliklarindan habersizdirler.
Karma Sistem: Yalnizca adaylar kendi adayliklarini bilirler, onun haricinde diger ¢alisanlar

bilgilendirilmezler.

2.6 Yetenek Stratejisi ve Isletme Stratejisinin Uyumunun Saglanmasi

Yetenek Yonetimi kapsamli ve biitiinlesmis bir siire¢ olarak degerlendirilir. Bu hususta
oncelik; isletme kiiltiirii ile esas amag, strateji ve hedefleri ile biitiinlesmis bir Yetenek
Yonetimi Stratejisi olusturulmasindadir. Bu cergevede isletmenin de yiiksek performansa ve
sonuca odaklanan bir isletme kiiltiiriine sahip olmasi beklenmektedir.’®® Isletme stratejisiyle
yetenek yonetimi stratejisi arasindaki biitiinlesme derecesi isletmeden isletmeye farklilik
gosterebilir. Ancak yetenek yonetiminde tutarlilik ve biitiinliigli saglamak amaciyla isletme

stratejisiyle yetenek stratejisi uyumlas‘urllmahdlr.166

Operasyonlarinin timiinii bir st diizeye ¢ikarmayr ve performans diizeylerindeki

farkliliklar1 azaltmay1 basarabilen isletmeler, performans agiklarini kapatmak i¢in en iyi

164 Saynur Yazicioglu, “Yetenek Yénetiminde Bir Uygulama: Ust Diizey Yonetici Yedekleme Amagli Gelistirme
Programi”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dal1 Yiiksek Lisans Tezi, 2006, s.
44-45

15 Altintas, a.g.e.

186 Tamer Kegecioglu, “Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Sistem Yaymcilik, Istanbul, 2006, s. 67
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uygulamalarinin ve bilginin transferini tesvik edecek, destekleyecek ve ddiillendirecek bilingli

stratejileri olmasi gerektigini bilirler.'®’

Bir konumun stratejik 6nemini belirlemek icin, sirketin stratejik dnemi hakkinda net bir
fikir sahibi olunmalidir. Isletme rekabetin fiyat temelinde mi yoksa kalite temelinde mi
oldugunun bilinmesi 6rnek olarak verilebilir. Daha sonra stratejik yeterliliklerin belirlenmesi
gerekir. Teknolojiler, enformasyon ve hedeflenen rekabet dstiinliigiinii yaratmak icin gerekli
beceriler 6rnek olarak gosterilebilir.’® Basarili bir sekilde 6zgiin deneyimler yaratan ve ileten
isletmeler, degisik tip insanlarin degisik islerde 6ne ¢ikacaklarini ve tiim calisanlarin ayn1 seyi

istemediklerini bilirler.®

Yetenek Yonetimi Stratejisi

isletme Stratejisi

Kiltir
ve
Degerler

Arzulanan
Personel
Profili

Suanki
Personel
Amaglar Amaglar Profili

Kisa Uzun

Donemli Donemli Geligim

Planlan

Sekil 2.7 Is Stratejisi ile Yetenek Yéonetimi Stratejisinin Uyumlanmasi
Kaynak: Swati Smita, “Talent Management™, Career Development & Succession Planning (CDSP),
Haziran 2007

Sekil 2.7°de isletmenin kisa ve uzun donemli amaglari, isletme kiiltiir ve degerleri,
isletmedeki calisan profili ile beklenen calisan profili gelisim planlariyla uyumlu hale
getirilmektedir. Bu ¢alismanin ¢iktilar1 arasinda yiiksek potansiyelli ¢alisanlarin gelisimi ve
elde tutulmasi, orgiitsel taleplere yonelik ¢alisanlardaki mevcut yetenegin ortaya ¢ikarilmasi,
isletme genelinde gelisme saglamasi ve gelecekte basarili olmay1 saglayacak profesyonelce

yonetilen bir isletme yapisi olusturmasi vardir. Isletme stratejisiyle yetenek yonetimi stratejisi

167 Carla O’dell, C. Jackson Grayson ve Jr. Nilly Essaides, “Ne Bildigimizi Bir Bilseydik”, Cev. Giinhan Giinay,
Rota Yayinlari, Istanbul, 2003, s. 47

1% Huselid ve digerleri, a.g.e., s. 35

1%9 Tamara J. Erickson ve Lynda Gratton, “Burada Calismak Ne Anlama Geliyor?”, Harvard Business Review,
MESS Yayin No 552, Cev. ilker Giilfidan, Istanbul, Haziran 2008, s. 19
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bu sekilde uyumlastirilabilir. Sekil 2.8 de ise isletme stratejisiyle uyumlu yetenek yonetimi
stratejisi arasindaki baglant1 goriilebilir. Goriildiigli iizere insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda
(Secme & Yerlestirme, Performans Yonetimi, Egitim ve Gelisim, Yedekleme Planlamasi,
Odiillendirme Y®&netimi, Kariyer Yonetimi) yetenek ydnetimi yaklasimi yer almaktadir.
Isletme stratejisi bir girdi olusturarak yetenek yonetimi yaklasimia sahip insan kaynaklari

fonksiyonlarini etkilemektedir. Bu durumda yakalanan uyum is sonuglarima etki etmektedir.™

- Secme
&
Yerlegtirme
Performans
Kariyer

Yénetimi Yoetimi
Oddallendirme YV;“"'QRI
Yonetimi netim

Yedekleme
Planlamast

Sekil 2.8 Yetenek Yonetiminin insan Kaynaklar1 Uygulamalan Ile Etkilesimi
Kaynak: Swati Smita, “Talent Management™, Career Development & Succession Planning (CDSP),
Haziran 2007

2.7  Yetenek Yonetiminde Sorumluluklarin Dagilim

Kiiresellesmenin arttigi, rekabet avantaji elde etmenin zorlastigi, hizli degisimlerin
yagsandig1 ve insanin onemli bir unsur haline geldigi giinlimiiz diinyasinda artik yetenek
yonetimi ka¢inilmaz hale gelmis bulunmaktadir. Bu anlamda isletme calisanlarinin iizerine

diisen sorumlulugu yerine getirmesi yetenek yonetimi sisteminin etkinligini artiracaktir.

Birgok yonetici liderlik gelistirmenin IK boliimiine gore bir gdrev olduguna inanmaktadir.
Bu, onlarin yapabilecegi en biiyiik hata olabilir. Kuruluglar isleri yonetilebilir faaliyetlere
boldiikleri ve sonra da yetenekleri uzmanlik alanlarinda topladiklari i¢in, calisanlarla ilgili

faaliyetler de normal olarak IK’nin sahasima diigmiistiir.**

Yirmi yil kadar énce IK departmani, yeni bir ise giren ¢alisanlarin ise yonelik ihtiyaglarini
yoneten idari bir fonksiyondu ve isletmede kidemli gruplar arasinda yer almiyordu. Bir¢ok

isletmede, Ozellikle yetenek yonetimi kavraminin 6nemini anlayan igletmelerde bu durum

170 Swati Smita, “Talent Management”, Career Development & Succession Planning (CDSP), Haziran 2007
71 Jeffrey M. Cohn, Rakesh Khurana ve Laura Reeves, “Isiniz Ona Bagliymis Gibi Yetenek Gelistirmek”,
Harvard Business Review, MESS Yayin No 552, Cev. Ilker Giilfidan, istanbul, Haziran 2008, s. 60
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degisiklik gostermistir. Ust yonetim, IK yonetimini risk yonetimi veya finansal yonetim kadar
onemsemelidir. Kiiresel rekabetin oldugu diinyamizda artik isletmelerin gelecegi, yenilikei
mal/hizmet, sermaye ve insan konumlandirabilen liderlere bagli hale gelmis bulunmaktadir.*"
IK yéneticileri yetenek yonetimi sistemiyle ilgili tiim kademeleri diizenli olarak iist yonetime
bildirmeli ve {ist yonetimin bu konuyu takip etmesine imkan saglanmasi konusunda destek
olmalidirlar. Bu béliimde bahsedilen sorumluluk; tepe yonetiminde, IK departmaninda ve orta

kademe yoneticilerinde ayr1 ayr1 incelenmistir.

2.7.1 Tepe Yonetiminde Sorumluluklarin Dagilimi

Tepe yonetim kavrami isletmeden isletmeye farklilik gosterebilmektedir ve Kimi zaman
yonetim kurulu, igveren kimi zaman ise iist yonetim profesyonelleri tepe yonetim seklinde
tanimlanabilmektedir. Isletmelerde rekabet avantaji saglamada yetenek ydnetiminin &neminin
benimsenmesi ve bu anlayisin isletme geneline yayilmasi isletmeyle dogrudan ilgilenen ve

tam yetkiye sahip kisilerden olusan tepe yonetiminin sorumlulugundadir.

“Tepe yonetimin bu siirecte gorevi, strateji ve hedeflerin belirlemesinde rol tistlenmesi ile
birlikte, uygulama adimlarina tam destek verdigini yonetici ve galisanlara gostermesidir.
Bunun yaninda sistemin denetlenmesi ve basarisinin sorgulanmasi tepe yoOnetimin
devredemeyecegi gorevleri arasindadir. Tepe yonetimin destegini gormeyen ve yukaridan

asagiya dogru yayilmayan bir yetenek yénetimi sisteminin basarili olmasi beklenemez.”*"

Bir sirketin uygulamalar ve destekleyici teknik sistemleri giiclii ve giincel olsa bile, {ist
diizey yoneticilerde amaca kokli bir baglilik olmadikca, yetenek yonetimi basarisizliga

ugrayacaktir. Tutku en tepede baslamali ve kurumsal kiiltiire astlanmalidir.*"

2.7.2 1K Departmammin Sorumlulugu

Yetenek YoOnetimi kapsaminda insan kaynaklarmin sorumluklari; uygulayicilarin
desteklenmesi, taraflar arasinda koordinasyonun saglanmasi, uygulama disiplininin
denetlenmesi, sistemin devamli iyilestirilmesi, biiyiik resmin ortaya koyulmasi ve yetenek

yonetimi hususunda kurumsal hafizanmn olusturulmasidir. insan kaynaklarma diisen diger bir

172 Claudia Lacy Kelly, “What Directors Should Ask about Talent Management”,
http://www.businessweek.com/stories/2008-12-09/what-directors-should-ask-about-talent
managementbusinessweek-business-news-stock-market-and-financial-advice , 20 Mayis 2013

173 Hiiseyin Cirpan ve Aykut Sen, “Isletmelerde Yenilikciligi Gelistirmede Etkili Bir Arag: Yetenek Yonetimi”,
Cerceve, Eyliil 2009, s. 115

7% Douglas A. Ready ve Jay A. Conger, “Make Your Company A Talent Factory”, Harvard Business Review,
May1s 2007, s. 1
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sorumluluk ise, ise alma, performans degerlendirmesi, licret ve egitim gibi fonksiyonlarin

yetenek yonetimi uygulamasiyla biitiinlesmis bir sekilde yiiritilmesidir.”

Yeteneklerin yonetimi, isletmeye has bir yetenegin tanimlanmasi, yetenekli teriminin
acilanmasi ve nasil bir altyapida olmasi gerektiginin belirlenmesi i¢in insan kaynaklari

profesyonellerince desteklenmelidir.*"

Kiiresel rekabet sartlarinda varligini koruyabilen orgiitler genelde, kuvvetli bir isletme
felsefesine sahip olan, farkli agilardan degerlendirilebilen ve ona gore isletmeye yon verebilen
bireyler tarafindan uygulanan bir isletme kiiltliriiniin {iriiniidiir. Bu dogrultuda degisimin
gerceklestigi donemlerde tizerinde durulmasi gereken esas degisken daima insan olarak
diisiiniilmelidir. Bu 6rgiit yapilarinda degisim c¢aligsmalari, insanin 6nceliginde tasarlanmali ve
yirlitilmelidir. Bu sayede bireylerin isletme basarisindaki katkilar1 daha da Onem

kazanacaktir.>”’

Deger yaratabilen bir ¢alisan1 isletmeye kazandirabilmek bireyin mutlulugu ve hayallerini
geceklestirmekle miimkiin olmaktadir. Performansi yliksek gruplarin olusturulmasi, farkli
teknolojilere ydnelik dogru bir zamanlama ile basarili uygulamalarda bulunulmasi da yine 1K
yonetimi sorumlulugundadir. Bu baglamda isletmenin insanlar1 bir degisim unsuru olarak
algilamasi olagan olacaktir. Basar1 sahibi bir orgiitsel degisime, insan kaynaklar1 yoneticileri
su unsurlar1 yerine getirerek ulas,abilirler:178

v Kurumsal deger olusturmak,
Degisimi isteklendirmek ve yonlendirmek,
Gelisim ve yenilik ihtiyaci olusturmak,
Baglilig1 saglamak,
Orgiitsel iligki ve yapiy1 gerektiginde degistirmek,

NN

Etkin bir bilgi paylasimini saglayan kiiltiirii olusturmak ve siirekliligini saglamaktir.

Yetenekli bireylerin isletmeye ¢ekilmesi hususundaki rekabette {istiin konuma gelebilmek
oncelikle IK boliimlerinin performansi ile orantili olacaktir. Bu hususta insan kaynaklari

boliimlerinin yerine getirebilecekleri faaliyetler su sekilde ifade edilebilir:"

%5 Cirpan ve Sen, a.g.e., s. 116

76 Cipd, a.g.e., s. 2

" Mehmet ince, “Degisim Olgusu ve Orgiitlerde insan Kaynaklar1 Y netiminin Degisen Fonksiyonlar1”, Selguk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 14, 2005, s. 336

178 Ince, a.g.e.,s. 320

1 Cayan, a.g.e., s. 86
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v" Oncelikle yetenekli bireylerin orgiite cekilebilmesi faaliyetlerinin drgiitiin esaslarindan
biri olmali ve bu faaliyetler yalmzca IK birimleri ile sirli kalmamali, diger birim
yoneticileri de gerekli sorumluluklar1 kabullenmelidirler.

v IK planlamalari, is gerekleri, tanimlamalar1 ve calisma sekillerinin orgiitsel hedefler
ile uyumu saglanmalidir.

v’ Calisan temin siireci igerisinde, bir personele ihtiyag duyulmasini beklemek yerine,
daima basvuruda bulunulabilecek bir havuz olusturulmalidir.

v' Calisan temini ve sec¢imi siireclerinde, isletmedeki beklentiler ile birlikte bireyin de
beklenti ve memnuniyeti dikkate alinmalidir.

v’ Bireylerin gelisimlerini saglayabilecegi egitim, 6grenme, degerleme yontemi ve
kariyer planlama uygulamalarina orgiitte yer verilmelidir.

v Isletmeler miimkiin ise ise alma uygulamalarinda farkli yontemlerden kagimnmalidirlar.

2.7.3 Orta Kademe Yoneticinin Sorumlulugu

Yetenek yOnetimi uygulamasinin basarili  olmasinda ve yetenekli calisanlarin
yetistirilmesinde, yoneticilerin 6nemli sorumluluklar1 bulunmaktadir. Yoneticiler bu durumu
zaman ve emek gerektirmesinden dolayi, giinliik islerin yaninda ek bir sorumluluk olarak
gormekte ve fazla istekli olmamaktadirlar. Yoneticilerin bu sorumlulugu almak
istememelerindeki bir baska neden ise yetistirilen bu kisilerin ileride kendi yerlerini

alabilecegi kaygisi olabilir.'®

Tepe yonetim bu durumun istesinden gelebilmek i¢in istikrarli olmali ve net bir iletisim
yoluyla birim yoneticilerinin bu husustaki endiselerini ortadan kaldirmalidir. Bu baglamda
birim yoneticileri de, yeteneklerin yonetilmesi konusunda iizerlerine diisen gorevleri, sistemi
olumsuz etkilemeden ve sisteme uygun olarak, degerlendirilen potansiyel bireylerin

yetistirilmesi i¢in emek ve zaman harcamalidirlar.'®*

Potansiyel adaylarin yetistirilmesine yonelik Amerikan Prodiiktivite ve Yaratici Liderlik
Merkezi tarafindan yayinlanan bir ¢aligmada yetenek yonetimi konusunda yapilan degisik
uygulamalar belirtilmistir: %

v' “Yetenek Yonetimi” kavramini genis 6l¢iide tanimlamak,

v Yetenek yonetiminin g¢esitli unsurlarini kapsamli bir sisteme entegre etmek,

v Yetenekli ¢alisanlara yogunlagsmak,
v

Ceolar1 ve st diizey yoneticileri yetenek yonetimi konusunda kararl kilmak,

180 Altindz, a.g.e., s. 92

181 Cirpan ve Sen, a.g.e., s. 116

182 Cindy McCauley ve Michael Wakefeld, “Talent Management In The 21. Century: Help Your Company Find,
Develop, And Keep Its Strongest Workers”, The Journal For Quality & Participation, Kis 2006, s. 5
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Calisanlarin hangi yeteneklerini ve davraniglarin1 gelistirmeleri beklendigini agiklayan
yetkinlik modelleri gelistirmek,

Potansiyel yetenek bosluklarini tespit etmek i¢in yetenek yonetimi sistemini kontrol
etmek,

Ise alma, performans degerlendirme ve elde tutma faaliyetlerinde yetenek yonetiminin
etkinligini artirmak,

Diizenli bir sekilde yetenek yonetimi faaliyetlerinin sonuglarini degerlendirmektir.
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UCUNCU BOLUM
YETENEK YONETIMIi UYGULAMALARI

3.1 Kilit Pozisyonlarin Belirlenmesi

Isletmelerde yetenek yonetimi sisteminin basarili bir sekilde olusturulmasinda kilit
pozisyonlarin belirlenmesi hayati bir 6nem tasimaktadir. Belirlenecek olan kilit pozisyonlar,
isletmenin  stratejik  hedeflerine  ulagmasini etkileyecektir.183 Kilit  pozisyonlarin
belirlenmesinin ardindan o pozisyonlarda yer alacak c¢alisanlarin da belirlenmesi

gerekmektedir.

Geleneksel olarak insanlar bir isletmedeki gorevlerin degerini iki yoldan biriyle
olgmiislerdir. Insan kaynagi profesyonelleri, calisma kosullariyla birlikte bir gérevin
gerektirdigi beceri, ¢aba ve sorumluluk derecesine odaklanirlar. Bu bakis agisindan, en 6nemli
konumlar, en fazla sorumluluk alan ve en zorlu ortamda ¢alisan, en yiiksek beceriye sahip ve
en caliskan ¢alisanlar tarafindan isgal edilir. iktisatcilar ise bunun aksine, ¢alisanlarin isgiicii
piyasasindaki becerilerinin gorece az bulunurlugunu ve sirket igin yarattiklart degeri,
genellikle aldiklar {icrete yansittigina inanirlar. Bu bakis agisina gore ise, en dnemli gorevler
en yiiksek tlicret ddenen kisiler tarafindan yapilan islerdir. Bu iki yaklagimda gercekten en
onemli olanlar1 degil de, sadece o anda hangi gorevleri en Onemli olarak kabul ettigini
belirlemelidir. Gergekten en 6nemli olan gorevleri belirlemek i¢in, organizasyon semalarindan
veya licretlendirme sistemlerinden baslayip geriye dogru degil, stratejiden baslayip ileriye

dogru ¢alismak gerekir.'®

Bir konunun stratejik 6nemini belirlemek i(;in;185

v' Sirketin stratejisi hakkinda net bir fikir sahibi olunmalidir.
v’ Stratejik yeterliliklerin belirlenmesi gerekmektedir.
v" Belirlenen yeterlilikler stratejinin hayata gegirilmesinde kullanilirken hangi gérevlerin

onemli olacagi belirlenmelidir.

Eger bir gorev birinci sinif konum olarak nitelenecekse, Oncelikle stratejik etki ve
performans cesitliligi ikili kriterini karsilamak zorundadir. Bu iki tanimlayici 6zellikle birinci
sinif konumlar, ikinci ve {igiincii sinif konumlardan ayirt edilmektedir. Ornegin, bir konumun

gelirleri 6nemli c¢apta artirma veya maliyetleri diisiirme potansiyeli gibi... ikinci siif

183 Cirpan ve Sen, a.g.e.,s. 113

184 Huselid ve digerleri, a.g.c., s. 34
185 Huselid ve digerleri, a.g.e., s. 35
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konumlar, ya birinci sinif konumlara verdikleri destek yoluyla dolayli olarak stratejik olan, ya
da potansiyel olarak stratejik olup da, daha az performans g¢esitliligi gosteren rekabet
iistiinliigii saglayan konumlardir. Ugiincii sinif konumlar ise, bir isletmenin stratejisini ileriye
gotiirmekte higbir etkisi olamayan, degerin yaratilmasinda veya korunmasinda ¢ok az etkisi

olan konumlardir. '8

Tablo 3.1°de bir isletmedeki konumlarin siniflandirilmasi ve farkliliklarini belirleyen unsurlar

yer almaktadir."®’

Tablo 3.1 Isgiicii Stmiflandirmasi

Birinci Simif ikinci Stmf Konum: Uciincii Simif

Konum: Destek Konum:
Stratejik Fazlahk
Tammlayici Dogrudan stratejik Stratejik konumlari Sirketin ¢aligmast i¢in
Ozellikler etkisi vardir. destekleyerek dolayli bir gerekli olabilir, ama ¢ok
Bu konumdaki kisiler stratejik etki saglar ve az stratejik etkisi vardir.
arasinda, yiiksek stratejik ¢abalar i¢in bir
potansiyeli ifade eden, temel olusturur.
yiiksek performans
cesitliligi vardir.
Yetki Kapsam Ozerk karar verme Normal olarak, belirli siire¢ | Calismada ¢ok az takdir
ve prosediirlerin izlenmesi yetkisi
zorunludur.
Ucret Paketinin Performans Gorev diizeyi Piyasa fiyati

Birincil Belirleyicisi
Deger Yaratma

Geliri 6nemli dlciide Deger yaratan konumlar1 Cok az olumlu

Uzerindeki Etkisi artirarak veya maliyeleri | destekler. ekonomik etkisi vardir.
disiirerek deger yaratir.
Hatalarin Cok yiiksek maliyetli Cok yiiksek maliyetli Cok maliyetli olmasi
Dogurdugu olabilir, ama kagirilan olabilir ve degeri yok gerekmez.
Sonugclar gelir firsatlar1 isletme edebilir.
i¢in daha biiylik
kayiptir.
Yanhs Kisiyi ise Kaybedilmis egitim Yerine birisi alinarak Yerine birisi alinarak
Almanin yatirimu ve gelir kolaylikla telafi edilebilir. kolaylikla telafi
Dogurdugu firsatlar sirket i¢in daha edilebilir.
Sonuglar biiyiik kayiptir.

Kaynak: Mark A.Huselid, Richard W. Baetty ve Brain E. Becker, “Birinci Sinif Oyuncular mu,
Birinci Simif Konumlar m1?” , Harvard Business Review, MESS Yayin No 552, Cev. Ilker Giilfidan,
[stanbul, Haziran 2008, s. 41

Bir isletmenin yetenek yonetimi stratejisi; isletmeyi farklilastirarak stirdiirtilebilir rekabet
avantaji saglayacak, yetenek havuzunun performans ve potansiyelleri yiiksek bireylerle
tamamlanmasina zemin hazirlayacak ve farklilastirilmis bir IK yapisini olusturacak olan kilit
pozisyonlarin sistematik olarak tanimlanmasini igeren bir sijreg:tir.188 Bu sebeple isletmede

bliyiik etkiye sahip is alanlarina/konumlarina odaklanmak gerekmektedir. Bu asama yetenek

18 Huselid ve digerleri, a.g.c., s. 38
87 Huselid ve digerleri, a.g.e., s. 40-41
188 Collings ve Mellahi, a.g.e., s. 305
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yonetiminde baslangi¢ olarak nitelendirilebilir. Bu konumlarin belirlenmesinin ardindan

uygun yetenek ve nitelikler saptanrnahdlr.189

3.2 Thtiya¢c Duyulan Yetkinliklerin Saptanmasi

Yetkinlik; st diizey performansin kazanilmasinda farkli bilgi, beceri ve tutumlardan
olusan gozlemlenebilen davraniglar seklinde tanimlanmaktadir. Yetkinlik, o6rgiitlerin
bireylerden istedikleri tutum ve davramislarin ifade edilmesinde bir araci olmaktadir;
bireylerin c¢alisma ve Kariyer beklentilerine ulagsmalarinda onlara sunulan olanaklari
degerlendirmek sart1 ile bireysel gelisimlerini sahiplenip, hem kendilerini hem de 6rgiitlerini

daha iyiye ulastirabilmek i¢in gerekli davranislardan olusan bir kilavuzdur.!*°

Reicheld, calisanlarin verimlilik miisteri se¢cimi ve miisteriyi tutma konularinda isletmeye
acikca katki sagladiklarini dile getirmistir. Calisanlar herhangi bir isletmenin basarisinda
onemli bir role sahip olabilirler fakat 6nemli olan bu roliin sahibinin kim oldugu ve isletmeye
gore nasil degistiginin bilinmesidir. Bu bilgiye, insan kaynaklar1 sorumlularinin stratejik ortak

olarak faaliyetlere baglama siirecinde ihtiyag duyulmaktadlr.191

Temel yetkinlikler su sekilde siralanabilir :**?
v" Bilgi, beceri ve deneyim,
v Yetenek ( Bireyin neyi yapacak kapasiteye sahip oldugu),
v" Stil ( Bireyin ¢alisma arkadaslari, gruplari ve orgiitiin geneli ile ne sekilde bir iligkiye
sahip oldugu olduklari),
v" Motivasyon ( Bireyin bir is i¢in harcadiklar1 enerji, kendisini motive eden ya da

etmeyen faktorler).

Yetkinlik modeli olusturulmasinda farkli yaklagimlar bulunmaktadir ve tercih edilen ii¢ temel
yaklagim vardir. Bunlar:*®®

Arastirmaya dayal yetkinlik yaklasimi; Harvard Universitesi psikoloji profesérii David
McClelland ve Hay/McBer danigsmanlik sirketinin gelistirdigi bu yaklasimda isletmedeki
istlin performansl yoneticiler incelenerek basarilarinda rol oynayan kritik faktorlere dayali
somut Ornekler incelenir. S6z konusu Ornekler incelenerek bagar1 faktorleri tespit

edilebilmektedir.

189 Lynne Morton, “Talent Management: The Next Dimension of Strategic HR”, Human Resources, 12 Temmuz
2005, s. 17

190 Cirpan ve Sen, a.g.e.,s. 114

191 Kececioglu, 2006 a.g.e., s. 178

192 Cirpan ve Sen, a.g.e.,s. 115

193 Atl, a.g.e., s. 130
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Stratejiye dayah yetkinlik modelinde; isletmenin stratejileri dogrultusunda isletme tepe
yoneticileri ile 6ngoriilen yetkinlikler konusunda goriismeler yapilir. Ayrica benzer stratejik
donemleri yasamis orgiitlerin veri tabanlarini inceleyerek de yetkinlikler belirlenebilir.

Degerlere dayah yetkinlik yaklasiminda ise; yetkinlikler isletmenin bigimsel veya bigimsel
olmayan kiiltiir ve degerleri esas alinarak, zaman zaman da {ist yOnetimin duygu ve

tutumlarina gore olusturulur.

Prahalad ve Hamel “Sirketlerin Temel Yetkinligi” (The Core Competence of the
Corporation) adli ¢alismada ¢ok yonlii bir isletmeyi bir agaca benzetmektedirler. Bu agacin
govdesi ve biiylik bacaklarini temel tiriinler, daha kii¢iik dallar1 ise is birimleri, yaprak, ¢icek
ve meyveleri ise son triinleri olarak nitelendirmislerdir. Kok sistemi ise beslenme, yasama ve
biiyiimesini saglayan temel yetkinlikleridir. Eger bu agacin sadece yapraklarina yani son
iiriinlerine bakilirsa rakipler yakalanamayabilir. Kisacasi isletme bir aga¢ gibi koklerinden

biiyiir ve temel iirtinleri yetkinlikler beslemektedir.***

3.3 Performans ve Potansiyel Degerlendirme

Orgiitlerde bireylerin performanslarinin sistemli ve formel olarak degerlendirilmesine
yonelik ilk orneklere 20. yiizyilin baslarinda Amerika Birlesik Devletleri’'nde kamu
kurumlarinda rastlanmaktadir. Daha sonralar1 Frederick Winslow Taylor tarafindan is analizi
uygulamalariyla bireylerin verimliliklerinin =~ dlglimlenmesiyle, performans degerleme

calismalar1 Orgiitlerde bilimsel olarak kullanilmaya baslarnls‘ur.lg5

Performans yonetimi,
isletmenin uzun donemli hedef ve planlart yoniinde performans amag ve hedeflerinin
belirlenmesi, yoneticilerin isteklerinin bireylere iletmesini, performansin gézlemlenmesini,
olgtimlenmesini ve degerlenmesini, bireyin bilgi, beceri ve deneyiminin gelistirilmesini,
maag/ilicret yonetimini, kariyer yOnetimini, motivasyonu ve bahsi gegen disipline iliskin
teknigi igeren genis bir kavram olarak kullanilmaktadir. Performans degerlemesi ise;
performansin gelistirilmesi ve performans degerlemesinin sonuglarina gore tcret, terfi,
odiillendirme, egitim ve kariyer gelisim olanaklar1 sunmak veya isten ¢ikarmak gibi idari

kararlar1 vermek amaci ile yapllmaktadlr.196

Performans yoOnetim sisteminin gelistirilmesi,
uygulanmasi ve degerlendirilmesi hususunda dikkate alinmasi gereken temel hususlar su
sekilde 6zetlenebilir:*®’

v" Orgiitsel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere doniistiiriilmesi,

1% C. K. Prahalad ve Gary Hamel, “The Core Competence of The Corporation”, Harvard Business Review,
Mayis-Haziran 1990, s. 81

1% Cavide Uyargil, “Isletmelerde Performans Yénetim Sistemi”, 1.U. Isletme Fakiiltesi, Istanbul, 1994, s. 1

1% Leman Bilgin, Deniz Tasci, Deniz Kagmoglu, Serap Benligiray ve Ziimriit Tonus, “insan Kaynaklari
Yonetimi”, Ed. Ramazan Geylan, Anadolu Universitesi Yayinlari, Eskigehir, 2007, s. 149

97 Uyargil, a.g.e., s. 2
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v" Herhangi bir konum igin muhtemel hedeflerin gergeklestirilmesinde ihtiyag duyulan
performans 6l¢iitlerinin belirlenmesi,

v’ Bahsi gegen kriterlere gore ¢alisanlarin adil, esit ve zamaninda degerlendirilmesi,

\

Degerlendirilen ile degerlendiren arasinda etkili bir iletisim olusturulmast,

<\

Performansin gelistirilebilmesi igin Orgiitiin, yoneticilerin, iist ve astlarin igbirligi
icinde olmalari,

Calisan basarilarinin odiillendirilmesi,

Organizasyonun gii¢lii ve zay1f yonlerinin belirlenmesi,

Geri-besleme ile bireylerin motivasyonlarinin artirilmasi,

RN NERN

Kariyer yonetimi ve egitim konularinda yoneticilere gereken bilginin saglanmasidir.

Micheal Bourne ve Phillipa Bourne ise performans degerlemesinde su ii¢ faktdriin goz
oniinde bulundurulmas1 gerektigini belirtmistir:**®

v' Isletme, arka plandaki siireglerin performansini takip etmelidir. Bdylece, onlarin
performanslarinin nasil oldugu ve miisterilere sunulan {iriin ve hizmetin ne kadar
memnun edici oldugu 6grenilebilir.

v Isletme gevresel kosullar1 da takip etmek durumundadir. Bu sayede degisen cevresel
kosullarin farkina varilabilir ve isletme stratejileri bu degisikliklerle uyumlu hale
getirilebilir. Rakip isletmelerle performans karsilagtirmasi yapilmasi de gereklidir.

v Isletme stratejilerinin uygulanmasi da takip edilmelidir. Isletmelerin uzun dénemli

hedeflere sahip olmalar tek basina yetersizdir, ayn1 zamanda uygulama siirecinin de

izlenmesi performans degerlemesinde dnemlidir.

Performans degerleme, ¢alisan acisinda biiyiilk 6nem tasimaktadir. Bireyler basarilarinin
karsiligin1 almak isterler. Tim iyi niyetini ve is giiciinii ortaya koyan bir birey, daha az
performansa sahip ve ise karsi ilgisi bulunmayan bir birey ile ayn1 degerlendirildigini
bildiginde motivasyonu diisecek ve orgiitsel bagliligi zaman igerisinde azalacaktir. Ayni
zamanda, degerleme sonucunda eksikliklerini gérme firsatt bulan ¢alisan bunlari telafi etme
ve yeteneklerini gelistirme olanagi bulacaktir.*®® “Bu adimda, gelisim planlar1 kapsaminda
kisiye yapilan yatirimlar sonucunda, ideal profil ile olan a¢igin ne derecede kapandigi
degerlendirilir. Yapilan degerlendirme, adayin terfi ettirilmesi, potansiyeller havuzunda

kalmaya devam etmesi veya havuzdan ¢ikarilmasina iligkin karara etki etmelidir.”?”

198 Micheal Bourne ve Phillipa Bourne, “Handbook of Corporate Performance Management”, John Wiley&Sons
Ltd, Publication, United Kingdom, 2011, s. 245

19 Baruteugil, a.g.e., s. 427

20 Cirpan ve Sen, a.g.e., s. 114
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Kisinin mevcut Gelecekteki
becerileri, pozisyonun X
yetkinlikleri gereklilikleri

Gelisim Faktorleri
Engeller

Potansiyel =

Sekil 3.1 Potansiyel Denklemi
Kaynak: Hay Group, “Potential — for what?”
http://www.haygroup.com/downloads/pl/misc/potential for what uk.pdf, 7 Aralik 2013

2006 yilinda Hay Group tarafindan gergeklestirilen “Diinyada Liderler i¢in En lyi
Sirketler” aragtirmasinda potansiyel kavraminda bahsedilmis ve kavramin isletme igci
formiilasyonu yapilmustir. Sekil 3.1°de gosterildigi gibi potansiyel, kisinin mevcut beceri ve
yetkinliklerinin gelecekteki pozisyonlarla ilgili gerekliliklerle olan uyumu olmakla birlikte
gelisim faktorleri ve olast engellerin de dikkate alinmasidir. Aragtirmada potansiyellerin nasil
belirlenecegi ve yonetilecegi hususunda bes dnemli adimdan bahsedilmigtir;*"*

v' Calisanlardan ne istendigi bilinmelidir,

v Uzun vadeli potansiyel, ise dzel beceriler ve gegmis performansa bakilarak degil ayni

zamanda gelisim faktorlerine de bakilarak belirlenmelidir,
v" Hangi konuda potansiyel istendigi bilinmelidir,
v' Potansiyelin hayata ge¢gmesi i¢in imkan sunulmalidir,

v’ Yetenegi etkili yonetmek i¢in sistemler olusturulmalidir.

Yetenek yonetimi sistemi i¢in performans ve potansiyel degerlendirme kavramlari ¢ok
onemlidir. Performans degerlendirme ile ¢alisanlarin mevcut basarilarini gozler Oniine
sererken potansiyel degerlendirme ile calisanlarin gosterebilecegi performans ortaya
koyulmaktadir. Ornegin isletmedeki bir galisanin farkli bir pozisyonda daha yiiksek seviyede

bir performans sergileyip sergileyemeyecegini netlestirmektedir.

34 Yetenekli Cahisanlarin Belirlenmesi Ve Siniflandirilmasi

Yetenek yonetimi stratejisini olustururken dikkat edilmesi gereken hususlardan biri
yetenekli calisanlarin tespit edilmesidir. Daha 6nce de bahsedildigi gibi yetenekli ¢aliganlar
isletme i¢in rekabet avantaji saglamada Onemlidir. Genellikle yetenekli calisanlarin

belirlenmesinde performans ve potansiyel degerler goz oniinde bulundurulur.

2! Hay Group, “Potential — for what?”
http://www.haygroup.com/downloads/pl/misc/potential for what uk.pdf, 7 Aralik 2013
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Oncellikle bir isletme, sahip oldugu isgiicii profilini tanimak durumundadir. Fakat bu,
sadece calisanlarin isimleri, pozisyonlari, maaslar1 veya sosyal gilivenlik numaralarinin
bilinmesi anlamma gelmez. Isletmeler calisanlar hakkinda miimkiin oldugunca ¢ok bilgiye
sahip olmak zorundadirlar ve bu da su sorularin cevabina ulagsmalarin1 gerekli kilmaktadir; >
Calisanlar hangi konularda iyiler?

Hangi alanda kendilerini gelistirebilirler?
Calisanlar dogru isi mi yapiyorlar?
Calisanlarin hedefleri nelerdir?

Calisanlarin performansi isletmenin genel performansini nasil etkiler?

Calisanlarin siniflandirilmasi konusunda farkli yontemler kullanilmakla birlikte yetenek
yonetimi  agisindan ele alindiginda; Thomas Steward Smiflandirmasi, McKinsey
Siniflandirmasi ve Deloitte Siniflandirmasi arastirmalarda sik¢a bahsedilmektedir. Bu sebeple

bu ii¢ siniflama yontemi ayr1 ayr1 incelenecektir.

3.4.1 Thomas Steward Siniflandirmasi

Yetenek yonetimi yaklasiminda birgok isgiicii siniflamasi bulunmaktadir. Bu konuda
kaynak saglayan Thomas Steward, 1997 yilindaki “Entelektiiel Sermaye” adli ¢alismasinda
Tablo 3.2°deki isgiicii siniflamasina yer vermistir.”

Tablo 3.2 isgiicii Katma Deger Matrisi
YERI ZOR DOLAR YERI ZOR DOLAR

DUSUK KATMA DEGERLI YUKSEK KATMA DEGERLI

YERI KOLAY DOLAR YERI KOLAY DOLAR

DUSUK KATMA DEGERLI YUKSEK KATMA DEGERLI

Kaynak: Thomas A.Steward, “Entelektiiel Sermaye”, Mess Yayinlari, Istanbul, 1997, s. 100

Matris incelendiginde, iist boliimleri yeri zor dolacak iistiin 6zelliklere sahip calisanlari

ifade etmektedir. Bu boliimde yer alan ¢alisanlarin yaptigi isler zor ve son derece dnemlidir.

204

Fakat miisteriler bu isleri 6nemsiz gorebilirler.””* Ornegin isletmede muhasebe ¢alisaninin

202 | ars Dalgaard, “Winning the Talent Wars”,
http://www.businessweek.com/stories/2007-02-07/winning-the-talent-warsbusinessweek-business-news-stock-
market-and-financial-advice, 13 Agustos 2013

203 Thomas A. Steward, “Entelektiiel Sermaye”, Mess Yayinlari, {stanbul, 1997, s. 98

204 Ahmet Biilend Goksel ve E. Pelin Baytekin, “Bilgi Toplumunda Isletmeler Agisindan Onemli Bir Zenginlik:
Entelektiiel Sermaye Halkla Iliskiler Perspektifinden Bir Degerlendirme”, istanbul Universitesi [letisim Fakiiltesi
Dergisi, 31, 2008, s. 85
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yaptig1 is ya da ytirtitiilen kalite giivence sistemi ile ilgili ¢alisanlarin yaptiklar1 is son derece
onemlidir. Fakat muhasebe boliimiiniin faturalama hatasi veya kalite sistemindeki hata
miisteri kaybina neden olabilir. Oyleyse bu kategorideki calisanlar bilgi ile donatilarak islerini
iyl yapmalar1 saglanmali ve miisteri yararmma on plana c¢ikarilmalidir. Matrisin sag iist
bolimiinde yer alan ¢alisanlar isletme igin yiiksek katma degere sahip ve kolayca bulunmayan
calisanlardir. Bu kisiler asil insan sermayesini olusturan yetenekli ¢alisanlardir ve bu kisilerin
sahip oldugu bilgiyi yapisal sermayeye doniistiirmesi gerekmektedir. “Isletmenin en onemli
unsuru insandir.” denildiginde matrisin sag {ist bolimiinde yer alan insanlar ifade

edilmektedir.?®®

Vasifsiz ya da yari kalifiye emek, matrisin sol alt boliimiinde yer almaktadir. Orgiitler igin,
bu bolimdeki herhangi bir bireyin digerlerinden farki bulunmamaktadir. Personel ihtiyacinin,
en basit sekilde, bir gazete ilaniyla saglanabildiginden, isler durma noktasina geldiginde ilk
vazgegcilenler bu kisiler olacaktir. Sag alt boliimde ise katma degeri yiiksek, vasifli ¢alisanlar
yer alir. Bu bireyler orgiitte katma degerleri yiiksek isler ortaya koyabilirler, fakat yerlerine de
kolaylikla baska kisiler bulunabilir. Ornegin, bir isletmedeki 6rgiitiin bilgisayar temelindeki
sistemin ¢Okiisiinii engelleyebilir. Ama bu miihendis isten ayrildigi zaman, isleri devam

ettirebilecek baska bir miihendisi de rahatlikla bulunabilir.?%

3.4.2 McKinsey Siiflandirmasi
McKinsey danismanlik sirketi isgiicli siniflandirmasini “Yetenek Savasi” (War For Talent)
isimli raporunda Ingiliz Hava Kuvvetleri (Royal Air Force) tarafindan Il. Diinya Savasi’nda

yapilmis olan siniflandirmay1 dikkate alarak gergeklestirmistir.

1940 yilinda, Almanlar Norveg ve Ispanya arasindaki biitiin Avrupa’y: isgal
etmislerdir. Bagbakan Winston Churchill tarafindan harekete gecirilen Ingiltere,
Mihver kuvvetleri Kkarsisinda Ozgiir diinyanin  Avrupa’daki son kalesi
konumundadir. General de Gaulle’iin ¢agrisina cevap veren ilk 6zgiir Fransizlar
ve siirgiindeki Avrupa hiikiimetleri Londra’ya sigmmuslardir. Hitler Biiyiik
Britanya adalarma asker ¢ikarmay1 tasarlamisti, ancak Ingiliz Deniz Kuvvetleri
denizlerdeki egemenligini korumaktadir. Onlar1 yenmek igin, Luftwaffe goklerin
hakimi olmaliydi. 58 Alman hava kuvvetlerinin saldirilarma kars1 ingiltere

hazirliksiz yakalanmisti: RAF’ 1n yeterli sayida ucak ve pilotu yoktu. Bu Kritik

205 Atly, a.ge.,s. 141
206 Melih Arat, “Isten Atilmamanin Piif Noktalar1”,
http://www.milliyet.com.tr/2001/05/04/isyasami/ais.html, 13 Agustos 2013
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durumda RAF sahip oldugu 900 pilotu “A smif filo, B smif filo ve C simnif filo”

olmak iizere ii¢ gruba ayirmistir.””’

A filosunda, ugus yonetmesini bilen, niteliksiz pilotlar1 yetistirebilecek ve boliigliniin basarili
olmasimi saglayacak en iyi pilotlar yer almaktaydi. Bu pilotlar ulasilmasi zor hedeflere

yonelik, askeri taktikler ile egitilmistir.

B filosunda, havada az becerisi bulunan pilotlar yer almaktaydi, fakat bu pilotlar RAF
komutanlarinca devamli egitilmistir, cesaretlendirilmistir. A filosundaki pilot sayisinin

yetersiz olmasi sebebiyle 6nemli gorevler i¢in A ve B filolar1 beraber gorev almiglardir.
C filolarin da ise genellikle yerde gorevlendirilen pilotlar yer almistir.

Ayni1 yil agustos ayindan ekime kadar, RAF, ilk radarlarin destegiyle, Almanlarin
limanlara, havaalanlarina ve diger kentlere yonelik baslattiklart saldirilari piskiirtmiiglerdir.
Hitlerin yayilma projesi ertelenmek durumunda kalmistir. Bu durum, alinan ilk stratejik

yenilgidir.

A Grubu Cahisanlar: Yiiksek performansin standardini simgeleyen bu bireyler devamli
sonug alir, bununla birlikte diger ¢alisanlara da ilham kaynagi olur ve onlari motive ederler.

Bu bireyler isletme ¢alisanlarinin en iyi % 10-20’lik boliimiinii ifade etmektedirler.

B Grubu Calisanlar: Bu gruptaki bireyler istekleri karsilarlar ancak kisitli potansiyelleri
bulunmaktadir. Bu grup % 60-70’lik kismi1 temsil etmektedir.

C Grubu Calisanlar: En alttaki % 10-20’lik kism1 olustururlar ve nadiren kabul edilebilir

sonuclar elde edebilirler.

Yapilan siniflandirmada en etkili ve yetenekli grup olan “A” grubu calisanlarina biiyiik ve
onemli dl¢lide yatirim yapilmali; isletmeye sinirl oranda katkist olan “B” grubu ¢alisanlarini
gelistirmeye 6zen gosterilmeli ve son olarak performansi diisiik olan “C” grubu ¢alisanlarin

performansi iyilestirilmeye calisilmalidir.

3.4.3 Deloitte Simiflandirmasi

Deloitte damismanlik sirketi olarak ¢alisanlarin siniflandirmasinda dortlic bir ayrim
yapmustir. Sekil 3.2°de goriildiigi lizere bu smiflandirma, kritik isgilicii (critical workforce),
uzmanlar (specialists), ¢ekirdek isgiicii (core workforce) ve esnek isgiiciinden (flexible labor)

olugsmaktadir. Bu siniflamada kritik isgiicli ve esnek isgiiciinden olusan kesim yiiksek egitimli

27 Ceylan, a.g.e., 5.66
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ve yiiksek beceriye sahip bireylerden olusmaktadir. Digerleri ise sahip olduklar1 becerilerin

ikame edilmesi durumunda deger ve dnem kazanmaktadirlar.

Yiiksek -_/ \ .
Uzmanlar /I(ritik isgiicii N
. Sirketin biinyesinde Yiiksek egitimli ve girket
Q bulamadigive gelirinin %80"ini
§ = Dbunyesindeyetigtirmeyi karsilayan yiiksek
8 uygun bulmadig, beceriye sahip
] disaridan istihdam calisanlar.
o edilen uzmanlar,
L J
Q \
é /Esnek isgiicii /Cekirdek isgiicii
g Sirketlerin yliksek Sirket stiregleri
(o)) galisan talebine ihtiyag konusunda iyi egitimli
£ | duyduguveya ve girketin bel kemigi
yduguvey 3 g
g maliyetleri diglrmek olan fakat kolaylikla
igin tercih ettigi ikame edilebilen
calisanlar. / \gahganlar. /
Diisilik ‘—\
: ! ! | l |
Disik  Tedarik zinciri lizerindeki etki Yiksek
3

Sekil 3.2 Deloitte isgiicii Siniflandirmasi

Kaynak: Deloitte Consulting, “Our Digital Future... And Its Implications For The Workforce”, Ekim
11, 2007

Kritik iggiiclinii olusturan bireyler yiiksek diizeyde egitim ve beceriye sahiptir ve bu kesim

sirket gelirinin yaklasik % 80’ ini 0lusturrnak‘[adlr.208

Kritik yetenekli ¢alisanlar her zaman en
yiiksek maas1 alan bireyler olmayabilir. Ornegin bir ilag sirketinde arastirmaci olarak calisan
bir birey veya bir dagitim sirketinde etkin ve verimli sekilde calisan kuryeler sirketin
vazgecilmez kritik yetenekleri olabilir.?®°

Uzmanlar, tedarik zinciri tizerinde diisiik etkisi olan fakat ikame edilmesi zor becerilere
sahip bireylerdir. Calisanlara yatirim yapilirken {istiin uzmanlik i¢in yoneticilige benzer
imkanlar saglayan bir politikaya karar verilmesi, insan kaynaklar1 uzmanlarma kariyer
planlarinda ¢ok biiylik kolaylik saglamaktadir. Bu sayede sirketin sayili birkac yonetici

pozisyonuyla kisith kalan kariyer imkanlar1 da ¢esitlendirilebilmektedir.?*°

Cekirdek isgiicii ise isletmenin siirecleri konusunda iyi egitimli olan fakat sahip oldugu
bilgi ve beceri kolayca ikame edilebilen bireylerdir. Tedarik zinciri {izerinde yiiksek etkiye

sahiptirler ve isletmenin omurgasini olustururlar. Cekirdek isgiicii nitelik itibariyle, gelismis

2% Deloitte Consulting, “Our Digital Future... And Its Implications For Tthe Workforce”, Ekim 11, 2007
29 Deloitte Consulting, 2008, s. 9
210 Atly, a.g.e.,s. 143
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tilkeler i¢in degismektedir; eskiden ¢ekirdek isgiiclinde iiretim isgisi yer almaktaydi, degisen
kosullarinda etkisiyle artik ¢ekirdek isgiiciinii, bilgi ve teknoloji agirlikli sektorlerdeki daha
1yl tcret ve calisma imkanlarina sahip olan bireyler olusturmaktadir. Bu isgiliciinii farkli
teknolojiler ve iiretim yontemlerine uygun yetenekli bireyler olusturmakta ve devamli

istihdanu saglanmaktadir.?*

Esnek isgiicii ise hem ikame edilmesi kolay hem de tedarik zincirinde diisiik etkiye sahip
bireyleri kapsamaktadir. Bu isgiicii yedek isgiicii olarak ta adlandirilabilir. Yar1 zamanlh
calisanlar, sozlesmeliler ve gegici ¢alisanlar buna ornek gosterilebilir. Bahsi gecilen isgiicii
smiflandirmalarinda Deloitte’nin isgiicii siniflandirmasi turizm sektoriinde insan kaynaklari
yapilanmasiyla ortiigmektedir. Kritik iggiiciine; otellerin satig ve pazarla departmani ¢aligani
veya yiyecek/igecek departmaninda istihdam edilen sommelier ( sarap servis elemani) drnek
verilebilir. Turizm sektoriinde tatil bolgesindeki oteller incelenirse biiyiik bir kisminin misafir
doluluk oranlarinin mevsimsel olarak degistigi ve buna bagli olarak Deloitte’nin esnek isgiicii
olarak tanimladig1 ¢alisanlar, sadece otellerin doluluk oranlarinin yiiksek oldugu donemlerde

istihdam edilmektedirler.

3.5  Yeteneklerin Cezbedilmesi ve Calisan Degerinin Olusturulmasi

Ihtiyag duyulan alanlarda yetenekli isgdren adaylarinin isletmeye cekilebilmesi ve
katiliminin saglanmasi i¢in, isletmeyi rakiplerine nazaran farkli ve cazip kilacak, benzersiz ve
sira dig1 uygulamalara yer verilmektedir. Bu uygulamalar i¢inde, uygun ¢aligma ortamu, ticret
ve Odiillendirme sistemleri, kariyer firsatlari, sosyal haklar, yarar paketleri ve benzerleri yer

alir.?*?

Kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin basarili olabilmesi i¢in yetenekli bireylere sahip
olmalar1 gerekmektedir. Fakat her yetenekli insan her iste basariya sebebiyet veremez. Bu
sebeple dogru iste dogru yetenekli ¢alisanlarin isttihdam edilesi daha faydali olmaktadir. Bu
stirecte isletmenin, hedefledigi yetenekleri iyi bir sekilde tanimlamasi ve istenilen 6zelliklerin

acikca belirlenmesi gerekmektedir.

Yetenekli insanlar1 cezbetmekte kullanilabilecek ¢esitli araglar bulunmakla birlikte
Chowdhury yetenekleri cezbetmede asagidaki yollar dnermektedir.?*®
v Yetenekli insanlara miisteri olarak davranmak

v Yetenek yonetimi sistemine sahip olmak

21 Yiicel Uyanik, “Neoliberal Kiiresellesme Siirecinde Isgiicii Piyasalar1”, Gazi Universitesi iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 10(2), 2008, s. 215

212 Alayoglu, a.g.e., s. 81

23 Ath, a.g.e., s. 149
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v lleriye yonelik takdir ve odiillendirmenin sirkete ortaklik ve hisse secenekleri ve
performans bazli licret paketleri ile ger¢eklesmesinin taahhiit edilmesi

Esnek bir is ¢evresi ve pozitif bir kiiltiire sahip olmak

Kisiye uygun egitimler ve aragtirma olanaklari sunmak

Vizyoner bir yonetim ve liderlik uygulamak

<N S X

Performans gézden gegirmeleri ve yedekleme planlarini1 yonetme

Calisan degeri yaratmanin temeli ise miisteri degeri yaratma prensibine dayanmaktadir.
Isletme ¢alisanin1 miisterisi olarak gormeli ve miisterisinin degerli oldugu kadar ¢alisanlarini
da onemsemelidir. Employee Value Proposition-EVP (Calisan Deger Teklifi) calisanin
isletmede edindigi bilgi, beceri, deneyim vb. ile birlikte isletmenin bir pargasi oldugunu
hissetmesidir. EVP, isletmenin ¢alisanlarin1 elinde tutabilmesi igin gerekirse onlarin

hayallerini dahi karsilamasidir.”**

3.5.1 Cahsan Degeri Olusturulmasinda Kurumsal itibar

Glinlimiizde c¢alisanlar isletmelere birer miisteri gibi yaklagmaktadirlar. Bdylece
isletmelerin itibarin, markanin ve duygusal sermayenin 6nemi daha da artmaktadir. Olumlu
itibarin, rakipler Karsisinda avantaj sagladig bilinmektedir. Zira ikamesi daha zor ve rakipler

de bu konuda pek bir sey yapamamaktadir.

1980’11 yillardan itibaren, gelisim siirecine girmis kiiresellesme stratejileri icerisinde
kurumsal itibar 6nemli bir stratejik yonetim unsuru olarak degerlendirilmeye baslamistir.
Yabanci yatirimcilar, ortaklik kurmak maksadiyla gezdikleri iilkelerde 6zellikle itibar sahibi
isletmeleri degerlendirmislerdir. Bu tiir yabanci yatirimceilar ortak ¢aligmaya karar verdikleri
kuruluglarin maddi kaynaklarinin yaninda, sahip oldugu insan kaynaklarmmin niteligine,
piyasadaki algilanislarina, yerel yonetimlerle, kamu biirokrasisiyle ve toplumsal kuruluglarla

olan iliskilerinin nasil oldugu gibi soyut degerlere de 6nem vermektedirler.*

“Kurumsal itibar; miisteriler, rakipler, kreditorler, endiistri analistleri ve diger insanlarin
isletmeyi algilayis bi¢imidir. Daha agik bir tanimla kurumsal itibar, isletmenin yonetim
kapasitesi, stratejileri, finansal durumu, sosyal ve toplumsal sorumluluklar, uzun dénem

yatirnmlarinin degeri, rekabetteki etikligi, gelisme diizeyi, personelinin kalitesi, nitelikli is

2% McKinsey&Company, a.g.e., s. 7 _
215 galim Kadibesegil, “Itibar Yonetimi”, Kapital Medya, Istanbul, 2006, s. 175
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goreni ¢ekme becerisi gibi konularda insanlar tarafindan nasil algilandigini belirlemektedir ve

bu kriterlerle dl¢iilmektedir.”°

Olumlu bir itibar isletmenin sahip oldugu insan kaynagina da deger katmaktadir. Kurumsal
itibar1 yiiksek olan isletmeler, yetenekli bireyleri cezbetmekte ve kendi isletmelerinde
caligmaya giidiilendirmektedir. Bu sayede yetenekli bireyler, isletmenin basarisina katki
saglamay1 goniilden istemekte ve boylece daha kuvvetli iligkiler de saglanmis olmaktadir.
Ayni zamanda iyi bir itibar, insan kaynaklarinin giderlerini de azaltmaktadir. Zira kurum
itibar1 yetenekleri blinyesine ¢gekmekte, isletmedeki yetenekli birey sayis1 artmakta ve boylece
isletmedeki niteliksiz insan sayisinin azalmasi egitim masraflarinin da azalmasim
saglamaktadir. Bu tarz isletmeler, itibarlarin etkisiyle personel ihtiyacinin giderilmesinde

fazla zaman ve enerji harcamazlar.?’

Isletmelerin yetenekli bireyleri kendilerine ¢ekebilmesi ve sadakatin saglanmasinda énemli
bir etken de onlarin “kazanan g¢alisanlar” olmalaridir. BMW, Coca-Cola, Procter and Gamble,
Microsoft gibi biiylik isletmeler, gii¢lii marka ve iirlinlere sahip olmalari ve Unilever,
McKinsey, Hewlett-Packard gibi isletmeler ise egitim ve gelistirme alanlarindaki iyi s6hretleri
sayesinde, alaninin en iyilerini kendilerine kolaylikla ¢cekmekte ve bireylerin de kazanmasina
imkan saglamaktadirlar. Shell ise calisanlarima sundugu uluslararasi alanlarda is tecriibesi
edinme firsatlariyla, onlari igletmesine baglayabilmektedir.218 Turizm sektoriinde en bagarili
orneklerden biri olan Ritz-Carlton, kendi standartlarina bagh kalarak liikks otelleriyle bir
marka haline gelmistir. Ayrica ¢alisan egitimi konusunda iki kez Malcolm Baldridge Ulusal
Kalite Odiiliine (Malcolm Baldridge National Quality Award) layik goriilmiis ve Training
Magazin’de ¢alisanlarin egitimi konusunda iilkedeki en iyi sirket olarak yer almistir. Bunlar

da itibar yonetiminin 6nemini ortaya koymaktadir.

3.5.2 Yiiksek Performansa Dayali Kurum Kiiltiiriiniin Olusturulmasi

“Genel anlamda kiiltiir birgok boyutta ve degisik perspektiften tanimlanmistir. Kiiltiir, en
genis anlamiyla bir toplumun tiim yasam bi¢imidir. Taylor, kiiltiir i¢in sdyle bir tamim
yapmistir: Bilgi, inang, sanat, ahlak, hukuk, 6rf ve adetlerden ve insanin toplumun bir iiyesi

9219

olarak elde ettigi biitlin yeteneklerden olugmus bir biitiindiir. “Kurum  kiiltiirt,

organizasyon kiiltiirli, orgiit kiiltiiri, sirket kiiltiirii kavramlar1 da buna bagl olarak tanimlana

218 Niliifer Yorik Karakihg, “Kurumsal Itibarin Miisteri Tercihleri Uzerine Etkileri”, Afyon Kocatepe
Universitesi I.I.B.F. Dergisi, 7(2), 2005, s. 182

217 Ebru Giizelcik Ural, “itibar Yonetimi Deger Yaratan Bir Halkla iliskiler Calismas1 Olarak Itibar Yénetimi”,
Istanbul Ticaret Universitesi Dergisi, 2012, s. 89

28 Dogan ve Demiral, a.g.e., s. 153

219 Seving Kose, Semra Tetik ve Cuma Ercan, “Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler”, Celal Bayar Universitesi
L.I.B.F. Dergisi, 7(1), 2001, s. 221
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gelmistir. Tanimlara girmeden esasinda sdylenmesi gereken sey; toplum kiiltiirii ile kurum
kiiltiiriiniin birbirinden bagimsiz gelisemeyecegi, daha dogrusu bu kiiltiirlerin etkilesimli

olarak gelistigi olmalidir.”??°

“Kurum kiiltiiri; bir kurumun yapisini belli kurallarla devam ettirerek kurum bireyine bir
kisilik kazandiran soyut bir gercekliktir ve ¢aligma tarzindan hiyerarsik sisteme, térenlerden
kutlamalara ve odiil-ceza sistemine kadar biitiin alanlart kapsamaktadir. Toplumlar gibi
kurumlarin da degerleri, ilkeleri, amaglari, is hayatina bakis agilari, yani kendilerini yansitan

nitelikleri vardir. Iste, bu inang, anlayis ve kurallar biitiinii, kurum kiiltiiriinii olusturur.”221

Kurumsal kiiltiir olusturulmasinin esas amaci, Orgiitte yer alan bireylerin inandigi,
giivendigi korumak istedigi simgesel degerleri aciga ¢ikarmaktadir. Bu sebeple, kurumsal
kiiltiir yalnizca orgiitsel bir degerlendirme olmay1p, ayn1 zamanda 6rgiit yonetimince korunan,
gelistirilen ve Onemsenen degerleri de ifade etmektedir. Uyulmadig: takdirde, vicdani
sorumluluklarin yaninda soyut olmayan yaptirimlarla da karsilasilabilecegi ihtimaline karsi
korunan degerler kurumsal kiiltiiriin siirekliligini sag“g,latmaktadlr.222 Yasanmakta olan hizh
degisim, isletmelerin rekabet istiinliigiinii kurumlarina yardimci olacak ve yenilige agik
bireye odaklanan kurum kiiltiiriiniin 6zellikleri su sekilde belirtilebilir:??

v Yoneticileri isletme bireylerine Karsi1 diiriist davranmasi, onlara samimi bir sekilde
deger vermesi,

v Kurumun her diizeyde inisiyatif ve liderlige deger vermesi ve desteklemesi,

<

Kurumun is siireglerini sade, yalin ve hizli bir yapida olusturmasi,

v' Hiyerarsik kademelerin en aza indirilmesidir.

220 Murat Kayalar ve Metin Ozmutaf, “Gelisme Yonelimli Kurum Kiiltiirii fle Yoneticinin Yonetsel Tutumlari
Arasindaki Tslevsellik: 100 Biiyiik Sanayi Kurulusunda Bir Arastirma”, Siileyman Demirel Universitesi 1.1.B.F.
Dergisi, 12(3), 2007, s. 164

221 Orhan Erdem ve Metin Dikici, “Liderlik ve Kurum Kiiltiirii Etkilesimi”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi,
8(29), 2009, s. 205

222 Hasan Tutar, “Kurumsal Davramsin Kiiltiirel Boyutu ve Kiiltiirel Sinerji”
http://www.canaktan.org/yonetim/kurumsal-davranis/kulturel-boyut.htm, 14 Agustos 2013

22 Hiriyet Bilge, “Insan Kaynaklarinin Siirekli Artan Giicii”, Celal Bayar Universitesi S.B.E. Dergisi, 1(1),
2003, s. 10
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ODAKLANMA ALANLARI BIiRLIKTE ELE ALMA
SISTEMLER VE STIL VE
YAPILANLAR PAYLASILAN
DEGERLER
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1 NASIL II. STRATEJIK YONETIM IV. ORGUTSEL
M BASARIYORUZ? | VE PERFORMANS GELIiSiM VE
IYILESTIRME DEGIiSiM
UZMANI

Sekil 3.3 Yiiksek Performansh Sirketlerde Odaklanilan Doért Alan

Kaynak: Russ Roberts ve Paul Hirsch, “Evolution And Revolution in the Twenty- First Century:
Rules For Organizations and Managing Human Resources”, Human Resource Management, 44(2),
Yaz 2005, s. 174’den Tiirk¢eye uyarlanmustir.

Roberts ve Hirsch giiniimiizde insan kaynaklarmin temel goérevlerinden birinin de ¢ok
giigli ve uyarlayic1 orgiitsel kiiltiirii olusturmak oldugunu belirtmistir.?* “Giiglii kiiltiir
calisanlara gii¢lii bir ideoloji veya temel inanglar saglayan, insanlari hep birlikte bir arada
tutan orgiitsel yapistiricidir. Kendini gelistirmis ve geng liderleri igerir. Uyarlayici kiiltiirleri
karakterize edenler; miicadeleci, performans hedeflerini kuvvetlendiren, degistirme
kabiliyetini i¢inde barindiran, deneme-yanilma ve firsatlarla cesaretlendiren, kendi kendini
iyilestirmeyi {iistlenendir. Ust diizey performans gosteren sirketler yonelme ve birlikte ele

alma diislincesine 6nem vermektedirler.”?*

Roberts ve Hirsch’e gore yiiksek performansa
sahip isletmeler yonelme ve birlikte ele alma fikrini 6nemsemektedirler. Bu hususta 4 alan
bulunmustur. Bunlar; temel inanglar, stratejik yonetim ve performans iyilestirme, kiiltiir,

orgilitsel gelisim ve degisim uzmanidir.

224 Russ Roberts ve Paul Hirsch, “Evolution And Revolution In The Twenty- First Century: Rules For
Organizations And Managing Human Resources”, Human Resource Management, 44(2), Yaz 2005, s. 173
225 Kegecioglu, a.g.e., s. 511
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KULTUREL BIRLIK

Sekil 3.4 Kiiltiirel Birlik ve Performans
Kaynak: Tamer Kececioglu, “Insan Kaynaklari Profesyonellerinin Gelecekteki Rollerine Bakis
Acilar”, Ege Akademik Bakis,7(2), 2007, s. 512

Sekil 3.4 incelendiginde B yolundaki isletmede giiglii/biitiinlesik bir kiiltiir olmasina
ragmen performans diiserken, A yolundaki isletmede giiglii bir kiiltiirle performans artis
izlenmektedir. B yolundaki isletme farkli yapilara yonelmek yerine gelenekseli onurlandiran
ve siirdiiren Kkiiltiire yanlis bir sekilde baglanmustir. Igsel siireclere agirhikli bigimde
yonelmekte ve miisteri taleplerine her boya uygun yaklagimlar getirmeye cesaretlendirilmistir.
A yolundaki isletme daha fazla goriis birligini ve daha fazla performansi simgelerken kiiltiir
yeniden yapilandirilmakta ve diizenli bir sekilde degerlendirilmekte, cesitlilik degerli
kilinmakta, degisen miisteri talepleri karsilanmakta ve tepki verilmeye odaklanilmaktadir. B
yolundaki isletme geg¢mise baglanmistir. Tersi A yolundaki isletme ise yeni kiiltiirleri
olusturmakla, degisimle ve yenilenmekle ilgilenmektedir. Kiiltirel birlik bireylerin
dikkatlerini dogru  konulara yonlendirmelerini  saglamasi  sebebiyle performansi
etkilemektedir. Isletme kiiltiirii miisteri talepleri ile ele alindigindaysa bireyler dogru konulara

odaklanacak ve galisma performansini iyilestil’eceklerdil’.226

Ozetlemek gerekirse, bir isletme yoneticisi yiiksek performansa dayali bir kiiltiir
benimsemis ise, bu kiiltiirli ¢alisanlarin da benimsemesi ve desteklemesi i¢in uygun yonetim
seklini benimsemelidir. Yiiksek performansli isletme kiiltiiri olusturmada, yoneticilerin
tutumu, isletmenin 6zellikleri ve bu istek dogrultusunda calisanlara nasil davranildigi énem

arz etmektedir. Ornegin yiiksek kurum kiiltiiriine sahip Ritz-Carlton otellerinde kurum kiiltiirii

226 Kegecioglu, a.g.e., s. 512
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giiven, diiriistliik, saygi ve baglilik ilkelerinin biitiinlesmesinden olusmakta ve bu ilkeler

kurum kiiltiiriiniin bel kemigini olusturmaktadir.

3.5.3 i¢ Marka Olusturulmasi

Tarih Oncesinde avcilar silahlarini, sahibini belirtmek i¢in imzalamiglardir. Roma ve Antik
Yunanh ¢omlekgiler, ¢omlekler 1slak iken iizerine parmak iziyle iz birakmislardir. Orta
caglarda ¢iftlik hayvanlarini isaretle tanimlamak ¢ok olagandi. Bu tiir igaretlerin asil sebebi, o
{iriinii digerlerinden farklilastirmaktir. Ingilizce “branding” (markalama) kavraminin kdkeni
koyliilerin otlaklarda sigirlar1 birbirlerinden ayirmak i¢in damgalamalarina dayanmaktadir.
Cagdas olarak, triinlerin markalanmasi veya bir marka adinin kullanilmasina ise 1800’lerin
son yillarinda rastlanmaktadir. Sanayi devriminden sonra reklam ve pazarlama tekniklerindeki
gelismeler neticesinde iiriinlerin iyi bir marka adiyla satisa sunumu onemli hale gelmeye
baslamistir. Ornegin, 1890’larda Amerika Birlesik Devletlerinde giiniimiizde de varligim

siirdiiren bazi marka adlari, reklamlarda kullanilmaya baslanmlstlr.227

Tiirk Dil Kurumu sézliigiinde marka;?%®

I.  Resim veya harfle yapilan isaret,
Il.  Bilet, para yerine kullanilan metal veya bagka seyden parca,
1. Bir ticari mali, herhangi bir nesneyi tanitmaya, benzerinden ayirmaya yarayan 6zel ad
veya isaret,

IV.  Taninmis iirlin, saygin kisi vb. olarak tantimlanmaktadir.

Fakat giiniimiizde marka kelimesinin tanimsal kapsami oldukga genislemis ve kisisel
kimlik dahi bir marka ile temsil edilebilir olmustur. Bir 6rgiitiin marka potansiyelinin sonuna
kadar kullaniimasi ve biitiin hissedarlara iletilen mesajdaki tutarlilik i¢ marka yaratabilmede
kilit stratejidir. Orgiit calisan1 mesaj olusturan ve bunlar1 drgiit icine ve miisterilere aktaran
aracilar olarak benimsenmelidir. Bu sebeple, personel ile olan iliskilerde markalasma stratejisi

ile bir yakinlasma olusturulmalidir.?®®

3.5.3.1 isveren Markas1 (Employer Branding)
Marka anlayisi, mevcut ve potansiyel bireylere yonelik ¢cekim merkezi olusturmak ve

onlara motivasyon saglamak amaciyla; degerlere, sistemlere, planlara, politikalara ve davranis

227 Fulya Ozpinar Somaklar, “isletmelerde Marka Yonetimi Siireci ve Bir Uygulama”, Dokuz Eyliil Universitesi
S.B.E. Isletme ABD Yiiksek Lisans Tezi, 2006, s. 1

228 Tiirk Dil Kurumu, Giincel Tiirkge Sozlitk
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.520e035f667967.17277629, 14
Agustos 2013

229 Selguk Karaata, “Sirketler Neden i¢ Marka Yaratma Stratejilerini Markalagtirmalilar”
http://www.danismend.com/kategori/altkategori/ic-marka-yaratma/, 15 Agustos 2013
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230

sekillerine yonelik kurumsal bir kimlik olusturmay: hedeflemektedir. Isveren markasi

isverenlerin ve ¢alisanlarin ne istedigini, neye ihtiyagc duydugunu net bir sekilde ortaya

cikarmaktadir. Beklentileri ve calisanlara vaat edilen is tecriibesini tanimlar.?®*

Isveren markasi ayn1 zamanda bir sirketin isveren olarak farklilasmasim saglayan bir
kavramdir. Isveren kendini rakiplerinden farklilastirirken sirketin  “isveren” olarak
konumlandirilmasinda temel pazarlama tekniklerinden yararlanilmaktadir. Burada miisteri
“mevcut ya da potansiyel calisanlar” olarak ikiye ayrilir. Isverenler mevcut “miisterileri
muhafaza ederken, yeni miisterileri isletmeye c¢ekmek” amacini tasir. Ayrica tiiketici
markasinda oldugu gibi isveren markasinda da isverenin miisterilere sundugu duygusal ve

akilc1 faydalar 6n plana ¢ikar. 2

Giclii bir igveren markasinin sagladigi bircok yarar vardir. Bunlardan bazilari su sekilde ifade
edilebilir.”*
Uzun dénemli etki: Isveren marka yonetimi, icerik itibar1 ile stratejik bir
yaklasimi gerekli kilar. Ornegin geleneksel ise alim siireci talep oldugunda
calismaya baslarken, isveren marka yonetiminde ise alim siirekli bir faaliyettir. IK
departmani sadece anlik ihtiyaglar karsilamak igin degil, “en fazla tercih edilen”

isveren olmak igin gaba gosterir.

Basvurularin say1 ve niteliginde artis: Isveren markas: giiclendikge, daha once
sirkette calismay1 diigiinmeyen yiiksek nitelikli adaylarin tercih listesine girilecegi
icin aday kalitesi de buna paralel olarak artar. Bunun yaninda markanin

bilinirliginin artmasi, sirkette yapilan bagvuru sayisini da arttiracaktir.

Odaklanma: isveren markas: ayrica isletmenin, basvurular1 ve aday havuzunun
kompozisyonunu ydnetmesini saglar. Ornegin bir sirket inovasyona &nem
veriyorsa, isveren markasinda; giiglendirme, inisiyatif, bagimsiz ¢alisma ortami

gibi 6geleri On plana ¢ikartarak yaratici kisilerin dikkatini ¢ekebilir.

Teklif kabul oraninda artis: isveren markas: giiclendikge pasif (aktif olarak is
aramayan) adaylara gotiiriilen tekliflerin kabul orami da inanilmaz &lgiide

artacaktir.

20 Karaata, a.g.e.

2! Tiirker Bas, “Isveren Markas1”, The Brand Age, Ekim 2010, s. 64
http://www.yeniik.com/wp-content/uploads/Brand-Age-Yazi.pdf, 14 Agustos 2013

232 Atly, a.g.e., S. 151

23 Giiglii Bir Igveren Markasinin Saglayacaklar:
http://www.isverenmarkasi.com/2010/04/10/guclu-bir-isveren-markasinin-saglayacaklari/, 14 Agustos 2013



Cahsanlarin baghhk diizeylerinde artis: Eger kisi sirketini “caligilabilecek en
Iyi yer olarak goriirse baska bir isletmede ¢alismay1 diisiinmez. Bu da ¢alisanlarin

baglilik diizeyini arttirarak isgoren devrini alt diizeye indirmektedir.

Motivasyon ve performans artisi: Isveren markasi duyuldugunda insanlar
hayranliklarin1 ifade etmekte ve isyeri hakkinda ayrintili bilgi almaya
calismaktadir. Boylece calisanlar degerli bir yerde calistiklarmi diisiiniirler. Iste
isveren markasinin asil giicii buradadir. Bu tiir sirketler hakkinda hemen her yerde
olumlu seyler sdylenir. Bunun sonucunda insanlar, ¢evrelerindeki kisilerin ideali
olan igyerinde ¢alistiklar1 igin kendilerini sansli goriirler. Bu durum onlarin
motivasyon ve performansini arttirir.  Isyerinde yasadiklari ufak tefek

olumsuzluklar: gérmezden gelebilirler.

Yonetici memnuniyetinde artis: Adaylarin kalitesindeki artis, yoneticilerin
adaylarin miilakatinda harcadiklar1 siireyi azaltirken, daha yetenekli kisileri
istihdam etmelerine imkan vereceginden yoneticilerin IK departmanindan

duyduklart memnuniyet diizeyi artacaktir.

Cahsan referanslarinda artis: Isveren markasmm buradaki rolii, insanlarmn
igyerleriyle gurur duymalarint ve buna bagli olarak c¢evrelerine tavsiye etme
oranlarini arttirmasidir. Cisco, Google gibi sirketler isgiiciiniin yaklasik % 60’11
referansa dayali olarak istihdam ederken, bu orami arttirmanin yollarin

aramaktadirlar.

Giiclii bir orgiit kiiltiirii: Isveren marka yonetiminin temel amaci, isletmenin
varlik nedenine iligkin tutarh bir mesaj olusturmaktir. Sirketlerin duvarlarinda
asili olan karmasik misyon ve vizyon ifadelerinden farkli olarak, markanin
sadeligi ve etki derecesi, iletilmek istenen mesajin tiim ¢alisanlar tarafindan ayni
sekilde algilanmasin1 ve benimsenmesini saglayacaktir. Bunun sonucunda
organizasyonun deger ve normlarina iliskin uzlasma artacak ve oOrgiit kiltiiri

giiclenecektir.

Ise ahm maliyetlerinde diisiis: Giiclii isveren markasina sahip sirketler Kritik
pozisyonlar1 doldurmakta zorlanmazlar. Ayrica bu tiir sirketlerde ise alimda
stirekli bir akig (pipeline) oldugu i¢in donemsel alimlar en alt diizeyde gergeklesir.
Bunun sonucunda gazete ilanlari, kariyer giinleri ve sirket tanitimlari i¢in yapilan

harcamalar azalir.
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Artan rekabet giicii: Isveren markasi organizasyonun insan Kalitesini

yiikselteceginden, rekabet giicli de buna paralel olarak artacaktir.

Yetenek savaslarmin yasandigi su gilinlerde artik yetenekli insanlar hangi isletmede
calistiklarinin 6nemli oldugunu bilmektedirler. Bu hususta potansiyel yetenekleri cezbetmek
ve mevcut yeteneklerin isletmeye olan bagliliklarini korumak ve artirmak amaciyla isletmeler

isveren markasina dnem vermektedir.

3.5.3.2 Cahisan Markasi (Employee Branding)

Calisan markas1 ise kisaca markayr ¢alisanlarin tasimasidir. Calisanlarin  markanin
potansiyelini ortaya koymalaridir. Calisan markasina yonelik genel bir goriis olmasina ragmen
az saylda isletmenin bu goriisii pazarlamay1 basardigi belirtilebilir. Calisan markasinin
pazarlamasi istenildiginde iizerinde durulmasi gerekli olan bazi hususlar bulunmaktadir.
Bunlar genel olarak, dogru zamanin belirlenmesi, i¢ ve dis pazarlama stratejisinde uyum ve

bireylere markayi aktif hale getirmek seklinde ozetlenebilir.?**

Calisan markasi yaratmanin bazi avantajlar1 bulunmaktadir. Bunlar:*®
v Isletmenin vizyon, misyon, kiiltiir ve degerlerinin personel tarafindan benimsenmesini
saglar,

v Isletme icindeki iletisimi etkinlestirir,

<\

Personelin igletmenin elgisi olmasini saglar,
v' Personelin isletmelerini is amaclarma ulastirma konusundaki inan¢ ve katilimlarini
artiracak yontemler ve araglarin, degerlendirilip ortak akil/fikir iireterek belirlenecegi

bir platform olusturur.

Hughes ve Rog’un c¢alismasinda ifade ettigi gibi; calisan degeri olusturulmasi c¢alisan
markasimin onemli bir bilesenidir.236 Basarili bir ¢alisan markalasma ¢abalar1; yetenekli
calisanin memnuniyetini ve performansini artirmakta, gelismis hizmet kalitesi sunmakta ve

237

misterinin daha yiiksek diizeyde tutulmasi saglamaktadir. Yetenekli ¢aliganlarin

performans ve potansiyellerini agiga ¢ikarmalarinda ¢alisan markasi yaratmanin pay1 vardir.

24 Karaata, a.g.e.

2% Salim Kadibesgil, “Calisan Markas1”

http://www.orsa.com.tr/pdf/orsa_Calisan Markasi.pdf, 14 Agustos 2013

26 Hughes ve Rog, a.g.e., s. 753

%7 sandra Jeanquart Miles ve Glynn Mangold, “A Conceptualization of The Employee Branding Process”,
Journal of Relationship Marketing, 3 (2/3), 2008, s. 70
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3.6 Yeteneklerin Secilmesi ve Elde Tutulmasi

Yeteneklerin yonetilmesinde; segme ve yerlestirme 6nem arz eden bir siiregtir. Dogru bir
secim ve yerlestirme sistemi araciligiyla potansiyeli yiiksek, gelecegi Ongoren, yenilikei,
yaratici, katma degeri yiiksek bireyleri isletmeye ¢ekebilmek, onlardan yetenek sahibi olanlar
secmek ve uygun alanda gorevlendirmek, basarmin en énemli 6n kosuludur.?*® Bir zamanlar
Apple Sirketinin Ceosu olan Steve Jobs, sadece yetenekli bireyleri ise aldiklarini, onlara
yapilmas1 gerekeni sOylemediklerini ¢iinkii gerekli bilgiye sahip olduklarini belirtmistir. Ceo

bu diisiincesiyle yetenekli insanlarin istihdaminin énemini ortaya koymustur.?*®

Giiniimiiz is diinyas1 artan kiiresel rekabet, degisen piyasalar ve beklenmedik olaylarla karsi
karstyadir. Isletmeler igin ihtiya¢ duyulan kalifiye isciyi bulmak, elde tutmak ve ihtiyag
duyulan yeteneklerin gelistirilmesi daha da zor bir hal almaktadir. Insan kaynaklari bu
ithtiyacin karsilanmasinda gerekli zemini olusturmalidir. Ceolardan en alt kademe amirine

kadar biitlin yoneticiler yetenek yonetimi siirecinde sorumluluk almahdirlar.?*

Yetenek yonetimine bagli ise alimda su noktalara uyumlu hareket etmek 6nemlidir:***

v Isletmenin yetkinlikleri, dl¢iim skalas1 ve degerlendirilecek pozisyon icin gerekli olan
biitiin nitelikler belirlendikten sonra, ise alim siirecine baslanmalidir.

v Adaylar yalmzca {Ustiin performanslarina gore degerlendirilmemeli, adaylarin
isletmenin yapisi, kiiltiiri, misyon ve vizyonu, isletmenin tarihgesi, stratejik planlari,
liderlik goriisii, sektorii, biitgesi ve hedefleri, kiiltiirii, ¢alisan yapist ve calisacagi
ekiple uyum saglayip saglamayacagina dikkat edilmelidir.

v' Dogru adayr segebilmek igin farkli kisilik testlerini ve degerlendirme merkezi
uygulamalarini kullanmalidirlar.

v" Yetenekli bireyleri bulma hususunda ise, eskiden kullanilan kaynaklar ile birlikte
farkli demografik gecmis, egitim ve deneyime sahip bireylerin bulunabilecegi
kaynaklara da yonelmek gerekebilir.

Yetenekli calisanlarin elde tutulmasi ise; isverenin isletme amaglarini karsilayan
calisanlarin1 kaybetmemek {izere gosterdigi ¢abalarin biitiinii seklinde ifade edilebilir.?*? Bir

isletmenin en yetenekli calisanlara sahip olmasi, rakiplerine kars1 biiylik avantaj saglamasina

2% Nilsen Altintas, “Yetenek Yénetimi Nedir?”

http://www.ortakpayda.com/articles.php?ID=393, 16 Agustos 2013

239 Burcu Ozgelik Sozer, “Yetenegi Yonetmek Yetenek Ister”

http://www.hurriyet.com.tr/ik/20158386.asp, 16 Agustos 2013

20 McCauley , Wakefield, a.g.e., s. 4

241 Ay, a.g.e.,s. 176

242 Fredric D. Frank ve Richard P. Finnegan, “Craig R., Talent Keepers, The Race For Talent: Retaining And
Engaging Workers In The 21st Century”, Human Resource Planning, 2004, s. 13
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yardimci olur, fakat bu istiinliigli elinde tutabilmesi i¢in yetenekli calisanlari elde tutmasi
gerekir. Su ilke ve stratejiler yetenekli bireyleri ¢ekmek ve elde tutmak igin yOnetim
literatiiriinde onerilmistir bir takim tekniklerdir:**
v Yeni bir baslangig i¢in psikolojik s6zlesme yapilmasi,
Isletmenin ¢ekiciligini artiracak politika ve uygulamalarin olusturulmas,
Calisan deger teklifinin olusturulmasi,
Ogrenme ve kisisel gelisim igin firsatlarin saglanmast,
Kariyer gelisim imkanlarinin olusturulmasi,

IK sorumlularmin yeni rol tanimlarinin yapilmasi,

AN N NN R

Yetenek yonetiminin iist yonetimin 6nceliginde olmasinin saglanmasidir.

3.6.1 Kariyer Sistem Tipolojisi

“Kariyer sozclgili, Tiirk¢eye Fransizca “carriere” sozciigiinden gecmistir. Sozciik,
Fransa’nin glineyinde konusulan Roman koékenli Provencal dilinde “carriera” (araba yolu)
anlamima gelmektedir. Fransizca igerisinde kariyer kavrami; meslek, diplomatik kariyer, bir
meslekte asilmasit gereken asamalar ve yasamda secilen yon gibi anlamlarda da
kullanilmaktadir.”***

Stratejik ise alma yaklagimlarindan Sonnenfeld ve Pieperl’in gelistirdigi Kariyer Sistem
Tipolojisi en bilinenidir. Bu tipolojiye gore orgiitler ise alma faaliyetlerinde iki faktorli
kariyer sistemleri gelistirmektedir. Birinci boyutta, ise almada ilk asama olan bagvuru
acisindan orgiitiin i¢ ve dis isglicii piyasasina olan agikligmin belirtildigi arz akisidir. Bu
boyut is giivenligini, uzun vadeli istihdami kapsamaktadir. Ikinci boyut ise gérevler ve
karsiliginda verilen odiilleri belirten terfi ve atama akisidir. Bu boyutta Kariyer firsatlar1 ve

kisisel kriterler ifade edilmektedir. Bu durum Sekil 3.5°te gosterilmektedir.?*

23 Jean-Marie Hiltrop, “The Quest for the Best: Human Resource Practices to Attract And Retain Talent”,
European Management Journal, 17(4), 1999, s. 424-426

24 Ramazan Geylan, Deniz Tasci, Ziimriit Tonus, Serap Benligiray ve Ozlem Oktal, “Orgiitlerde insan
Kaynaklar1 Yonetimi”, Saray Matbaacilik, Ankara, 2013, s. 89

25 Jeffrey A. Sonnenfeld ve Maury A. Peiperl, “Staffing Policy As A Strategic Response: A Typology of Career
Systems”, Academy of Management Review, 13(4), 1988, s. 589-593
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DIS
N KALE BEYZBOL TAKIMI
Tasarruf Personel Bulma
KULUP AKADEMI
Flde Etine Gelistirme
ic + »
Grup Atama Bireysel
Katkisi Akisi Katki

Sekil 3.5 Kariyer Sistem Tipolojisi
Kaynak: Jeffrey A. Sonnenfeld ve Maury A. Peiperl, “Staffing Policy As A Strategic Response: A
Typology of Career Systems”, Academy of Management Review, 13(4), 1988, s. 591

Bu tipolojiye gore akademiler duragan, disa kapali, bireysel katkiyr benimseyen ve daha
cok calisanlarinin yeteneklerini gelistirmeye 6zen gosteren isletmelerdir. IBM, KODAK, GM
gibi bazi kuruluslar bu modeli benimsemislerdir. Ayrica onlar kisisel biiyiimeyi bireysel hedef
veya toplum zorunlulugu olarak gérmektedirler. Kuliip tiirii isletmelerde giivenlik ve iiyelik
taahhiit sozli vardir. Personel temininde i¢ kaynaklara yonelirler ve calisanlar1 emekli olana
kadar istihdam ederler. Beyzbol tiiriindeki isletmelerde bireysel performans 6nemlidir ve ise
alimlarda disa agiktirlar. Bu tiir isletmelerdeki calisanlar kendileri yi1ldiz olmaya aday olarak
gormektedirler. Bununla birlikte isletmede isgiici devir hizi yiiksektir. Reklamcilik ve
eglence sektorii bu kategoriye girer. Turizm sektoriinde yiyecek-icecek departmani (isgiicii
devir hiz1 yiiksek olmasi sebebiyle) bu kategoride yer alir. Son olarak ta kaleler, ayakta kalma
cabast olan ve ¢alisanlara fazla deger verilmeyen isletmelerdir. Turizm ve petrol gibi sektorler

ornek gosterilebilir.

3.6.2 Yetenek Havuzunun Olusturulmasi

Yetenek yonetimi yaklagimi, yetenek sahibi bireylere elverisli ¢calisma ortami saglayip, bu
bireylerin performanslarindan en iyi sekilde yararlanabilme ve onlar arasindan en
yeteneklileri stratejik lider olarak yetistirme felsefesine dayanmaktadir. Bu hususta ilk olarak
orgiit icinde kilit 6neme sahip pozisyonlarin belirlenmesi ve bu alanlara gore is tanimlarinin
yapilmas1 gerekmektedir. Daha sonra orgiit i¢inde yer alan yetenekli yoneticilerden ve
performansi yliksek bireylerden olusan bir yetenek havuzu olusturulmalidir. Bu havuzda yer
alan bireyler, 6rgiit yapisi1 dogrultusunda yetenek matrisine yerlestirilirler. Yetenek matrisi,

diisey eksende potansiyeli, yatay eksende performansi ifade etmektedir. Sekil 3.6’da 6rnek
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olarak verilen benzer bir matriste yiiksek/orta performans ve potansiyele sahip bireylerin
nitelikleri ile is tanimlar1 kiyaslanir ve buna yonelik beceri bosluk analizleri yapilir. Bu
asamadan sonra da bu bireylere gelecekte yedeklenecegi pozisyona uygun egitimler verilir ve
ardindan matriste yer alan bireylerin degerleri giincellenir. Bu faaliyetlerle birlikte en iyi
performans grubuna yerlesen bireyler ileriye yonelik yedeklenir. Bu hususta énemli olan

verilerin gergekleri yansitmasi ve degerlendirmelerin giincel olmasidir.?*°

A

Yiksek Potansiyel
Dlslk Performans

Yiiksek Potansiyel
Orta Seviye Performans

Yiksek Potansiyel
Yiiksek Performans

Orta Seviye Potansiyel
Diistik Performans

Orta Seviye Potansiyel
Orta Seviye Performans

Orta Seviye Potansiyel
Yiiksek Performans

Dlsik Potansiyel
Dastk Performans

Dlslk Potansiyel
Orta Seviye Performans

Dlslk Potansiyel
Yiiksek Performans

POTANSIYEL

PERFORMANS

Sekil 3.6 Yetenek Havuzu Matrisi Ornegi
Kaynak: Strategic Talent Management — How Companies Identify The Top Talent?
http://www.sollerthoughts.com/2012/05/04/strategic-talent-management/, 5 Ocak 2014

Yiiksek seviyede teknik donanimi olan bir calisanin davranigsal yetkinlikleri es
potansiyelde olmayabilir ve gelistirilmesi gerekebilir. Yetenek havuzu araciligiyla biiyiik
sirketler biinyelerindeki farkli konularda potansiyeli yiiksek calisanlar: tespit ederler. Onlari,
belirli bir takvim ¢ercevesinde davranigsal yetkinliklerini gelistirebilecekleri, ayn1 zamanda da
kurum kiiltiiriinii 6ziimseyebilecekleri g¢esitli egitim programlarina tabii tutarlar. Sonugta
amac potansiyeli yiiksek c¢alisanlarin donanimlarin1 gelistirerek biinyedeki verimliligi ve
etkinligi arttirmaktir. Ikinci hedefte ise yetenek havuzuna dahil olup kurumsal yap: icinde
performanslari ile istenilen istikrar1 saglayan ¢alisanlar gelecege yonelik ihtiya¢ duyulan iist

kademe kadronun alt yapisini olustururlar. 2%/

Yedekleme yonetimi tek basina ele alinacak bir siire¢ olmayip stratejik planlama siirecinin
icinde degerlendirilmelidir. Yedekleme yoOnetimini basariyla gerceklestiren isletmeler

gelecegi karsilamada digerlerine gére daha basarili olacaktir. Yedekleme yonetimi dinamik ve

26 Murat Celik ve Abdiil Halim Zaim, “Yetenck Yonetimi Yaklasimi”, istanbul Ticaret Universitesi Fen
Bilimleri Dergisi, 20, 2011, s. 37

7 Ipek Aral Kisioglu, “Kariyer Yonetimi Teknikleri”
http://www.kaynagiminsan.com/2009/10/07/kariyer-yonetimi-teknikleri/, 15 Agustos 2013
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yasayan bir sistemdir. Isletmenin gelecekteki stratejik gereksinimleri dogrultusunda stratejik
insan kaynaklar1 bakis acis1 gerektirir. Yetenekli calisanlarin dogru bir kariyer planlama ile
yetistirilmesini de sagladig i¢in kaynaklarin maksimize edilmesini de saglar ve rekabette
isletmeler i¢in 6nemli bir fark yaratma araci olur.?*®

Tiirkiye’deki biiyiik isletmeler, s6z konusu yetenek yonetimi havuzu yaklagimim
uygulamakta ve Yetenek Havuzu (Talent Pool) programini kullanmaktadirlar. Bu programi
kullanan holdingler arasinda; Sabanci Toplulugu, Ko¢ Toplulugu, Alarko Grubu, Dogus
Grubu, Turkcell, Fiba Holding ve Pfizer érnek olarak gosterilebilir. 2*° Ayrica Ritz-Carlton,
Marriott, Hilton Worldwide gibi uluslararasi otellerde de yetenek havuzu uygulamasi
kullanilmaktadir. Ornegin Tiirk Telekom’da calisanlarin performans ve yetkinliklerinin
sistemli bir yaklasim ile degerlendirilmesinin sonrasinda olusturulan yetenek havuzu
kapsaminda; calisanlarimizin gelistirilmesi, odiillendirilmesi, motivasyonun artirilmasi
amagclanmaktadir. Tiirk Telekom yetenek havuzu uygulamalarindan bazilar1 asagida yer
almaktadir: >

v" Lider gelisim programlari (Yurtdis1 egitimler, MBA)
Ozel 6diillendirme
Terfilerde 6nceliklendirme
Kogluk
Sorumluluk alaninin genisletilmesi, rotasyon uygulamasi
Teknik bilgiye yonelik egitimler
Is bas1 egitimleri

Motivasyonu artirmaya yonelik uygulamalar

N N N N U N N

Geribildirimler ile yonlendirme

Isletmeler, yetenek havuzuna girenlere zorunlu egitimler uygulamaktadir. Bu egitimlerde
adaylara, yoneticilik potansiyelini agiga ¢ikarmak amaciyla goriigmeler, psikoanalitik testler,
potansiyeli belirlemek i¢in degerleme merkezi uygulamalart yapilmakta ve ¢alisanin yiiksek is
performansina sahip olmasma yonelik Ozellikler aranmaktadir. S6z konusu 6zellikler
arasinda; c¢alisganin basarma istegi, sagduyu sahibi olma ve soOzli iletisim becerisinin
yiiksekligi gibi yetkinlikler yer almakta ve ¢alisanin siirekli 6grenme yetenegine sahip olmasi

istenmektedir.?*

8 Yazicioglu, a.g.e., s. 37

29 Altin ¢ocuklar nasil yetigiyor?
http://www.halklailiskiler.com.tr/Altin_cocuklar nasil yetisiyor..php, 16 Agustos 2013
0 Tiirk Telekom Yetenek Y énetimi
https://www.turktelekomkariyer.com/tt-kariyer/yetenek-yonetimi.aspx, 30 Aralik 2013
21 Altingz, a.g.e., s. 101
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3.6.3 Degerlendirme Merkezi Kullanim

“Degerlendirme Merkezi uygulamasi diinyada ilk kez 1956 yilinda Amerika’da AT&T
sirketinde yapilmistir. Bahsi gecen c¢alisma bir iiniversite arastirmasinin pargasi olup ve
arastirma sonuglar1 1976’da yaymlanmistir. Yurtdisinda degerlendirme merkezleri is diinyasi

disinda hukuk hizmetleri, polis ve itfaiye teskilat gibi kurumlarda da kullanilmaktadir.” %

Degerlendirme merkezi uygulamasi bireylerin se¢imi ve degerlendirilmesi kapsaminda en
etkin adaymn belirlenmesi, pozisyon i¢in uygun bireyin saptanmasi, yerinde ve etkili bir
performans degerlendirmesinin  yapilmasit i¢in ayrintili  incelemeler  yapilmasini
kapsamaktadir. Ise alim, performansin degerlendirilmesi, kariyer planlamalari ve insan
kaynaginin isletme amaglar1 yoniinde degerlendirilmesinde, bireyin yetkinliklerinin is benzeri
alanlar yaratilarak Olgiilmesidir. Bireylerin se¢imi ve degerlendirilmesi asamalarinda
degerlendirme merkezlerinin kullanilmasinda temel amag; bireylerin giiclii ve gelisime agik
yeteneklerinin yansiz olarak saptanmasidir. Bu siirecin en temel 06zelligi; bireyin
performansini, sunulan is benzeri alanlarda degerlendirilmesi olanagin1 vermesidir. Bu
konuda yapilmis ¢alismalara gore su unsurlar 6nemlidir;*>

v" Bu siiregteki degerlendirme olgiitlerinin net bir sekilde ifade edilmesi,

Bireylere degerlendirmeye katilim siireci hakkinda bilgi verilmesi,
Degerlendirme 6lgeginin net ve tarafsiz olarak kullanilmasi,
Degerlendiricilerin gerekli davranislar1 gozleyebilmesi,

Degerlendiriciler tarafindan 6lgiitlerin etkin bir sekilde degerlendirilmesi,
Miimkiin ise degerlendirici sayisinin birden fazla olmasi,

Bireylerin goriisme talep etme hakkina sahip olabilmeleri,

N N N N N N

Terfi ve transfer durumlarinda bireyin bir degerlendirme yapabilmesinde dnceliginin

bulunmasidir.

Degerlendirme merkezinde kullanilan yontemlerden bazilari ise su sekildedir:254

Vaka Calismasi: Bir sorun ¢evresinde katilimeilarin verileri analiz etmesini, yorumlamasini,
¢oziimlerini ve planlarini igerir.

Tasarim Oyunlarr: Katilimciya karmagik bir talimat esliginde gorevi ve kullanabilecegi

malzemeler verilir. Bunlar1 anlamlandirip, ekip olarak ¢alisip, siireci tamamlamasi beklenir.

2 Degerlendirme Merkezleri Ne ise Yarar, Amac1 Nedir?
http://www.kariyerinfo.com/content.asp?T=57&I=23, 16 Agustos 2013

23 Bilgen Hiingiir, “Degerlendirme Merkezi Uygulamalar1”
http://www.ikademi.com/insan-kaynaklari-uygulamalari/1363-degerlendirme-merkezi-uygulamalari.html,
17 Agustos 2013

4 Degerlendirme Merkezi
http://www.baltas-eksen.com/hizmetlerimiz/cevher-degerlendirme-merkezi.html, 17 Agustos 2013
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Rol Oyunlari: Katilimcilara belli gérev ve rol verilerek canlandirma yapmalart istenir.
Zorlayic bir ¢alisana, yoneticiye veya miisteriye geribildirim verilmesi 6rnek gosterilebilir.
Sunum: Katilimcilar, analizlerini, yorumlarini ve ¢oziimlerini degerlendiricilere aktarirlar.
Goriisme: Katilimciyla, degerlendirme merkezinin amacina gore, yetkinlik temelli
yapilandirilmig goriisme yapilir.
Psikolojik Testler: Bu yontemde isgoren adaylarina bir seri psikolojik test uygulanir. Tipik
bir test bataryasi, zeka, tutum ve kisilik testleriyle catismanin ¢6ziimiine yonelik tutumlar1 ve
liderlik tarzin1 dlgen testleri igerecektir. Ornegin aday, bilgi ve zihinsel yetenekle ilgili birkag
kagit — kalem testini tamamlar.”*®
360 Derece Performans Degerleme Yontemi: Seckil 3.7°de goriildiigii tizere, 360 derece
performans degerleme uygulamasi, birey performansinin; bireyin ¢alisma arkadaslarindan,
istlerinden, astlarindan, i¢ ve dis miisterilerinden, iiyesi oldugu ekibin diger bireylerinden ve
de kendisinden derlenen 6zel is performansinin bilgileri dogrultusunda degerlendirilmesidir.
Bu degerleme yonteminde, bireylerin karsilikli olarak geribildirim verme olanagini saglamasi
ve giiglii, gelisme agik yonleri hakkinda bireylere ayrintili bilgi sunulmasi bakimindan
bireylerin gelisimlerini destekleyen bir uygulamadir. Bahsi gecen degerleme yontemiyle
kisisel performanslar ile ilgili geribildirim olanaginin sunulmasi ile birlikte bir grup veya
ekibin genel performans egilimlerini de belirlemek miimkiindiir.?>®
Temel tammmiyla geribildirim, insanlarin  herhangi  bir  konudaki

performanslariyla ilgili aldiklart bilgi; performanslart ve davraniglarinin kalitesi

hakkinda degerlendirmeler igermektedir. Geribildirim vermek ise “calisanlara, is

beklentileri dogrultusunda performanslari hakkinda bilgi vermektir”. Isyerinde

geri bildirim, 1iyi davramiglarin  kuvvetlendirilmesi ve basarisiz olanlarin

diizeltilmesi i¢in ¢ok Onemlidir. Geribildirimi alan kisi, degerini yargilar ve

geribildirim karsisinda ne yapacagina karar vermektedir. Degisik Kkariyer

donemlerinde geribildirim degisik anlamlar ifade etmektedir. Yeni baslayanlara

isle ilgili rehberlik etmekte, kariyerlerinin ortasinda olanlara gelisim imkani ve

firsatlar1 saglamakta, kariyerinin sonlarinda olanlara verimliliklerini korumalari

icin yollar sunmaktadir.?’

25 Degerlendirme Merkezleri (Assessment Centres)
http://erhanayakta.blogspot.com/2012/12/degerlendirme-merkezleri-assessment.html, 24 Aralik 2013

20 Levent Bayram, “Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif:360 Derece
Performans Degerlendirme”, Sayistay Dergisi, 62, 2006, s. 52

7 Geribildirimden yararlanabiliyor muyuz?
http://www.turuncuyaka.com/yazi/ileti%C5%9Fim-becerileri/geribildirimden-yararlanabiliyor-muyuz,

1 Ekim 2013


http://www.turuncuyaka.com/yazi/ileti%C5%9Fim-becerileri/geribildirimden-yararlanabiliyor-muyuz

Davraniglari,
Becerileri,

Yetenekleri

Yoneticiler Tarafindan

iyilestirme Degerlendirme

|

Birey Kendi

is Arkadaglan
Tarafindan  =—-
Degerlendirilme

Kendini Miisteriler Tarafindan

Degerlendirilme

N Pr—
Degerleme

I

Astlar
Tarafindan

Gelisim

ihtiyaglarinin
Belirlenmesi

Geribildirim
Degerlendirilme

Sekil 3.7 360 Derece Geribildirim Siireci

94

Kaynak: Ferit Olger, “360 Derece Performans Degerlendirme ve Geribildirim: Bireysel ve Orgiitsel
Performans Gelisimi I¢in Yeni Bir Ara¢”, Atatiirk Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi,

18(3-4), 2004, s. 216

Cesitli bireysel ve organizasyonel gelisim hedefleri bu geribildirim siireglerine

baglanilmistir. 360 derece geribildirime Onem verilmesine ragmen, isletmelerde bu

programlarin nasil uygulanacagiyla ilgili tartigmalar da mevcuttur.®*®

derece geribildirim yonetici ve ¢alisan acgisindan asagidaki gibi 6zetlenmistir.259

Yoneticiler

v" Gegerli degerlendirme bilgisi 6diiller ve promosyonlar i¢in faydahidir.

Isletmelere gore 360

v' Zorunlu bir siralama ihtiyacini ortadan kaldiran yaygin bir performans 6l¢iimii sunar.

v’ Yoneticiler uzak ¢alisanlar igin performans resmi sunan 6rgiit igindeki penceredir.

Calisanlar

v' Caligsanin kariyer yasaminda elestirel bir etki,
Kariyer gelisimini etkilemek i¢in bir firsat,
Her diizey kararda daha fazla etki,
Liderlik kalite kontroliinde bir ses,

Kaliteyi tanimak ve odiillendirmek i¢in bir firsat,

NN

Giivenilir ve yararl bir geribildirim.

%8 David A.Waldman, Leanne E. Atwater, ve David Antonioni, “Has 360 Degree Feedback Gone Amok?”,

Academy of Management Executive, 12(2), 1998, s. 86

%9 Mark R. Edwards ve Ann J. Ewen, “360-Degree Feedback: Royal Fail or Holy Grail?”, Career Development

International, 1(3), 1996, s. 28
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360 derece geribildirimin orgiit ve bireysel gelisim agisindan, performans, iicretlendirme,

aday bulma ve

segme hususlarinda bazi

tablolastirilabilir:*®

Tablo 3.3 360 Derece Geribildirimin Uygulama

avantaj

ve dezavantajlar1 su sekilde

Alanlarina Gore Avantaj ve

Dezavantajlan
ALANLAR AVANTAJLAR DEZAVANTAJLAR
* Orgiit genelinde degisimi tesvik eder. * Ek degisim girisimleri ile desteklenmedikge
* Orgiite yeni degerler ve yetenekler geribildirim 6nemli degigsimler
Orgﬁt yerlestirilmesine yardimci olur. getiremeyebilir.
Gelistirme * Yeni ¢aligma kiiltiirii olusturulmasina * Cok sayida insan iizerinde uygulandiginda
yardimci olur. maliyetli olabilir.
* Geribildirime ¢aliganlarin katilimi saglanir ve
kendilerini gelistirmelerinde sorumluluk * Orgiit kisisel bilgilere ulasamaz.
almalar tegvik edilir. * Diger insan kaynaklari sistemleri ile baglanti
* Katilimcilar geribildirimden daha az endise kurulamaz ve bu nedenle uygun sekilde takip
duyarlar ve sonuglara daha agik olurlar. edilemez.
. * Katilimcilara, mevcut ve gelecekteki
Bi re.y.sel amaglarina odaklanan agik gelisme planlar1
Gelisim yapmalarinda yardim edilir.
* Degerlendirme, is arkadaglarinin algilamasima | * Cevaplayicilar, bilginin birey ile birlikte
odaklanir, geleneksel degerlendirmeden daha orgiit yoneticileriyle de paylasilacagini
kapsamli ve dengeli performans resmi saglar. bildikleri i¢in daha kisitl olabilirler.
Performans * Degerlendirme isletme amaglarinin _ * Katilimer geribildirimi tehtid edici
Degerlendirme gerceklesmesi ile birlikte kisiler aras1 becerilere algllg}_labilir ve bu durumda daha az agik
odaklanir. olabilir.
* Performansa dayali 6demenin belirlenmesi * Geribildirim, bireysel algilamalardan daha
stireci, daha objektif ve adil gérinmektedir. ¢ok mutlak gergekler olarak ele alinir.
* Odeme kararlarimin dogrulanabilirligi * Katilimcilar, degerlemenin 6deme iizerine
Ucretleme tizerinde kanitlar saglar. etkisi olacagini bildiklerinde daha az diiriist

olabilirler.
* Gelisme ve degisim {izerine daha az
odaklanma s6z konusu olabilir.

Aday Toplama
ve
Secme

* Se¢im kurulunu Kkisiler arasi beceriler tizerinde
durmaya tegvik eder.

* Geribildirim, bireysel algilamadan daha ¢ok
mutlak gercekler olarak ele alinabilir.

* Cevaplayicilar, degerlemenin se¢im karart
iizerinde etkisi olacagini bildiklerinde daha az
diirtist olabilirler.

Kaynak: Ferit C")lger,‘ “360 Derece Performans Degerlendirme ve Geribildirim: Bireysel ve Orgiitsel
Performans Gelisimi I¢in Yeni Bir Arac¢”, Atatiirk Universitesi, iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi,
18(3-4), 2004, s. 218

Calisan performansimi artirmak kaliteli ve 6zel bir geribildirim gerektirir. Genellikle 360

derece geribildirim, yalnizca bir astin degerlendirmesi yerine daha ¢ok kaynaktan saglanan

degerlemeleri bir havuz iginde bir araya getirip sundugundan hedeflenen performans igin

miitkemmel bir ara¢ sunmaktadir. Bu yontem c¢aligan ile ilgili diger bireylerden toplanms bilgi

saglamaktadir. Bu kaynak icerisinde; yoneticiler, is arkadagslari, astlar ve miisteriler yer

%0 Ferit .(")lg:er, “360 Derece Performans Degerlendirme ve Geribildirim: Bireysel ve Orgiitsel Performans
Gelisimi I¢in Yeni Bir Arag”, Atatiirk Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 18(3-4), 2004, s. 218
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almaktadir.?*

Yetenek yOnetimi siirecinde de yetenekli calisanlara geribildirim saglanmasi,
calisanlarin hem kigisel kariyerlerinde hem de isletme agisindan olumlu faydalar

saglamaktadir.

Rekabetin hizla arttig1 glniimiiziin turizm sektoriinde isletmeler, mevcut {iiretim
kaynaklarin1i uygun bir sekilde kullanarak verimlilik ve karliligi saglamak c¢abasi
icerisindedirler. Bu amaca yonelirken insan kaynaklarinin dogru kullanimi ve yonetilmesi
hususuna dikkat edilmelidir. Ulkemizde degerlendirme merkezi uygulamasi yaygin olmakla
beraber bu sistemin 6zellikle yonetici isleri igin kullanimi her gegen giin artmaktadir. Bu
yontem se¢me isleminde kolaylik saglamasinin yani1 sira kariyer planlamasinda da

kullanilmaktadir.

3.6.4 Kariyer Yonetimi
Kariyer yonetimi, bireyin kendisine ve c¢evresine olan farkindaligni artirma, kariyer

amaglarin1 belirleme, geribildirim saglama ve ayrica kariyer yolundaki ilerlemeyi inceleme
faaliyetleri olarak ifade edilebilir. Kariyer planlama ise, bu yonetim anlayisinin bir faaliyetidir
ve oOrglitler bakimindan olduk¢a 6nemlidir. Bu hususta bireylerin deger ve ihtiyaclariyla is
tecriibeleri ve imkanlar1 arasinda uygun bir iligski olusturmasini amag edinen, sorunlari ¢ozme
ve karar alabilme siireci kariyer planlama olarak degerlendirilmektedir. Bu sayede isletme
bireylerinin gegmise gore daha mutlu ve etkin olmalar1 saglanmaktadir. Ayrica bireylerin
gelecegi ongdrmesine ve buna gore hedeflerini belirlemesine, motivasyonunun artmasina ve
ise olan baghhgmin gelismesine yardimer olmaktadir. 2°? Orgiit bireysel ve orgiitsel amaglarin
biitiinlestirilmesini hedefleyerek gergeklestirdigi kariyer yonetiminde etkinligi saglayabilmek
i(;in:263

v' Kariyer planlamasinda kapsanacak insan kaynagi belirlenmelidir. Ag¢iktir ki
kariyer yoOnetiminin bir boyutu olarak kariyer planlama Orgiitteki biitiin
isgorenleri kapsamalidir.

v Kariyer yoriingesi ¢izilmelidir. Pozisyonlarin  fonksiyonel 6zellikleri
belirlenmeli, uygulamada benzerlik gosteren isler bir araya toplanmali ve bu
isler arasinda mantiksal baglar kurulmalidir.

v Kariyer danismanlari atanmalidir. Bunlar disaridan getirilebilecek profesyonel
danigmanlar olabilir, yonetici danigman kullanilabilir ya da akil hocalarindan

yararlanilabilir. Disaridan getirilen danigman gorevine iliskin olarak bir takim

261 Mark R. Edwards, “Improving Performance With 360-Degree Feedback”, Career Development International,
1(3), 1996, s. 5

%62 Bilgin ve digerleri, 2007, s. 123

%3 Ayse Irmis ve Sebahat Bayrak, “insan Kaynaklari Yonetimi Agisindan Kariyer Yonetimi”, Selcuk
Universitesi IIBF Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 1993, s. 180
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egitim ve uygulamalara sahiptir ve isgorenler onunla dogrudan is iliskisi
icerisinde olmadiklari i¢in daha rahat iletisim kurabilirler.

v’ Bireysel planlar gelistirilmelidir. Kariyer yoriingeleri olusturulduktan ve isler bir
araya toplandiktan sonra c¢alisanlarin bireysel planlar1 hazirlanmali ve
gelistirilmelidir.

Kariyer yoOnetiminin isletmelerde Onem kazanmasiyla birlikte insan kaynaklar

yonetiminde kariyer planlamasi ve kariyer gelistirme kavramlari 6nem kazanmistir.

Kariyer planlamasi kisinin hayatinda yer alan islerle ilgili gorevlerini, hedeflerini ve
gelecegini planlamasidir. Bir diger ifade ile bir kisinin kariyerini siirdlirecegi mesleklerin,
isyerlerinin ve yollarin segimidir. Iki tiir kariyer planlamasindan s6z etmek miimkiindiir.
Bunlar bireysel ve orgiitsel kariyer planlamasi olarak incelenebilir. *4
Bireysel Kariyer Planlama: Bireyin hayatinda yer alan igler ve pozisyonlari, hedeflerini ve
gelecegin sorumlulugunu istlenip kendisinin planlamasina denilmektedir. Bu bakimdan
calisanin bilgi, beceri, yetenek ve giidiilerinin gelistirilmesi ile ¢alistigi orgiit icerisindeki
ilerleyisi veya yiikselmesini planlamasidir.

Orgiitsel Kariyer Planlama: Isletmenin; personeline kendilerini gelistirme ya da Kkariyer
hedeflerini gergeklestirme konusunda yardimer olmasi, onlara kendilerini gelistirme olanagi

sunmasi, onlar i¢in kariyer yollari ve etkinlikleri belirlemesi seklindeki faaliyetleridir.

Kariyer gelistirme ise bireylere kendi yeteneklerini degerlendirme ve ilerletme imkani
sunarak gercek kariyer amaglar1 ve hedeflerini gergeklestirmek icin destek vermeyi
hedeflemektedir. Bu anlamda kariyer gelistirme, isletmenin ¢alisanlarina sundugu,
Kariyerlerinin yoniinii ve gelisimini etkileyen unsurlar hakkinda bilgi verdigi, bilgi ve

kapasitelerinin artmasini amaglayan resmi bir etkinlik olarak da tanimlanabilir.

Ornegin Rixos Hotels Grubu; insan giicii planlamas1 hususunda, gelecekteki personel
ihtiyacinin belirlenmesi ve bu ihtiyaca cevap verebilmek ic¢in gerekli se¢me, egitim ve
yonlendirme faaliyetlerinin yerine getirilmesi asamalarindan biri olan kariyer planlama ile
calisanlarin gelistirilmesini ve sahip olduklar1 bilgi, beceri, deneyim ve yeteneklerle kurumun
sundugu gelisim olanaklar1 arasinda bir uyumun saglanmasini hedeflemektedir. Zorunlu
egitimler, bireysel gelisim egitimleri ve Rixos liderlik egitimleri her yil otel calisanlarina
sunulmaktadir.’®® Global hizmet sunan konaklama sektdrlerinden onde gelen Hyatt

Otellerinde ise kariyer planlama konusu olduk¢a Onemlidir. Hyatt, calisanlarin kariyer

24 Geylan ve digerleri, a.g.e., s. 96
2% Rixos Insan Kaynaklar1 Y6netimi
http://www.rixos.com/tr/kurumsal/insan-kaynaklari/yonetim, 26 Aralik 2013
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gelisimi saglamak adima kariyer yolu olusturmaktadir. Ornegin; yiyecek & icecek departmani

kariyer yolu Sekil 3.8’deki gibi 6zetlenmistir.”®®

BASLANGIC BECERILERi DIGERLERINi DiGERLERINE LIDER
ARTIRMAK YONETMEK OLMAK
Supervisor ) N
L Satis Mitdiirii
Ziyafet Servis Toplant1 Restoran Miidiirii .
Elemam Diizenleme Lideri . I Yiyecek ve Icecek
Ziyafet Miidiirii Miidiirii
Barmen Ziyafet Kaptam .
Icecek Miidiirii
Servis
FElemam
1224 AY 18-24 AY 3YIL 3YIL

Sekil 3.8 Yiyecek & icecek Kariyer Yolu
Kaynak: Yiyecek & Igecek Kariyer Yolu
http://foodandbeverage.hyatt.jobs/, 26 Aralik 2013
3.6.5 lIs-Yasam Dengesi Programlar

Son yillarda ekonomik, sosyal ve kiiltiirel alanda yasanan degisimler ¢calisma agisindan
yeni olusum ve yaklagimlari beraberinde getirmektedir. Bu siirecte, hem c¢alisan bireyin
yasaminda isin giderek daha 6n plana ¢iktig1 ve hem de ailenin psikolojik fonksiyonlarinin
onemini korudugu goriilmektedir. Bu baglamda is ve aile yasam alanlar1 etkilesimin boyutlar1

degisirken, is-yasam dengesinin ve bu dengeyi saglayabilmenin 6nemi giderek artmaktadir. %’

Is-6zel yasam dengesi, bireylerin yasam kalitesinde farklilik olusturarak etkinliklerinin
artirilmasini ve isletmeye olan bagliligin saglanmasi hususunda 6nemli bir yaklagim olarak
degerlendirilmektedir. Isletmelerin bireylere sundugu is-yasam dengesi programlarinda;
bireyin sosyal hayata yonelik olabilecek sorunlarina ¢6ziimler sunmak, kisinin mutlu ve etkin
caligmasini saglamasi, kendisine, ¢evresindeki diger bireylere vakit ayirabilecegi kosullarin
saglanmas1 yer almaktadir.?®® Uzaktan calisma ve esnek calisma saatleri gibi uygulamalar is-
0zel yasam dengesi programlarindandir.

Uzaktan calisma programi yasanan teknolojik gelismelerle miimkiin hale gelmistir.

Calisanlar geleneksel is ortaminin disinda islerini rahatlikla yapabilecek konuma gelmislerdir.

2% Yiyecek & Igecek Kariyer Yolu

http://foodandbeverage.hyatt.jobs/, 26 Aralik 2013

%7 Kapiz, a.g.e., s. 139

%8 Sema Ozger, “Is - Ozel Yasam Dengesi”
http://www.maydanis.com.tr/may.php?syf=34&haber id=37, 18 Agustos 2013
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Telekomiinikasyon ve internet gibi imkanlarin varligiyla bir ¢alisan is yerine gitmeden verimli
bir sekilde ¢alisabilmektedir. Bireyi bir igsyerinde olmanin cografi kisitlarindan uzaklastirmay1
amaclayan evden calisma uygulamalar1 geleneksel merkezi isyerinin cografi ve oOrgiitsel
smirlarint ve bunlarin yarattigi olumsuzluklar1 ortadan kaldirmaktadir. Bu sebeple evde
calisma isletmeler tarafindan, ¢alisanin verimliligini artirma ve isletme giderlerini azaltma
yontemi olarak goriilmektedir ve desteklenmektedir.?*®

Esnek c¢alisma saatleri programi ise c¢alisanin kismen de olsa kendi ¢alisma saatlerini
belirleyebilmesi imkanini sunmaktadir. Bu program sayesinde calisan is-yasam dengesini
olusturabilir. Esnek c¢alisma saatleri uygulamasinda sikistirllmis calisma saatleri de
bulunmaktadir. Bu uygulama ile birlikte calisan, calisma saatlerini daha az giine toplayip
hafta i¢i bir giin izin kullanabilmektedir.”"

Yetenek yonetimi kavraminin 6neminin artmasi ile birlikte ¢alisanlarin motive olmasi igin
esnek is diizenlemeleri 6nem kazanmistir. Ciinkii yetenekli bireyler, is-yasam kalitesine, is
zamani1 Kontrollerine, is Ozerkligine ve serbest zaman olusumuna daha ¢ok Onem
vermektedirler. S6z konusu is-yasam kalitesinin artirilabilmesi igin de is-yasam dengesinin

olusturulmasi gerekmektedir.271

3.6.6 Sosyal Bagin Giiclii Kilinmasi

Yetenekli ¢alisanlari isletmeye baglamak i¢in kullanilan yontemlerden biri de sosyal bagin
giiclendirilmesidir. Insanlar ¢cogu zaman isletmedeki calisma arkadaslariyla iyi anlastiklari
icin isletmeye bagli kalirlar. Bu sebepledir ki yetenekli ¢alisanlarin isletmedeki diger
yeteneklerle bir araya getirilmesi saglanmalidir. Isletmenin imkanlarma gore degisiklik
gosterebilir; 6rnegin isletme i¢i sosyal etkinlikler diizenlenebilir ya da calisanlara 6zel ¢alisma

gruplarinda yer alma firsat1 sunulabilir.

Uzmanlardan Peter Cappelli ABD’de faaliyet gosteren Ingage Solitions (Phoenix) sirketini
ornek gostererek bu kurulusun biinyesinde golf turnuvalar diizenleyerek, beyzbol takimlari
kurarak ve cesitli kuliipler olusturarak, isten ayrilma oranini % 7’nin altinda tutabildigini
belirtmektedir. Bu yaklasimin sosyal bir ag ve calisanlar arasinda kisisel baglar olusturdugu
tartisilmaz bir gercgektir. Cappelli, bu tiir sosyal etkinlikler diizenleyen bir sirketten ayrilmak,

kurulmus sosyal bagin da koparilmasi demek oldugunu belirtmektedir. Dolayisiyla sirket i¢in

%9 Atilhan Naktiyok ve Omer Faruk Iscan, “Isgérenlerin Evden Calismaya iliskin Tutumlari: Bireysel Ozellikler
ve s Siiriikleyicileri Agisindan Bir Uygulama”, Akdeniz Universitesi I.I.B.F. Dergisi, 6, 2003, s. 55

2% Richard Luecke, “Is Diinyasinda Yenilik ve Yaraticihk”, Cev. Turan Parlak, Tiirkiye is Bankasi Kiiltiir
Yayinlari, 2008, s. 151

It Altindz, a.g.e., s. 89
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degerli olan yetenekli c¢alisanlar calistiklar1 sirkete olan bagliliklarini sosyal iliskileri

baglaminda degerlendirmektedirler.?’

ABD’de bircok isletme sosyal bagi giiglendirmek amaciyla cesitli projeleri hayata
gecirmislerdir. Ornegin; San Francisco yer alan Business Bots adli yazilim firmasi, personeli
icin heykel kurslar1 diizenlenmektedir. Bu firma, haftada 60 saat c¢alisan personelin, fazla
calismasindan sikayetci olup, onlarin disarida daha fazla zaman gegirmesini istemektedir. Bu
sebeple isteyen personeline her hafta yarim giin kendine izin verebilme imkani sunmaktadir.
Amerika’daki en iyi 100 sirketten 46’s1 ¢alisanlarini aksam evde yemek pisirme gii¢liiglinden
kurtarmak i¢in onlara evlerine alip, gdtiirebilecekleri hazir yemekler sunmaktadir. Boylece
insanlar ise daha istekli gelmekte, isi, isyerini, arkadaslarini daha ¢ok benimsemekte ve
sevmektedirler. O sicak iligkiyi mesai disinda da devam ettirmektedirler. Bu sayede yetenekli
calisanlarin da sosyal bagi daha giiclii olmaktadir. Sosyal bagin gii¢lendirilmesi konusuna
iilkemizden de ornekler vermek miimkiindiir. Ornegin; Dogan Medya Grubu, Bahgesechir
yakinlarindaki binasinda calisanlarma dalis kursu diizenlemekte ve bdylece onlarin sehir
merkezine inerek vakit kaybetmemelerini saglamaktadir. Tiirk Philips, konferans salonunu,
kendi tirlinii olan ev sinemast cihazlartyla modern bir sinema salonuna doniistiirmiis ve 0gle

saatlerinde gosterilen filmler ¢alisanlarin seyrine sunulmustur.273

3.7  Yetenekli Cahsanlarin Egitimi ve Gelistirilmesi

Yetenekli bireylerin isletme biinyesinde yer almasini saglamakla yetenek yonetimi
tamamlanmamaktadir. Bireylere, secildikten sonra kendilerini gelistirebilecekleri ve
yeteneklerini tam kapasite aciga cikarabilecekleri uygun bir c¢alisma ortami sunulmaz ise
isletmeye biiyiik katkilarda bulunamayabilirler. Bu hususta, bireylerin gelistirilmesi miimkiin
yonleri belirlenmeli, bireylere gelismeye yonelik faaliyet oOnerilerinde bulunulmali ve
bireylerin gelecege yonelik olan hedeflerinin gergeklestirilmesi amaciyla gerekli egitimler

yiiriitiilmelidir.?"*

IK yoénetimindeki gelistirme faaliyetleri, bir isletmedeki bireylerin verimliligini artirmaya
yardimc1 olan Onemli unsurlardandir. Gelistirme; bireyi biitiinlestirerek degerlendirme

faaliyetidir. Gelistirme faaliyeti, bir bireyin dogdugu anda baglayan ve hizmet sonrasina kadar

212 Atl1, 2010, a.g.e.,s. 171

23 Sedef Seckin Biiyiik, “Isyerinde Kampiis Yasami”,
http://www.capital.com.tr/isyerinde-kampus-yasami-haberler/18228.aspx, 17 Agustos 2013

2% Y onetilir Sermaye: Yetenek
http://www.ikademi.com/orgut-gelistirme/686-yonetilir-sermaye-yetenek.html, 19 Agustos 2013
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devam eden bir siirectir. Bu hususta, her yoniiyle degerlendirilen birey, isletmeye ait olma,

kendini anlatabilme ve deger gorme hissiyle yiiksek performans gosterebilmektedir.?”

Gelistirme, genellikle kisilere doniik bireysel ve siirekli nitelikteki egitim faaliyetlerini
ifade etmektedir. Bu kapsamda gelistirme ile kisilerde var olan ancak gizli kalmis
yeteneklerin ortaya ¢ikarilmasi, iyilestirilmesi ve siireklilik arzeden degisim ve gelismelere

kars1 hazir hale getirilmesi hedeflenmektedir.””®

Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin bir isletmeye saglayacagi faydalar su sekilde
ozetlenebilir:?”’
v' Ogrenim siiresini daraltma,
Is verimliliginde artis,
Beklentilerin aksine gerc¢eklesen durumlari diizeltme,
Y oneticilerin yilikiinii hafifletme,
Calisanlarin motivasyonunu arttirma,
Meslekte yiikselme olanagi yaratma,
Is giivenligiyle ilgili egitimlerle kaza riskini ve maliyetlerini azaltma,

Isin kalitesini yiikseltme,

R N N N N N IR

Bakim-onarim giderlerini azaltmasidir.

Calisanlarin kisisel ve uzmanlik alanlariyla ilgili bilgi, beceri ve yeteneklerinin etkinliginin
artirtlmas1 i¢in egitim ve gelistirme yontemleri kullanilmaktadir. Bunlardan; kogluk,

mentorluk, elektronik 6grenme ve oryantasyon daha ayrintili olarak su sekilde incelenebilir:

3.7.1 Kog¢luk

Gilinlimiiz is diinyasindaki tiim orgiitler, kiiresellesme, hizla biiyliyen rekabet diinyasi, her
alanda yasanan degisim ve yenilikler nedeniyle yeniden yapilanmak, yoOneticilerini ve
calisanlarini da ¢aga ayak uydurmak i¢in siirekli gelistirmek ve degistirmek zorunda kalmagtir.
Orgitler, yoneticiler ve galisanlar daha iyiye ulasmak, basarili ve yiiksek performansa sahip
olmak, degisimi yonetebilmek icin bir uzmana yani koga ihtiya¢ duymaktadir. Degisimlerle
basa c¢ikmak i¢in iyi bir ara¢ olan kogluk, bireysel ve Orgiitsel olarak siirekli hale gelen

degisim ve gelisim gereksinmelerine de katkida bulunmaktadir.”"®

5 Levent Mercin, “insan Kaynaklari Yoénetiminin Egitim Kurumlari agisindan Gerekliligi ve Gelistirme
Ekinligi”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, 4(14), 2005, s. 129-130

278 Zahide Simsek, “Insan Kaynaklarinda Egitim Y®6netiminin Yeri ve Onemi”, Yildiz Teknik Universitesi SBE
Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2007, s. 18

T Mercin, a.g.e., s. 135-136

278 Esin Barutgu ve Ozlem Ozbay, “Kogluk Yasammin Yonetici ve Isgéren Uzerine Etkilerine iliskin Bir
Aragtirma”, Kilis 7 Aralik Universitesi IIBF Dergisi, 1(1), Ocak 2010, s. 48
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“Kogluk calisanlarin mevcut is performanslarini degerlendirmek ve artirmak ayrica
performans standartlarini agiga kavusturmak amaciyla devam eden bir siiregtir.”?”® Kogluk,
farkli alanlardan, degisik yeteneklere ve tecriibelere sahip bireylerin beraber ¢alismasini ve
ekip arkadaslarini birer ortak seklinde diisiinmelerini amag edinen bir lider-izleyici iliskisidir.
Bu siire¢ kariyerinin baslarinda olan bireyler i¢in dnemli bir destek olmaktadir. Tavsiyede
bulunma, moral ve motivasyonda artis saglama, cesaret verme, bilgilendirme, edinilen
tecriibelerden faydalandirma anlaminda verilen egitim ve gelistirme destegidir.280 Kogluk
deger verilen bir bireyin bulundugu konumdan daha ileri bir konuma ge¢mesini saglayan bir
aracidir.”

Daha kisa bir anlatim ile kogluk; beklenen performans diizeyine ulasilmasi igin kog
(coach) ve damisan (coachee) arasinda olusturulan planli bir gelisim iliskisi seklinde
tanimlanabilir. Bu iliskide amag; danisanin kendince belirlemis oldugu hedefe, kogun verdigi
destekle ulagmas1 ve sorunlarla tek basina miicadele etmeyi 6grenmesidir. Bu siiregte danisan
kendisini daha iyi tamimlar, mevcut ve gelecekteki muhtemel potansiyelini kesfeder ve
yanliglarindan ders alip yetkinliklerinde gelisim saglar. Kog, hizmet verdigi danisanin, 6zel ve
profesyonel yasamda gelisim saglanmasini amaglamakta ve bu siireci tamamen giiven ve

gizlilik temeline dayandirmaktadir.?®

Kocluk siirecinde etkili bir geri bildirimin belirgin bazi 6zellikleri bulunmaktadir:*®
v" Geribildirim bir agiklama, bilgilendirme ya da teblig etme olarak degil, gériisme ve
birlikte kesfetme siirecidir.

v" Geribildirimin amaci karsilikli anlayis ortaminin yaratilmasidir.

<\

Geribildirim, bir formiilii uygulama degil kisiye uyarlama siirecidir.
v Geribildirim, bir durumda veya belirli bir donemde gergeklesen bir olasilik degil,

kesintisiz devam eden bir siirectir.

3.7.2 Mentorluk
“Mentorluk (akil hocaligl), genel bir tanimlamayla, kisisel ve profesyonel gelisime

yardimct olmak tizere deneyimlerini, uzmanliklarmi ve diisiincelerini paylagan iki insan

59284

arasindaki bir anlagmadir. Kisacas1 bir kisinin bir bagkasinin mesleki gelisimini saglamasi

2% Michelle Krazmien ve Florence Berger, “The Coaching Paradox”, Int. J. Hospitality Management, 16(1),
1997,s.5

280 Barutgugil, a.g.e., s. 359

281 Zehra Cinar, “Coaching ve Mentoring”,
http://www.makaleler.com/insan-kaynaklari-makaleleri/coaching-ve-mentoring.htm, 20 Agustos 2013

%82 Demet Uyar Ezerler, “Bir Gelisme Modeli Olarak Kogluk”,
http://www.ikademi.com/performans-yonetimi/897-yonetimin-parlayan-yildizi-kocluk.html, 20 Agustos 2013

283 Barutgugil, a.g.e., s. 363-364

284 Baruteugil, a.g.e., s. 364
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icin rehberlik, danismanhk ve yardim etmesi olarak tanimlanabilir.?®®> “Mentor kelimesinin
kokeni aslinda mitolojiden gelmektedir. Odyssey’de belirttigine gore Kral Ulysses savasa
gitmeden once oglu Telemachus’u en yakin arkadasi Mentor’a emanet etmistir. Kralin
savastan donmesi yirmi yil alir ve Mentor, prensi kralin yoklugunda en iyi sekilde egitmis ve

yetistirmis olacaktir.”?%®

Akil hocalig1 olarak da ifade edilen mentorluk, Benjamin Disraelli tarafindan da belirtildigi
gibi yalnizca bireyin 6zelliklerini paylagsmak degil ayni zamanda bireye icindeki 6zellikleri
gelistirmesinde yardimlarda bulunmak ve bireyin bunu nasil yapacagi konusunda yol
gostermektir. Is hayatindaki uygulamas: ise, orgiitte yeni olan bireylerin 6rgiitii tanimalar1 ve
orgiit hakkinda bilgi edinmeleri konusunda destek olunmasi, oOrgiite olan bagliliklarinin
saglanmas1 ve gelecekte yiiksek potansiyele sahip olacagini diistindiikleri bireylerin, orgiitteki
yoneticilerin yardimiyla, bilgi, beceri ve deneyimlerini biitiinlestirmelerinde etkin rol

287
oynanmasidir.

Bireysel kariyer gelisiminde egitim vazgecilmez bir unsurdur, fakat 6nemli olan egitimin
kullanilir ve faydali kilan uygulamalara gecirilmesidir. Geng bireylerin bulunduklar: sektore,
orgiite ve Orgiit kiiltiiriine rahatlikla uyum saglamalar1 yoneticilerinin rehberligi ile miimkiin
olmaktadir. Bu sebeple mentorluk, orgilitlere oldugu kadar bireylere de 6nemli artilar getiren

hizmetler arasinda yer almaktadir.?®®

“Dikkatli bir gozlemci, iyi bir dinleyici olmayan, risk almaktan, kendini kesfetmekten
korkan ve beynini kullanmaktan kaginan bir kisi ne kadar iyi bir mentorla ¢alisirsa ¢aligsin bu
iliskiden bir yarar saglayamaz. Bagaril1 bir mentoring iliskisi dort asamada gerg:eklesebilir:”289

Baslangig: Mentorlar geng bireylerin kendi fikir ve deneyimlerine ihtiya¢ duymasindan,
bireyler de tecriibeli kisilerin kendilerine verdigi degerden mutluluk duymaktadirlar.

Yetistirme: Bu adimda denge ve karsilikli memnuniyetin saglanmasi iist diizeydedir.
Bireyler birbirlerini ve aralarindaki iliskiyi agik¢a algilamaktadirlar.

Ayrilik: Ayrilik evresinde taraflar iligkinin artik ihtiyaglarimi karsilamadigina inanirlar.

Mentor ve birey arasindaki resmi iliski sonlanmaktadir.

285 Glenn Martin, “Coaching and Mentoring”, Avustralya Yiiksek Lisans Insan Kaynaklar1 Rehberi, 4. Baski
Boliim 44, 2006, s. 3

286 Acar Baltas, “Usta’ dan Mentor’a”,

http://www.baltas-baltas.com/web/makaleler/k_4.htm, 29 Aralik 2013

287 Sinan Polater, “Mentor - Akil Hocasi Liderlik”
http://www.polater.com.tr/devam.php?sub_page=1&page=bilgi_agaci&new_page=07, 20 Agustos 2013

288 Cinar, a.g.e.

%8 Baruteugil, a.g.e., s. 367
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Yeniden Tanmimlama: Artik taraflar arasindaki iliski olgunlagmistir ve bi¢imsel mentoring
iliskisinin 6tesine geger. Taraflar birbirini dost ve arkadas gibi gormektedirler. Aralarindaki

iliski bireysel ve mesleki gelisime dogrudan etki etmez.

Deloitte’nin 2005 yilinda yapmis oldugu arastirma sonuglarina gore; yetenek yonetiminde
O0grenme ve gelisim % 78, iletisim % 70, kiiltiirel gelisim % 66 ve sona olarak kocluk ve
mentorluk stratejileri ise % 65 etkiye sahip oldugu goriilmiistir.”®* Acikca gorildiigii iizere
yeteneklerin yonetilmesinde mentorluk énemli bir husustur. Yeteneklerin kariyer gelisiminde
de mentorlerden destek alinir. Kisacasi yetenek yonetimi sisteminde her yonetici kendisine
birinci dereceden bagli calisanin bireysel gelisimini yakindan takip eder ve tiim kademe

calisanlarin gelisimi konusunda aktif olarak destek vermelidir.

3.7.3 Elektronik Ogrenme

Giliniimiiz igletmelerinin bilisim sistemlerine olan yatirimlari giin gectikge artmaktadir. Bu
hususta insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinde ve politikalarinda web tabani kullaniminda
artis goriilmektedir. Elektronik 6grenme (e-6renme) bu uygulamalar igerisinden ¢ok tercih
edilenlerdendir. Elektronik 6grenme, isletmelere maliyet, zaman ve yer konusunda avantaj

saglamasi sebebiyle insan kaynaklari faaliyetlerinde giderek 6nemli hale gelmektedir.?*

Bireyler e-6grenme sayesinde bir 6greticiye ihtiyag duymadan, kisisel hizina uygun olarak
kisilestirilmis egitim/6gretimi tamamlayabilmektedirler. Internetin yaygin olarak kullanilmas:
sayesinde, bireyler zamansal ve mekansal zorunluluklar olmadan kolaylikla bilgiye

ulasabilmektedirler.292

Bir¢cok faydasi bulunan elektronik O6grenmenin bazi smirliliklart da bulunmaktadir.
Teknolojik alt yapiya bagimlilik artmakta ve c¢alisanlarda adaptasyon sorunlari da
olusabilmektedir. Yetenekli calisanlarin da elde tutulmasi i¢in diger egitim ve gelistirme
programlarinin yaninda elektronik 6grenme imkanlart da sunulmalidir. Boylece rekabet
ortaminda basarili bir isletme olmak i¢in bir adim daha atilmis olunacaktir. Tiirkiye’de 6nde
gelen komiinikasyon kuruluslarindan biri olan Tiirk Telekom ¢alisanlarina yonelik ayrintili bir
caligma yiiriitmektedir. 2007 yilinda hayata gegirilen ve Tiirk Telekom ile bagl istiraklerinin
calisanlarina yonelik tasarlanmis “Tiirk Telekom Akademi” e-G6grenme projesiyle, egitim

planlama uygulamalari, IK siiregleri ve sistemleriyle baglantili bir sekilde siirdiiriilmektedir.

2% Hughes ve Rog, a.g.e., s. 753

1 Mehlika Sarag ve B. Aydem Ciftcioglu, “Orgiitlerde E-Ogrenme A¢ilimi”, Uludag Universitesi [IBF Dergisi,
1, 2010, s. 29

®?Mahinur Altiparmak, Inci Dirdane Kurt ve Metin Kapidere, “E-Ogrenme ve Uzaktan Egitimde
Acik Kaynak Kodlu Ogrenme Yonetim Sistemleri”, Akademik Bilisim’11 - XI1I. Akademik Bilisim Konferansi
Bildirileri, Malatya, Subat 2011, s. 321
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3.7.4 Oryantasyon

Yetenek yonetiminde oryantasyon ise yeni baslayan kisileri ya da gorev degisikligi gibi
durumlarda isletme kiiltiirline uygun yetkinliklerin kazandirilabilmesi i¢in olduk¢a 6nem
verilen bir gelisim aracidir. Oryantasyon, ise alinan yeni isgorenin gorevlerine, amirlerine, is
gruplarina, Orgiitiin deger sistemine alistirilmasidir. Oryantasyon egitimiyle, bir isteki yeni
bireyin d6grenmesinde kolaylik saglanmakta, yanlis yapma ihtimali azaltilmakta ve kendine
giliveni artirlmaktadir.”®® Basarili bir ise aligtirma programi i¢inde yer almasi gereken konular
sOyle siralanabilir:***
Isletmenin Tamitin

v' Orgiitiin tarihgesi
Orgiitiin yapisi
Tepe yoneticilerinin isimleri
Sunulan hizmet ve iiriinler
Uretim hatt1
Uretim siireci
Orgiit politikast
Orgiit disiplini

R N N N N N IR

Giivenlikle ilgili diizenlemeleri

Calisan Haklarmin Aciklanmasi
v' Ucret 6deme ydntemi
Tatil ve izinler
Calisma saatleri ve mola siireleri
Calisanin egitim haklar
Sigorta diizenlemeleri
Emeklilik programi

Calisana sunulan hizmetler

SR N N N N N

Danigsma ve rehabilitasyon programlari

Tamstirma
v Ik yonetici ile
v" Diger yonetici ile
v Egitimciler ile

v’ Is arkadaslar ile

298 Atly, a.g.e., S. 198
%4 Oryantasyon-ise Alistirma Programlari
http://www.msxlabs.org/forum/ekonomi/17945-oryantasyon-ise-alistirma-programlari.html, 21 Agustos 2013
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v’ Calisan danigmanlari ile

Isle Tlgili Bilgilerin Aciklanmasi
v Calisma alani

Is gorevleri

Is giivenligi

Isin konumu

Isin amaci

AR NEE NI NERN

Isin diger islerle olan iliskisi

Oryantasyon programinin sadece insan kaynaklari yoneticisiyle yiiriitiilmesi oryantasyon
slirecinin verimliligini kisitlar. Bu sebeple bir isletmenin biitiin yoneticilerinin oryantasyon
programina aktif katilimi veya destek vermesi, programin etkinligini ve ise yeni baslayanlarin

motivasyonunu olumlu yonde etkiler.

3.8 Yetenekli Cahsanlarin Odiillendirilmesi, Takdir ve Ucretlendirme

IK faaliyetlerinde 6diillendirme ve takdir olduk¢a onemlidir. Odiiller bireysel ve ekip
calismasinda basar1 ve verim saglamak amaciyla tercih edilmektedir. Bu hususta ¢diillendirme
ve takdir orgiitiin stratejik hedeflerine ulagmasinda, orgiit bireylerinin tesvik edilerek daha
samimi bir sekilde ¢aligmasini saglayan bir motivasyon aracidir. Bireyin hak ettigi diizeyde
ovgl ve takdir almasi; onun gercek degerini, hayallerini, arzularin1 ve kendini tam olarak
ifade etmesini saglamaktadlr.295 Bu ddiillendirme manevi olabilecegi gibi iicrete yansiyan

maddi sekilde de olabilmektedir.

Takdir, isletme ¢alisanlarinin katma deger saglayacak her tiirlii faaliyette ortaya koyduklari
basarilarin veya performansin paylasilmasi ve diger personelin 6zendirilmesini saglayan
yaklagimlarin tamamudir. Ovgii ve takdir calisana fark edildigini ve basarili oldugunu

hissettiren mesaj niteligindedir.”*®

“Takdir etme” ile ilgili olarak sunlar sdylenebilir:*’
v “Bagarma” ve “takdir edilme” kisiye pozitif bir his kazandiran en 6nemli iki tatmin
kaynagidir.
v’ Kiiltiirlere gére dnem derecesi degismektedir.

v' Basit veya diisiik ticretli islerde ¢ok biiyiik 6nem kazanmaktadir.

2% Hayati Durmus, “Egitim Yonetiminde Motivasyon ve Odiillendirme”, Gelisen-Gelistiren Ogretmen, Subat
2007,s.9

2% Barutgugil, a.g.e., s. 354

27 Miikemmel Odiiller

http://www.ikademi.com/ucret-yonetimi/709-mukemmel-oduller.html, 19 Agustos 2013
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v" Kisinin kendine olan giivenini artirmakta, pozitif davraniglarin1 kuvvetlendirmektedir.
v’ Maliyeti ¢ok diisiik olup, her tiirlii sekilde uygulanabilmektedir.
v' Isletmenin ve insan kaynaklar stratejilerinin uygulanmasini desteklemektedir.

v' Kisilerin sorumluluk almalarini tesvik etmektedir.

Aon Hewitt’in Tiirkiye’de 5.sini diizenledigi “En Iyi Is Yerleri” arastirmasimin sonuglarina
gore calisan bagliligi skoru % 85 olarak bulunmustur. Hem 2011 hem de 2012 senesini
kapsayan ve 40 sirketten 28.000 c¢alisanin katildigi arastirmada diger faktorlerle birlikte
ddiillendirme ve takdirin de énemli oldugu tespit edilmistir.’®® Yéneticiler, samimi ve icten
ovgiyii comertce kullanmalidirlar. Yetenekli ¢alisanlar basarilarmin, performanslarindaki
artisin ve genele olarak isletmeye sagladiklar1 katkilarin fark edilmesini ve takdir edilmesini
istemektedir. Bu konuda basarili olan isletmelerin yetenekli calisanlart elde tutmasi daha

kolay olacaktir.

Ucret ise insanin zihinsel ve bedensel olarak ortaya koydugu cabanin karsihiginda yapilan
odemelerdir. Ucret, orgiitte verimliligi ve iiretkenligi artiran bir aract oldugu kadar ayni
zamanda bireyi orglite baglayan ekonomik bir motive aracidir. Diger bir agidan ise, iicret hem
bireyin Orglite girme sebebi hem de orgiitte siirekliligini saglama sebebidir. Ayrica yiiksek

iicret alan bireyin, toplum i¢inde sosyal statii bakimindan yiikseldigine inanilmaktadir.?*

Yetenekli calisanlarin isletmelere cekilmesi veya isletmeye baghiliginin artirilmasinda
onemli bir kistas licret olmaktadir. Yetenekli calisanlara hak ettikleri veya istedikleri
ticretlerin verilmesi konusunda gereginin yerine getirilmesi uygun olacaktir. Aksi halde,
gelecekte isletmede stratejik yere sahip olacak yetenekli bir calisan, baska isletmelerin
tekliflerini degerlendirmek durumunda kalabilecektir. Bu durum yetenekli bir calisanin
isletmede tutulmasini gii(;lestirebilecektir.300 Yetenek yonetiminde ¢alisanlara 6denecek ticret
isletmenin isleyisine ve amacina uygun ¢alisanin temin edilmesi, motivasyonunun saglanmasi

ve elde tutulmasina yardimcei olacak sekilde olmalidir.

3.8.1 Performansa Bagh Ucretlendirme
Insan kaynaklari ydnetiminde ise gore iicretlendirme sistemi kullanilmaktadir. Fakat
yetenek yOnetimi bu sistemin degisikligini esas kilmaktadir. Daha once bahsedilen A tipi

calisanlarin isletmeye sagladiklar1 katkilarindan ve basarilarindan dolayr isletmeden

%8 ste en iyi 5 is yeri

http://isyasami.yenibiris.com/Default.aspx?pagelD=498&nID=70027&NewsCat|D=329, 27 Aralik 2013

% Hiiseyin Fazli Ergiil, “Kurumlarda Ucret, Ucret Sistemleri ve Ucret-Basar: iligkisi”, Elektronik Sosyal
Bilimler Dergisi, 5(18), 2006, s. 94

30 Altingz, a.g.e., s. 82


http://isyasami.yenibiris.com/Default.aspx?pageID=498&nID=70027&NewsCatID=329
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ekonomik beklentileri olugmaktadir. Bu durum, isletme yonetiminde performansa dayali bir

ticret sistemini gerekli hale getirmektedir.

“Performansa dayal1 ticretlendirme sisteminin temel amaci isletme i¢in degerli personeli
cezbedecek, motive edecek, tesvik edecek, isletmede kalmalarini saglayacak ve ayn1 zamanda
personel tarafindan adil olarak algilanacak sekilde olmasidir.”** Ucret ile bireysel performans
arasindaki iliski; ticret artis1 veya azalisinin bireyin performansina gore belirlenmesi esasina
dayanmaktadir. Bireylerden alinan performans sonuglarina bakilarak ticret artis oranlari
belirlenebilmektedir. Bireysel performansa baglh {icret, bireyin performansina bagli olarak
ticrette olusan degisikliklerdir. Bireysel performansa dayali iicret sisteminde, kisinin iicret
artist, gecmis donemde degerlendirilen performansina gore belirlenmektedir. Bu iicret
artisinda  gegmis performans degerlendirilirken, ¢alisanin gelecekteki performansinin

artirilmasi da amag¢lanmaktadir. 302

Performansa dayali iicretlendirme su amaglarin gerceklestirilmesine hizmet etmektedir:**
v Dogru kisilerin en uygun miktarda diillendirilmesine olanak saglar,

Calisan ve takim arasindaki performansi gelistirir,

Ihtiyag duyulan islere galisanlarin ¢abalarin1 yogunlastirir,

Islere yonelik hedefleri tanimlar,

Gelisen isletme performansi sayesinde hiz ve verimlilik artar,

Yetenekli ¢alisanlarin isletmede tutulmasini saglar,

AN N N N SR

Yeterince performans gostermeyen calisanlari saptar.

Bu konuda 6rnek olarak IBM’i incelemek miimkiindiir. Geleneksel olarak IBM’de diisiik
performans degerlendirme puanlart olan ¢alisanlar bile diizenli {icret artist ve prim
almaktadirlar. Ayrica, yillik Gicret artiglart isgiiclinlin sadece yaris1 kadarina gitmekte ve en iyi
performans1 gosteren ¢alisanlar, sadece iyi performans gosterenlerin aldiklarinin kabaca ii¢
kati kadar yiiksek artislar almaktadirlar.’®® Swissotel’de bonus sistemi adi altinda, yillik
hedefler gergevesinde, sene sonunda belirlenen doluluk oranlari, mali hedefler ve kalite
hedeflerine ulasilmasi durumunda sadece yonetim personeli bir maas ekstra 6deme ile

odiillendirilmektedir.>*®

301 Benligiray Serap, “Ucret Yonetimi”, T.C. Anadolu Universitesi Yayinlari, Eskisehir, 2003, s. 39
302 Ayse Unal, “Performansa Dayali Ucret”, Kamu-Is Sendikas1 Yayin1, Ankara, 1988, s.10-11

%03 Altindz, a.g.e.,s. 83-84

04 Huselid ve digerleri, a.g.c., s. 44

305 (Jcret Sistemleri ve Verimlilik Arastirmasi
http://kisi.deu.edu.tr//efe.cinar/Swiss%200tel%20Sunumu.pdf, 21 Mart 2014
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3.8.2 Tesvik Programlari

Yetenek yonetiminde calisanlarin islerine ve isletmeye olan bagliliklarint artirmak
amaciyla siirdiiriilen faaliyetlerden bir digeri ise tesvik programlaridir. Tesvik programlar
performansa dayali iicret sistemlerinde yaygin olarak goriilmektedir ve yiiksek performansli
calisanlarin odiillendirildigi ve diisiik performanshilarin tespit edildigi sistemlerdir. Tegvik
programlar1 ile birlikte yiiksek performansh c¢aliganlar maddi yararlar elde etmekte ve
kendilerini isletmeye ait hissetmektedirler. Tesvik programlar1 ile isletme kazanirken
calisanin da kazanmasi saglanmaktadir. Performansa dayali tesvik programlarini bireysel ve

grup tesvik programlari olmak tizere iki baslikta incelemek miimkiindiir:*%

Isletmede bireysel gelisim daha faydali olacaksa, birbiri ile baglantili olmayan isler
yapiliyorsa, ortak caligmalar ve takim ¢alismasina yonelik yonetim teknikleri uygulanmiyorsa,
bireysel tesvik programlar1 uygulanir. Bireysel tesvik programlarinda parg¢a basina tesvik
programlari, standart saat programlari, komisyon programlari, prim programlari, bilgi ve

beceriye gore tesvik ve ticretlendirme 6rnek olarak gosterilebilir.

Grup tesvik programlar1 ise, birlikte calismayr kolaylastirmak amaciyla calisanlar
giidiilemek i¢in iyi bir yoldur. Teorik acidan, grup tesvikleri calisanlari isletme hedefleri
etrafinda toplamay1 cesaretlendirerek hem kar1 yiikseltir hem de giderleri azaltir. En yaygin
grup tesvik tipleri ise; “Maliyeti azaltict planlar”, “Kar paylagimi planlar1”, “Hisse senedi

miilkiyeti” uygulamalaridir.

Yetenekli ¢alisanlarin ddiillendirilmesi hususunda; motivasyon iizerinde 6nemli bir etkisi
olmasi igin, bir 6diiliin, ¢aligsan tarafindan 6nemli ve degerli olarak algilanmasi ve bireyin
ihtiyaglarmin giderilmesinde de bir araci niteligi tasimasi gereklidir. Calisanin ihtiyaglarini en
etkili bigimde giderecek odiiller, calisant motive eden, performansini ve verimliligini artiran
odiillerdir. Bu sebeple yoneticiler yetenekli ¢alisanlarin performanslarini artirmalarini
saglayacak ve isletmeye bagliliklarini olumlu yonde etkileyecek olan odiillerin niteligini

belirleme konusunda oldukga titiz caligmalidirlar.

3.9  Turizm Sektoriinde Yetenek Yonetimi Calismalar:
Turizm ve otel endiistrisi ulusal ve uluslararasi bazda ¢ok ¢esitli 6zelliklere sahiptir.
Uluslararasi otelcilik ve turizm endiistrisi, sektordeki isin dogasi tizerinde énemli bir etkiye

sahiptir. Bu durumda alt sektorler, isletmelerin biiyiikliigii, sahiplik yapisi, hizmet ettikleri

3% Dinger Atl, “1nsan"Kaynaklar1 Yonetiminin Yeni Vizyonu Yetenek Yonetimi ve Basin Isletmelerinde Bir
Uygulama”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Doktora Tezi, Istanbul, 2010, s. 164
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pazarlar, talep degisiminin etkisi, mevsimsellik; istthdam sayisi ve gerekli beceriler gibi

kriterlerin degerlendirilmesinde katkida bulunan faktérlerdir.*®’

Powell ve Wood’a gore ise alma ve elde tutma ¢alismalar otelcilik ve turizm sektdriiniin
yasadigi en Onemli zorluklardandir.®® Sektordeki diisiik iicret, diisiik beceriler ve kariyer
firsatlarinin eksikligi bireyleri cezbetme, gelisim ve bagliligin saglanmasi konusunda olumsuz

bir etkiye sahiptir.>*

Turizm sektoriinde isgiicliniin yogunlugu ve miisteri beklentilerinin
yiiksek olmasi da bu zorluklar tetiklemektedir. Bununla birlikte yiiksek isgéren devri de bu
hususta etkili olmaktadir. Turizm sektoriinde yiiksek isgilici devri bireyleri cezbetme ve
baglilik saglamakta 6nemli bir sorun olmakta ve yetenek yonetimi bu sorunun asilmasinda ilgi
¢ekici bir firsat sunmaktadir. Entegre bir yetenek yonetimi stratejisinin uygulanmasi igin su
unsurlara dikkat edilmelidir:**

v Yetenek yonetimi ile ne kastedildiginin tanimlanmasi,

v" Ceo bagiliginin ve liderligin saglanmast,

v Yetenek degerlendirme sisteminin olusturulmasi,

v Agik ve anlasilir bir yonetim sisteminin olusturulmas,

v' Biitiin IK uygulamalarma yonelik, gerektiginde degistirilebilecek uygulamalarin

olusturulmasi,
v' Biitiin yoneticilerin galigan degeri olusturma ve baglilig1 saglamada gerekli niteliklere

sahip olmasi saglanmalidir.

%97 Tom Baum, “Implications of Hospitality And Tourism Labour Markets For Talent Management Strategies”,

International Journal of Contemporary Hospitality Management, 20(7), 2008, s. 721

%08 sarah Powell ve David Wood, “Is Recruitment The Millennium Time Bomb For The Industry Worldwide?”,
International Journal of Contemporary Hospitality Management, 11(4), 1999, s. 138

309 Andrew Martin, Deirdre Mactaggart ve Jiaolan Bowden, “The Barriers to The Recruitment And Retention of
Supervisors/ Managers In The Scottish Tourism Industry”, International Journal of Contemporary Hospitality
Management, 18(5), 2006, s. 392

310 Hughes ve Rog, a.g.e., s. 747-755
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The Green World

The Orange World

Sosyal sorumluluk;
demografik degisimler,
iklim ve siirdiiriilebilirligin
isletmeler icin kilit 5neme
sahip olmasinda hakimdir.

Sirketler daha kiigiik
drgiitlerin isbirligi
aginda dagilmaya

baslar; uzmanlasmada

diinya ekonomisi
hakimdir.

The Blue World

Biiyiik sirketlerin kapitalizm
kurallan biityiimeye devam
edecek ve bireysel tercihler

sosyal sorumluluk
konusunda temel inanclara
déniisecektir.

Sekil 3.9 Yetenek Yonetimi Senaryolar1 (PWC)

Kaynak: Pricewaterhouse Coopers, “Managing Tomorrow’s People”, Pricewaterhouse Coopers,
London, 2007, s. 5

Baum, PWC (Pricewaterhouse Coopers) danigmanlik sirketinin yetenek yonetimiyle ilgili
olusturdugu senaryolar (Sekil 3.9’da yer alan) {izerinden otelcilik ve turizm sektoriinde
yetenek yonetiminden bahsetmistir. Bu senaryolar otelcilik ve turizm sektoriinde, yeteneklerin
yonetilmesi hususunda dnemli bir konuma sahiptir. “Blue World” yeteneklerin en 1yi sekilde
yonetildigi ve sektdriin onciisii olan isletmelerdir; havayollari, uluslararasi otel zincirleri gibi.
“Green World” kilit yetenekleri biinyesinde tutmak i¢in ¢alisanlarina sosyal statii saglayan
isletmelerdir. Baum’a gore bireysel ihtiyaglarin karsilandigr isletmeler daha yaygin olacaktir.
Isgiicii piyasasin1 gdz oniinde almirsa “Orange World” otelcilik ve turizm sektdriine en
uygunudur. Bu tiir bir isletmede yetenek yonetimi her diizeyde ve biitiin fonksiyonel
alanlardadir. Isletme hedeflerinin merkezinde yer alan yetenek yonetimi IK

sorumlulugundadir.®*

Bu hususta son yillarda yapilmis ¢aligmalarin amag¢ ve sonuclarina Tablo 3.4’te yer

verilmistir.

Tablo 3.4 Turizm Sektoriinde Yetenek Yonetimi Calismalar:

Yazarlar/Yil Cahismanin Adi Calismanin Amaci Sonu¢
Jennifer Managing Talentinthe | Otelcilik ve turizm sektoriinde yetenek | Turizm sektériinde; modern egitim sistemleri, farkli
Chishamiso Tourism and Hospitality | yonetiminin kavramsal bir analizini yapmak caligma yoOntemleri, esnek c¢alisma saatleri
Nzonzo ve Sector: A Conceptual calisanlarin sahip oldugu beceri ve yetenekler kilit
Tsitsi View Point 6neme sahiptir.
Chipfuva
(2013)
P.A. Grobler | Talent management: An | Yetenek yonetimi uygulamalarinin Giiney | Giiney Afrika’daki otel gruplari yetenek yonetimi
ve H. empirical study of Afrika’daki durumuna 151k tutmak ilkelerini biiyiik olglide igletmelerinde
Diedericks selected South African uygulamaktadirlar.
(2009) hotel groups

311 Baum, a.g.e., s. 726
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Tom Baum Implications of Gelismis tilkelerde otelcilik ve turizm | Otelcilik ve turizm sektorii kapsaminda yetenek
(2008) hospitality and tourism sektoriiniin zayif isgilicii piyasasi niteliklerin | yonetimi  kavrammm  biraz  sorunlu  oldugu

labour markets for talent | spesifik 6zellikleri baglaminda yetenek | gorilmustiir.

management strategies yOnetiminin ~ yonetsel ve  geligsimsel
kavramini incelemek

Julia Talent management A Yetenek yonetiminin ne anlama geldigini | Insan  kaynaklari  orgiitin  rekabet  avantaji
Christensen strategy for improving aciklamak ve etkin bir sekilde uygulanmas1 | saglamasinda en Onemli etkenlerdendir. Etkin bir
Hughes ve employee recruitment, kritik olan faktorlerin (personel igse alimi, | yetenek yonetimi uygulamasi gelismis ve ise baglilik
Evelina Rog retention and elde tutma ve bagliliginin saglanmasi) neden | orani yiiksek c¢alisan saglamaktadir. Bu hususta
(2008) engagement within 6nemli oldugunu belirtmek saglanan ¢iktilar operasyonel ve finansal performansi

hospitality organizations artirmaktadir.
Sandra Where are we now? A Otelcilik ve turizm sektoriinde yetenek | Yonetimin gelisimini etkileyen faktorler iizerinde

Watson review of management yonetimi konusunda yapilan arastirmalari | durulmus, otelcilik yoOnetimindeki beceri ve
(2008) development issues in ortaya koymak ve bu konudaki bulgularin | yetkinlere deginilmis ve uygulama alanlarim

the hospitality and etkilerini tartismak degerlendirilmistir. Sektor ile egitim kurumlar ve
tourism sector ogrencilerle isbirligi vurgulanmistir.

Margaret Talent management, Bireylerin isletmeye bagliliklarim ve is- | Is doyumu ve érgiitsel baglilik gibi is tutumlarinda ve
Deery work-life balance and yasam dengesini saglamak ile ilgili | bireysel tutumlarda is-yasam dengesinin Onemli
(2008) retention strategies arastirmalari incelemek oldugu goriilmiistiir.

Norma Managing the talent Otelcilik ve turizm sektoriinde, yetenek | Yetenek yonetiminin etrafinda birtakim stratejik ve
D’ Annunzio- management pipeline yonetiminin  etrafindaki  firsatlart  ve | operasyonel endiselerin var oldugu gériilmistiir.
Green Towards a greater zorluklari ortaya koymak Yetenek yonetiminin degerine yonelik baglihign
(2008) understanding of senior olusmakta oldugu fakat yeterince gelismemis oldugu
managers’ perspectives gorilmiistiir.
in the hospitality and
tourism sector
Gillian A. Talent management in Iskogya’daki yetenek yonetimi stratejik ve | Yiiksek isgiicli devir oranina sahip turizm sektoriinde
Maxwell ve hospitality and tourism | operasyonel etkilerini ortaya koymak yetenek yonetiminin; igletmeyi cazip kilma, ¢aligan
Samantha in Scotland Operational baghligimi artirma ve Kkariyer firsatlari sunmasi
MacLean implications and hususunda tamamlayici oldugu goriillmistiir.
(2008) strategic actions
Paul Barron Education and talent Yetenekli insanlarin cezbedilmesinde ve | Egitim kurumlar ve sektor temsilcileri birbirleriyle
(2008) management: bagliliklarinin saglanmasinda turizm sektorii | iletisim ve isbirligi halinde olmaldirlar. Bu sayede
implications for the ve turizm egitimi veren kurumlarin etkilerini | yetenekli ¢alisanlarin elde tutulmasi ve bagliliklarinim
hospitality industry belirlemek saglanmasi daha kolay olacaktir.

Meryem Yetenek Kavraminin Otel isletmelerindeki operasyonel personelin | Geleneksel baz: teknik yeteneklerin de halen aranan

Akoglan Otel Isletmelerinde ise aliminda hangi yetenek gruplarma 6nem nitelikler arasinda yer aldigi goriilmistir. Otel
Kozak Operasyonel verildiginin belirlenmesi isletmelerindeki operasyonel personel se¢iminde

ve Personel Baglaminda sosyal-bireysel ~yeteneklerin  6nemli  bir tercih
Cansev Degerlendirilmesi unsurudur.

Ozdemir

(2013)

Grobler ve Diedericks tarafindan, Giiney Afrika’daki oteller {lizerine yapilan arastirma

sonuglarinda yetenek yoOnetiminin olduk¢a olumlu oldugu gériilml"ls,tiir.3

12 Norma

D’Annunzio-Green ise turizm sektoriinde yetenek yonetimine yonelik su c¢ikarimlarda

bulunrnustur:31

3

v" Yetenek yonetimi i¢in bir yonetim ekibi olusturulmasi ve egitimcilerle igbirligi halinde

olunmasi,

AR NERNEEN

Yoneticilerin, yeteneklerin yonetilmesi konusunda desteklenmesi,
Calisan markasinin olusturulmasi ve baghiligin artirilmas,
Mevcut igverenlerin bu hususta dncii olmalar1 adina stratejiler gelistirilmesi,

Yonetici iletisim becerilerinin gelistirilmesi ve sonuglarin 6l¢glimlenmesi,

312 p A. Grobler ve H. Diedericks, “Talent Management: An Empirical Study of Selected South African Hotel
Groups”, Southern African Business Review, 13(3), 2009, s. 24
313 Norma D’annunzio-Green, “Managing The Talent Management Pipeline, Towards A Greater Understanding
of Senior Managers’ Perspectives In The Hospitality And Tourism Sector”, International Journal of
Contemporary Hospitality Management, 20(7), 2008, s. 808-812
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v Degerlendirme sisteminin bir pargasi olarak iyi ve kot iletisimin tanimlanmasi ve
Olcililmesi,

v Yeteneklerin yonetilmesinde (zamansal olarak) yoneticilerin serbest birakilmasi,

v’ Isletme yeteneklerinin tanimlanmasi ve ¢alisanlarin yetenek profillerinin agiga
c¢ikarilmasi i¢in kaynak saglanmast,

v Her seviyede yetenegin gelistirilmesi,

v Gelecekteki yetenekler ic¢in gegis yolu olusturulmasi ve onlarla agikga iletisime
gecilmesi,

v Kogluk ve mentorluk gereksinimlerinin yerine getirilmesi

Watson ise yeteneklerin yonetilmesinde; bireyleri cezbetme, elde tutma ve gelisimlerini
saglamanin 6nemli oldugunu belirtmistir. Bu hususta egitim alan 6grenciler ile sektdriin
beklentileri degerlendirilmeli ve stratejik ortakliklar kurularak isbirligi halinde olunmalidir.
Ayrica list yonetimin de destegini gerektiren; sektor ile egitim kurumlarinin yeteneklerin
yonetilmesinde ortak calismalarda bulunmalar isletmelerin ve bireylerin deger kazanmasini
saglayacaktir.®** Otellerin yetenekli calisanlara gelisim firsatlari sunmasi ayni zamanda

gelecege yatirim olarak degerlendirilmektedir.®™

Kozak ve Ozdemir tarafindan yapilan arastirmada ise dokiiman inceleme yonteminden
yararlanilmis ve ulusal alanda yayin yapan bir gazetede yer alan otel isletmeleriyle ilgili is
ilanlar1 taranmuistir. Otel isletmelerindeki operasyonel ¢alisan segiminde sosyal-bireysel
yeteneklerin 6nemli bir tercih nedeni oldugu goriilmiistiir. Bu hususta, yiiz yiize iletisim ve
sosyal etkilesim kurallartyla birlikte, sosyallik, nazik olma, disa doniik olma gibi sosyal
yeteneklere eleman ilanlarinda sik sik rastlanmistir. Arasgtirmadaki tiim bulgular, Tirkiye
orneginde ilizerinde durulan yetenek faktorlerinin yabanci literatiirde en ¢ok talep edilen

yetenek faktorleri ile benzer oldugu gériilmiistiir.316

34 Sandra Watson, “Where Are We Now? A Review of Management Development Issues In The Hospitality
And Tourism Sector”, International Journal of Contemporary Hospitality Management, 20(7), 2008, s. 776

315 Bernadette Scott ve Sheetal Revis, “Talent Management In Hospitality: Graduate Career Success And
Strategies”, International Journal of Contemporary Hospitality Management, 20(7), 2008, s. 788

6 Meryem Akoglan Kozak ve Cansev Ozdemir,” Yetenek Kavraminin Otel Isletmelerinde Operasyonel
Personel Baglaminda Degerlendirilmesi”, Seyahat ve Otel Isletmeciligi Dergisi/Journal of Travel and Hospitality
Management, 10 (1), 2013, s. 15-16
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DORDUNCU BOLUM
ANTALYADA’KI BES YILDIZLI OTELLERDE YETENEK YONETIMi
ARASTIRMASI

4.1  Arastirmanin Amaci
Giliniimiliz sartlarinda isletmeler, kiiresel rekabet ortaminda bir farkindalik yaratmak

amaciyla en dnemli unsurlardan biri olan insana énem vermeye baslamislardir. Ozellikle 90’11

yillardan itibaren yetenekli bireylerin isletme basarisinda etkili oldugu benimsenmeye
baslamistir. Bu hususta isletmeler, mevcut ve muhtemel potansiyeli yiiksek ve yetenekli
bireyleri elde etmek, onlara egitim ve gelisim imkanlar1 sunmak, bu bireylerin bagliliklarini

arttirmak ve onlardan yiliksek performans saglamak i¢in ¢aba sarf etmektedirler.

Yapilan literatiir taramasinda, yetenek yonetimi ile ilgili ¢ok sayida ¢alismaya
rastlanmaktadir. Fakat turizm sektoriinde yetenekli ¢alisanlarin yonetimi ile ilgili akademik
caligmalar sayica daha azdir. Bu hususta turizm sektoriinde insan kaynaklar1 yoneticilerinin
karsilastig1; ise alma ve elde tutma dnemli sorunlardandir. Diisiik {icret, uzun ¢alisma saatleri,
kariyer firsatlarinin sunulmamasi ve bu dogrultuda yiiksek isgiicii devri ¢alisan bagliligini
olumsuz etkileyen durumlardir. Bu durumda yetenek yonetimi, turizm sektoriinde yasanan bu

olumsuzluklarin asilmasinda ilgi ¢ekici firsatlar sunmaktadir.

Ulkemizde turizm sektoriinde yetenek ydnetiminin mevecut durumu ile ilgili calisma ¢ok
azdir. Bu hususta bu arastirmanin amaci; Antalya’daki bes yildizli otellerin insan kaynaklari
departmanlarinin yetenek yonetimi ile ilgili faaliyetleri ne derece yerine getirdiklerini tespit
etmek, bes yildizli otellerde yetenek yonetimi bakis acisinin ne kadar 6nemli oldugunu ortaya
koymak ve bu dogrultuda Onerilerde bulunmaktir. Arastirmanin amaci dogrultusunda
olusturulan hipotezler su sekildedir:

Hi ‘Antalya’daki bes yildizli otellerin ¢alisan sayisi ile yetenek yonetimi alt boyutlar
arasinda anlamli farklilik vardir.

Hia  :Antalya’daki bes yildizli otellerin ¢alisan sayist ile “Diger” yetenek yonetimi alt
boyutu arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hi,  :Antalya’daki bes yildizli otellerin calisan sayisi ile “Cezbetme” yetenek yonetimi alt
boyutu arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hic  :Antalya’daki bes yildizli otellerin ¢alisan sayisi ile “Gelistirme” yetenek yonetimi alt

boyutu arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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Hig  :Antalya’daki bes yildizli otellerin ¢alisan sayisi ile “Elde Tutma” yetenek yonetimi alt

boyutu arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H» ‘Antalya’daki bes yildizli otellerin IK departmanindaki calisan sayisi ile yetenek
yonetimi alt boyutlar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H,a  :Antalya’daki bes yildizli otellerin IK departmanindaki calisan sayis1 ile “Diger”
yetenek yonetimi alt boyutu arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hy,  :Antalya’daki bes yildizli otellerin IK departmanindaki calisan sayisi ile “Cezbetme”
yetenek yonetimi alt boyutu arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H,.  :Antalya’daki bes yildizli otellerin IK departmanindaki ¢alisan sayisi ile “Gelistirme”
yetenek yonetimi alt boyutu arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hys  :Antalya’daki bes yildizl otellerin IK departmanindaki ¢alisan sayisi ile “Elde Tutma”

yetenek yonetimi alt boyutu arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hs :Antalya’daki bes yildizli otellerde yetenek yoOnetiminin uygulanmasi ile yetenek
yonetimi dl¢egi alt boyutlar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir.
Hsa  :Antalya’daki bes yildizli otellerde yetenek ydnetiminin uygulanmasi ile “Diger”

yetenek yonetimi alt boyutu arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hsp,  :Antalya’daki bes yildizli otellerde yetenek yonetiminin uygulanmasi ile “Cezbetme”
yetenek yonetimi alt boyutu arasinda anlamli bir farklilik vardir.
Hsc  :Antalya’daki bes yildizli otellerde yetenek yonetiminin uygulanmasi ile “Gelistirme”
yetenek yonetimi alt boyutu arasinda anlamli bir farklilik vardir.
Hsy  :Antalya’daki bes yildizli otellerde yetenek yonetiminin uygulanmasi ile “Elde Tutma”

yetenek yonetimi alt boyutu arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hy ‘Antalya’daki bes yildizli otellerde yetenek yonetimi yaklasiminin st sirada yer
almasi ile yetenek yonetimi alt boyutlar1 arasinda anlamli farklilik bulunmaktadir.

Hsa  :Antalya’daki bes yildizli otellerde yetenek yonetimi yaklagiminin {ist sirada yer
almasi ile “Diger” yetenek yonetimi alt boyutu arasinda anlamli bir farklilik vardar.

His,  :Antalya’daki bes yildizli otellerde yetenek yonetimi yaklasimiin iist sirada yer
almasi ile “Cezbetme” yetenek yonetimi alt boyutu arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hsc  :Antalya’daki bes yildizli otellerde yetenek yonetimi yaklagiminin {ist sirada yer
almasi ile “Gelistirme” yetenek yonetimi alt boyutu arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hizs  :Antalya’daki bes yildizli otellerde yetenek yonetimi yaklasiminin {ist sirada yer

almasi ile “Elde Tutma” yetenek yonetimi alt boyutu arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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4.2  Arastirmanin Kapsam ve Sinirhliklar:

Antalya’daki bes yildizli otellerde yetenek yOnetiminin mevcut durumunu tespit etmek
amaciyla yapilan bu ¢alisma 10.01.2014 — 20.04.2014 tarihlerini kapsamaktadir. Antalya’da
bulunan 266 adet ( 231°i Isletme Belgeli ve 35’i Yatirim Belgeli ) bes yildizli otel bu
aragtirmanin evrenini olusturmaktadir. Antalya’daki bes yildizli otellerin isimlerine ve telefon
numaralarina ulagilmistir. Bu dogrultuda bes yildizli otellerin insan kaynaklar1 yoneticileriyle
iletisime gegilerek, ¢alismanin amacindan bahsedilmis ve e-posta adresleri istenerek anket
formu gonderilmistir. Bu sekilde 199 insan kaynaklar1 yoneticisiyle goriisiilmiis ve anket
formunun tamamlanmasi istenmistir. Ulasilan insan kaynaklar1 yoneticilerinden 93’1 anket

formunu tamamlamustir.

Bu ¢alismada s6z konusu zaman araliklarindaki durum degerlendirilmistir. Bu donemde,
Antalya’daki bes yildizli otellerin bir kisminin kapali olmasi nedeniyle (turizm sektoriiniin
mevsimsellik 6zelliginden dolay1) bu otellerin insan kaynaklari1 yoneticilerine ulagilamamastir.
Bununla birlikte bazi otellerin yonetim kurulu karari sonucunda akademik caligsmalara
katilamayacagi, yapilan telefon goriigmeleri ile bildirilmistir. Baz1 otel gruplarinin tek bir
insan kaynaklar1 yoneticisi tarafindan yonetilmesi de arastirma kapsaminda uygulanan anketin
cevaplanma oraninda bir sinirlilik olusturmustur. 2013 yilinda agilmis olan bes yildizh
otellerin insan kaynaklari yoneticileri ise anketi cevaplamalarinin uygun olmayacagini

belirtmislerdir.

Arastirma verileri insan kaynaklar1 yoneticilerinin ankete vermis oldugu cevaplarla
sinirlidir. Arastirmada kolayda Ornekleme yontemi kullanilmistir ve arastirma sonuglarinin

degerlendirilmesinden ¢ikan sonuclar bu 6rneklemle sinirhdir.

4.3  Arastirma Yontemi

Bu arasgtirmada kullanilan 6lgek, Dinger Atli'nin doktora tezinde uygulanmistir. Bu
dogrultuda gerekli izinler alinarak ve bazi diizenlemeler yapilarak arastirmada s6z konusu
Olcek kullanilmigtir. Arastirma Oncesinde 32 tane bes yildizli otelin insan kaynaklar
yoneticisine pilot calisma uygulanmis ve ardindan baz1 maddelerde daha anlamli olmasi i¢in

degisiklikler yapilmstir.

Kullanilan 6l¢ek, arastirmanin amacma uygun olarak 4 soru ve 33 maddeden
olusturulmustur. Bu sorulardan ilk ikisi aragtirmanin evrenini olusturan bes yildizli otellerin
Ozelliklerini tespit etmeye yoneliktir. Diger iki soru ise bes yildizli otellerde yetenek
yonetiminin dncelik ve varligim tespit etmeye yoneliktir. Olgekte; yetenek yonetimi kriterleri

ile ilgili genel konulart iceren diger bashgi altinda 7 adet madde, yetenekli g¢alisanlari
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cezbetme kriterlerini igeren 7 adet madde, yetenekli ¢alisanlar1 gelistirme kriterlerini i¢ceren 7
adet madde ve yetenekli c¢alisanlari elde tutma kriterlerini igeren 12 adet madde yer
almaktadir. Olgekte yer alan bu maddeler icin 5°li Likert dlgegi kullanilmistir. Arastirmada
kullanilan anket formu Google Drive isimli internet sitesi iizerinden online olarak

hazirlanmistir.

4.4  Analiz ve Bulgular

Arastirmada kullanilan yetenek yonetimi 6l¢egini Atli (2010) gelistirmis olup, yetenek
yonetimi 6lgegi 4 alt boyuttan olugsmaktadir. Bu boyutlardan ilki “Diger” yetenek yonetimi alt
boyutudur. “Diger” alt boyutunda otellerin; yiiksek performans ve potansiyele sahip kisilerle
calisma anlayisi, ihtiya¢ duyacagi isgiiclinii sistematik olarak planlanmasi, belirli Kkriterlere
gore personel smiflandirilmasi yapmasit ve en ¢ok katki saglayan kilit pozisyonlarin
belirlenmesi durumlar ile ilgili degerlendirme yapmayi saglayacak ifadeler yer almaktadir.
Ikinci yetenek yonetimi alt boyutu olan “Cezbetme” de ise; otellerin IK departmanlarmin
kurum kimligine 6nem vermesi, yliksek katma degerli calisanlari istihdam etmek i¢in proaktif
olarak potansiyel adaylar ile iletisim kurmasi, potansiyel adaylar1 cezbetmek i¢in elektronik
ortam1 etkin olarak kullanmasi ve yeni ise baslayanlar i¢in egitimler sunmasi gibi ifadeler yer
almaktadir. Ucgiincii yetenek yonetimi alt boyutu ise “Gelistirme” dir. Calisanlarin ihtiyag
duydugu teknik ve yetkinlige yonelik gelisim ihtiyaglarinin belirlenmesi, lider gelistirme
programlar1 uygulanmasi, sistematik bir yedek havuz kullanilmasi, ¢alisanlarin katkilarina
gore farklilagtirilmig kariyer imkanlarinin sunulmasi, kogluk ve mentorluk uygulamalariyla
calisanlarin gelisiminin aktif olarak desteklenmesi ve galisanlarin potansiyellerinin ortaya
¢ikmasi icin elektronik 6grenme imkanlarinin etkin olarak kullanilmasini degerlendirmeye
yonelik ifadeler yer almaktadir. “Elde Tutma” da son yetenek yonetimi alt boyutudur. Bu alt
boyutta; calisanlarda aidiyet hissi olusturacak, paylasimci ve destekleyici bir kiiltlir olugsmast
yoniinde ¢aba harcanmasi, ¢alisan memnuniyeti ya da bagliliginin diizenli olarak 6l¢iilmesi,
sistematik olarak performans degerlendirme yapilmasi, is ve 6zel hayat dengesinin korunmasi
igin 6zel uygulamalarin bulunmasi hususunda otellerin mevcut durumunu degerlendirmeye
yonelik maddeler yer almaktadir. Bu hususta yetenek yonetimi 6l¢eginin daha 6nce belirlenen

4 faktoriin yap1 gecerliligi Dogrulayici Faktor Analizi (DFA) ile test edilmistir.

Yapisal esitlik modeli (YEM) sosyal ve davranis bilimlerinde karsilasilan sorunlarin
¢oziilmesinde kullaniglh bulunmaktadir. YEM vb. modeller artik sosyoloji, psikoloji, egitim ve

ckonometri gibi gelencksel alanlara ilaveten pazarlamada da kullamlmaktadir.®’ Bu

317 Karl G. Joreskog ve Dag Sérbom, “Recent Developments In Structural Equation Modeling”, Journal of
Marketing Research, 19, Kasim 1982, s. 404
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kapsamda uygulanan DFA kuramsal yapinin testidir. DFA ile belirlenen faktorler arasinda
yeterli diizeyde iliskinin olup olmadigini, hangi degiskenlerin hangi faktorlerle iliskili
oldugunu, faktdrlerin birbirinden bagimsiz olup olmadigini, faktorlerin birbirini agiklamada
yeterli olup olmadigimi tespit etmek icin kullanilmaktadir.®® DFA metodunun tam olarak
gelistirilmesi 1960 yilinda Karl Joreskog tarafindan saglanmistir ve test araglarinin

psikometrik degerlendirmesi, yap1 gegerliligi ile metot etkilerini saglamaktadir.®"®

v Test araglarmin psikometrik degerlendirmesi; 6lgek gelistirme siirecince Olgliim
aracinin gizil yapisin1 sinamayan dogrulayici faktor analizi, faktor sayisini ve bunlarin
maddelerle olan iliskisini (faktor yiiklerini) dogrulamak i¢in kullanilir.

v Yap gegerliligi; yapilar arasindaki iligkileri test etmektedir ve bu amag dogrultusunda
DFA kullanilmaktadir.

v' Metot etkileri; hangi sorularin sorulacagini ve mevcut yanit segeneklerini kapsayan,
kullanilan 6l¢iim yaklasimindan ortaya c¢ikan degiskenler ya da maddeler arasindaki
iliskileri ifade etmektedir.

Bu hususta modelin gegerliligini test etmek icin, YEM ile elde edilen veriler 1s18inda uyum
iyiligi indeksleri incelenir. Ki-kare (x?) model uygunlugunun degerlendirilmesi hususunda
geleneksel bir l¢iidiir.®®° Ki-kare testinde gozlenen kovaryans matrisi ile faktor kovaryans
matrisi arasinda fark yoktur hipotezi test edilmektedir. Ki-kare testi indeks uyum eksikligi
olarak da ifade edilmektedir. Ki-kare degeri degisken sayisi arttikga yiiksek ¢ikabileceginden
ki-karenin serbestlik derecesine (sd) oran1 (x?/sd) incelenir.*?* Analizler sonucunda elde edilen
tahminin kok hata kareler ortalamasi (Root Mean Square Error of Approximation) RMSEA
ilk olarak Steiger ve Lind tarafindan 1980 yilinda gelistirilmistir. Modelden tahminlenen
kovaryans matrisin 6rneklemden edinilen kovaryans matrisine uygunluk diizeyini bulmak i¢in

tjnerilmistir.322

Uyum iyiligi indeksi (Goodness of Fit Index) GFI, ki-kare testine alternatif olarak

Joreskog and Sorbom tarafindan gelistirilmistir. GFI ile hesaplanmig popiilasyon kovaryansi

323

ile agiklanan varyans orani gosterilmektedir.” Diizeltilmis uyum iyiligi indeksi (Adjusted

Goodness of Fit Index) AGFI, degisken sayisina gére modelin serbestlik derecesi i¢cin GFI

318 {Jnal Erkorkmaz, ilker Etikan, Osman Demir, Kazim Ozdamar ve S. Yavuz Sanisoglu, “Dogrulayici Faktor
Analizi ve Uyum indeksleri”, Tiirkiye Klinikleri J Med Sci, 33 (1), 2013, s. 211

319 Erkorkmaz ve digerleri, a.g.e., s. 211

320 Daire Hooper, Joseph Coughlan ve Michael R. Mullen, “Structural Equation Modelling: Guidelines For
Determining Model Fit”, Electronic Journal of Business Research Methods, 6(1), 2008, s. 53

%21 Dawn lacobucci, “Structural Equations Modeling: Fit Indices, Sample Size, And Advanced Topics”, Journal
of Consumer Psychology, 20, 2010, s. 91

%22 Hooper ve digerleri, a.g.e., s. 54

323 M.Shevlin ve J. N. V. Miles, “Effects of Sample Size, Model Specification And Factor Loadings On The GFI
in confirmatory factor analysis”, Personality and Individual Differences, 25, 1998, s. 86
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degerini diizeltmektedir.**

Karsilagtirmali uyum indeksi (Comparative Fit Index) CFlI;
Ozellestirilen modelin uyum fonksiyonu ile temel alinan baska bir modelden edinilen uyum
fonksiyonunun karsilastirilmasidir.*®® Hu ve Bentler’e gore CFI degerinin 0.95 olmas1 ¢ok 1yi

bir uyumu ifade etmektedir.*?

Standartlastirilmis kok artik kareler ortalamasi (Standardized Root Mean Square Residual)

SRMR; kok artik kareler ortalamasinin gozlenen her bir degiskendeki diizeyler dikkate

327 Bentler ve “Bonnett tarafindan onerilen ve

alinarak edinilen degerlerin yorumlanmasidir.
dezavantaj olarak O6rnek hacminden etkilenmekte olan Glgeklendirilmis uyum indeksi NFI
(Normed Fit Index), ilgili modelin ki-kare degerinin, en kotii durum ki-kare istatistigi orani

olarak ifade edilen, en kétii durum senaryosundan daha diisiik olan derecesini gosterir.”*?

Tablo 4.1 Uyum lyiligi indekslerine Iliskin Olgiitler

Uyum Indeksleri Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
Ki-Kare (x%) 0<x’<2sd 2sd<x*<3sd

X%/sd 0< x*/sd<2 2<x/sd<5
RMSEA 0 < RMSEA <0.05 0.05 < RMSEA < 0.08
SRMR 0< SRMR <0.05 0.05<SRMR <0.10
NFI 0.95 <NFI < 1.00 0.90 < NFI < 0.95
NNFI 0.97 <NNFI < 1.00 0.95 <NNFI < 0.97
CFI 0.97 < CFI< 1.00 0.95 < CFI1<0.97

GFI 0.95 < GFI < 1.00 0.90 < GFI < 0.95
AGFI 0.90 < AGFI < 1.00 0.85 < AGFI < 0.90

Kaynak: Tablodaki veriler alttaki kaynaklardan olugturulmustur.

Li-tze Hu ve Peter M. Bentler, “Cutoff Criteria For Fit Indexes In Covariance Structure Analysis: Conventional
Criteria Versus New Alternatives”, Structural Equation Modeling, 6(1), 1999, s. 4

Karin Schermelleh-Engel, Helfried Moosbrugger ve Hans Muller, “Evaluating The Fit of Structural Equation
Models: Tests of Significance And Descriptive Goodness-of-Fit Measures”, Methods of Psychological Research
Onling, 8(2), 2003, s. 43

M. Shevlin ve J. N. V.Miles, “Effects of Sample Size, Model Specification And Factor Loadings On The GFI In
Confirmatory Factor Analysis”, Personality and Individual Differences, 25, 1998, s. 86

Omer F. Simsek, “Yapisal Esitlik Modellemesine Giris Temel ilkeler ve LISREL Uygulamalar1”, Ekinoks
Yayincilik, Ankara, 2007, s. 14

Barbara G. Tabachnick ve Linda S.,Fidell “Using Multivariate Statistics” Pearson International Editions, Fifth
Edition, 2007, s. 716-721

%24 Karin Schermelleh-Engel, Helfried Moosbrugger ve Hans Muller, “Evaluating the Fit of Structural Equation
Models: Tests of Significance And Descriptive Goodness-of-Fit Measures”, Methods of Psychological Research
Online, 8(2), 2003, s. 43

%25 Ke-Hai Yuan, “Fit Indices Versus Test Statistics”, Multivariate Behavioral Research, 40(1), 2005, s. 122

% Li-tze Hu ve Peter M. Bentler, “Cutoff Criteria For Fit Indexes In Covariance Structure Analysis:
Conventional Criteria Versus New Alternatives”, Structural Equation Modeling, 6(1), 1999, s. 4

%27 schermelleh-Engel ve digeri, a.g.e., s. 55

%28 Erkorkmaz ve digerleri, a.g.e., s. 215
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Arastirma sonuglari ile standart uyum iyiligi 6l¢iitlerinin karsilastirilmasi ise Tablo 4.2°de yer

almaktadir.

Tablo 4.2 Arastirma Sonuglari ile Standart Uyum lyiligi Ol¢iitlerinin Karsilastirilmasi

Uyum Indeksleri Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum Aragtirma Bulgulari

2 0 < y°<2sd 2df < y°< 3sd 722.34

y2/df 0<y/sd<2 2<y’sd<5 1.47

RMSEA  0<RMSEA<005  0.05<RMSEA <0.08 0.072
SRMR 0 < SRMR < 0.05 0.05 < SRMR < 0.10 0.073

NFI 0.95 <NFI<1.00 0.90 < NFI < 0.95 0.91

NNFI  0.97 <NNFI< 1.00 0.95 < NNFI < 0.97 0.96

CFI 0.97 < CFI < 1.00 0.95<CFI<0.97 0.96

GFI 0.95<GFI<1.00 0.90 < GFI < 0.95 0.68

AGFl  0.90 <AGFI<1.00 0.85 < AGFI < 0.90 0.63

YEM’den elde edilen verilere gore; x*=722.34, sd=489 oldugu goriilmiistiir. x*/sd oraninin
3’ten kii¢iik olmasi makul bir uyumu ve 2’den kii¢iik olmasi ise iyi uyumu ifade etmektedir.
Bu dogrultuda x?/sd orani 1.47 olarak bulunmus ve model veri uyumunun ¢ok iyi oldugu
goriilmustiir. RMSEA=0.072 olarak bulunmus ve 0.08’den kii¢iik olmasi nedeniyle modelin
kabul edilebilir bir uyumu oldugu s6ylenebilir. SRMR=0.073 oldugu goriilmiistiir ve yetenek
yonetimi modelinin kabul edilebilir bir uyumu sagladigi sdylenebilir. NFI=0.91, NNFI=0.96
ve CFI=0.96 olmasi nedeniyle modelin kabul edilebilir bir uyumunun oldugu ifade edilebilir.
Edinilen verilerden GFI ve AGFI degerlerinin kabul edilebilir uyum sinirinin altinda oldugu
goriilmustiir. Literatiirde ¢ok sayida uyum iyiligi kriteri bulunmakta ve hangisinin
kullanilmasiyla ilgili ortak bir fikir bulunmamaktadir. Bu dogrultuda aragtirmaci hangi uyum
iyiligini kullanacagma kendisi karar verebilir.**® Schermelleh-Engel, Moosbrugger ve
Miiller’e gore GFI ve AGFI orneklem biiyiikliigiinden bagimsiz degildir ve bu indekslerin
kiigik 6rneklem sayisinda azalabilir.®*® Yetenek yonetimi 6lgeginin kabul edilebilir bir

uyumda oldugu goriilmiis ve yap1 gecerliligi saglanmaistir.

Yetenek Yonetimi Olgegi’nin gegerlilik calismasi igin yapilan dogrulayici faktor

analizinden elde edilen diyagram Sekil 4.1°de verilmistir.

329 Omer F. Simsek, “Yapisal Esitlik Modellemesine Giris Temel Ilkeler ve LISREL Uygulamalar1”, Ekinoks
Yayincilik, Ankara, 2007, s. 125
330 Schermelleh-Engel ve digerleri, a.g.e., s. 43
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Sekil 4.1 Yetenek Yonetimi Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi Diyagram

Tablo 4.3’te ise Olcekte yer alan ifadelerin hata varyans oranlari, faktor ytikleri, t degerleri
ve R? degerleri yer almaktadir. Uygulamadaki az sayida ifade i¢in faktdr yiik degerinin 0.30’a
kadar kabul edildigi soylenebilir.®*" Tablo 4.3’te goriildigii iizere, maddelerin faktorleri
aciklama oranlart 0.82 ile 0.34 arasinda, hata varyanslar1 ise 0.32 ile 0.89 arasinda

degismektedir.

31 Sener Biiyiikoztiirk, © Sosyal Bilimler icin Veri Analizi El Kitab1”, 14. Baski, Pegem Akademi, Ankara, Mart

2011,s.124



Tablo 4.3 Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclar:

122

Ortiik ve Gozlenen Degiskenler B SE t R’
Diger

Yiiksek performans ve potansiyele sahip kisilerle caligma anlayisi otel stratejilerimizin iginde 0.65 057 6.80 043
yer almaktadir.

Ust yonetimimiz iistiin performansli ve potansiyel sahibi kisilerle caligma anlayisim 0.72 048 7.77 0.52
sahiplenerek departman olarak bize rol model olmaktadir.

Caliganlarin  potansiyel ve performansini agiga ¢ikarmalari konusunda orta kademe 0.82 0.32 9.36 0.68
yoneticilerimizden yararlanmaktayiz.

IK departman olarak yiiksek potansiyelli ve otelimiz igin deger yaratabilecek kisileri istihdam 0.72 048 7.69 0.52
etmek, gelistirmek ve elde tutma gibi uygulamalarimiz vardir.

Otelimizin ihtiya¢ duyacagi isgiicii sistematik olarak planlanmaktadir. 0.69 052 733 0.48
Otelimizde belirli kriterlere gore personel siniflandirtlmas: yapilmaktadir. 0.47 0.78 4.52 0.22
Otelimize en ¢ok katki saglayan kilit pozisyonlar belirlenmektedir. 0.74 046 7.94 0.54
Cezbetme

Kurum kimliginizin mevcut ¢alisanlar ve potansiyel adaylar {izerinde pozitif bir etkiye sahip 0.79 0.38 8.78 0.62
olmast i¢in IK departmani olarak cabamiz bulunmaktadir.

Meveut gahsanlarimizin otel disinda kurum kimligimizin tastyicisi ve destekleyicisi olmast 0.76 042 843 0.58
icin IK departmani olarak ¢cabamiz vardir.

Yiiksek katma degerli ¢aliganlari istihdam etmek icin proaktif (bos pozisyon ihtiyact olmadan) 0.68 054 7.12 0.46
olarak potansiyel adaylar ile iletisim kurulmaktadir.

Adaylarda aranacak nitelik ve beceriler ise alimdan Once belirlenerek, yazili politika ve 0.64 059 6.61 0.41
prosediirlere dayandirilmaktadir.

Ise almak amaciyla, potansiyel adaylara istedigimiz mesaji vermek, onlar1 cezbetmek igin 0.69 052 7.33 0.48
elektronik ortami etkin olarak kullanmaktayiz.

Otel kiiltiirimiiziin yiiksek performans ve potansiyele sahip kisileri desteklemesi ve ¢ekmesi 0.62 0.62 6.32 0.38
icin cabamiz vardir.

Ise yeni alinan kisilerin ise alismasi icin uygun egitim ve rehberlik programlar 0.71 049 7.66 0.51
uygulanmaktadir.

Gelistirme

Calisanlarimizin  ihtiyag duydugu teknik ve yetkinlige yonelik gelisim ihtiyaclar 0.66 056 6.92 0.44
belirlenmektedir.

Otelimizde sistematik bir yedek havuz kullanilmaktadir. 0.60 0.63 6.17 0.37
Otelimizde lider gelistirme programlar1 uygulanmaktadir. 0.73 047 7.83 0.53
Otelimizde ¢alisanlarin katkilarina gore farklilagtirilmg kariyer imkanlari sunulmaktadir. 0.82 0.33 9.30 0.67
Otelimizde kogluk ve mentorluk uygulamalariyla ¢alisanlarin gelisimi aktif olarak 0.66 0.56 6.96 0.44
desteklenmektedir.

Caligsanlarimizin potansiyellerinin ortaya ¢ikmasi igin elektronik 6grenme imkanlar1 etkin 0.70 051 742 0.49
olarak kullanilmaktadir.

Calisanlarin gelisimini destekleyen egitim ve gelistirme faaliyetlerimiz yazili politika ve 0.78 0.40 8.62 0.60
prosediirlere dayalidir.

Elde Tutma

Caliganlarda aidiyet hissi olusturacak, paylasimci ve destekleyici bir kiiltiir olusmasi i¢in 0.69 0.53 7.38 0.47
cabamiz vardir.

Caligan memnuniyeti ya da baglilig: diizenli olarak olgiilmektedir. 0.79 037 9.01 0.63
Caliganlarin aldiklari ticret katkilarina gore farklilagmaktadir. 0.34 0.89 3.22 0.11
Otelimizde galisan katkisini arttiracak tesvik sistemleri (prim, kar payi, bilgi ve beceriye gore 0.45 0.80 4.39 0.20
6deme v.b) bulunmaktadir.

Otelimizde sistematik olarak performans degerlendirme yapilmaktadir. 0.71 050 7.62 0.50
Rakiplerin ¢alisanlarimizi istihdam etme olasiligina karsi bir strateji ya da planimiz vardir. 0.65 0.57 6.87 0.43
Is ve 6zel hayat dengesinin korunmasi igin 6zel uygulamalarimiz bulunmaktadir. 0.70 051 7.54 0.49
Otelimizde sosyal etkinliklerle ¢aliganlar arasindaki sosyal bagi giiglendirme yoniinde ¢abamiz 0.67 055 7.14 0.45
vardir.

Ayrilan _caliganlarimizin_neden isten aynldiklarini_6grenmeye yonelik sistematik bir 0.80 0.36 9.06 0.64
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uygulamamiz bulunmaktadir.

Calisanlarin kendilerini ilgilendiren kararlar alinirken ¢alisanlarin fikir ve dnerileri ile katilimer 0.82 0.33 940 0.67
olmalarin: tegvik etmekteyiz.

Caligsanlarimiz sirket iginde kariyerleri ile ilgili olarak yatay ve dikey hareket olanaklarina 0.67 055 7.16 0.45
sahiptirler.

Bigimsel bir takdir ve ddiillendirilme sistemi uygulamaktayiz. 0.69 053 7.38 0.47

Olgegin yap1 gecerliliginin saglanmasindan sonra dlgedin giivenirliligi test edilmistir.
Olgekte yer alan otel ozellikleri ve yetenek yonetimini belirleme sorulari giivenirlilik
analizine uygun olmadigindan dolay1 giivenirlilik analizinde kullanilmamistir. Bu sebeple
Olcekte yer alan ilk 4 sorudan sonraki 33 madde giivenirlilik analizi ile degerlendirilmistir.
Giivenirlilik analizinde Cronbach’s Alpha kullanilmistir. Cronbach’s Alpha katsayisinin
degerlendirilmesinde uyulan degerlendirme kriteri genel olarak soyledir:**

0.00 <a<0.40 ise olgek giivenilir degildir.

0.40 <a<0.60 ise olcek diisiik giivenirliliktedir.
0.60 <a<0.80 ise dlcek oldukca giivenilirdir.

0.80 <a<1.00 ise dlgek yiiksek derecede giivenilirdir.

Tablo 4.4 Anketin Giivenirlilik Analizi

Cronbach's Alpha Madde Sayisi

0,956 33

Arastirmada kullanilan yetenek yonetimi boyutlar1 ve genel ifadeleri kapsayan 33
maddelik bu 6lgegin gilivenirliligi % 95,6 olarak bulunmustur. Dinger Atl tarafindan basin
isletmeleri lizerine yapilan arastirmada kullanilan aymi Olgegin giivenirliligi ise % 96,5

333

bulunmustur.™ Bu hususta kullanilan 6l¢egin yiiksek derecede giivenilir oldugu soylenebilir.

Tablo 4.5 Yetenek Yonetimi Olceginin Alt Boyutlarinin Giivenirliligi

Cronbach's Alpha Madde Sayis1
Diger 0,858 7
Cezbetme 0,867 7
Gelistirme 0,873 7
Elde Tutma 0,899 12

%32 Kazim Ozdamar, “Paket Programlar ile Istatistiksel Veri Analizi”, Genisletilmis 5. Baski, Kaan Kitapevi,
Eskisehir, Eyliil 2004, s. 633
333 Ath, 2010, a.g.e., s. 213
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Kullanilan yetenek yonetimi dlgeginin alt boyutlarinin giivenilirlik diizeyleri ise % 85 ile
% 89 arasinda degigsmektedir. Kullanilan dlgekte yer alan alt boyutlarin gilivenirlilik diizeyleri
de yiiksek bulunmustur. Bahsi gecen alt boyutlarin Cronbach’s Alpha degerleri ve madde
sayilar1 Tablo 4.5’te yer almaktadir.

Tablo 4.6 Yetenek Yonetimi Olcegi Alt Boyutlar1 Arasindaki Korelasyon Analizi

Alt Boyutlar Diger  Cezbetme Gelistirme  Elde Tutma

Diger 1

Cezbetme 0.73 1

Gelistirme 0.60 0.73 1

Elde Tutma 0.70 0.75 0.77 1

Yetenek Yonetimi alt boyutlarindan “Cezbetme” boyutu ile “Diger” alt boyutu arasinda
r=0.73 diizeyinde pozitif yonlii anlamli bir iligki bulunmustur. (p<0.05). “Cezbetme” yetenek
yonetimi alt boyutunun diizeyi arttikca “Diger” yetenek yonetimi alt boyutunun diizeyi de

artmaktadir.

Yetenek YoOnetimi alt boyutlarindan “Gelistirme” alt boyutu ile “Diger” alt boyutu
arasinda r=0.60 diizeyinde pozitif yonlii anlaml bir iliski bulunmustur. (p<0.05) Calisanlarin
ithtiya¢ duydugu teknik ve yetkinlige yonelik gelisim ihtiyaclari belirlenmesi, lider gelistirme
programlarinin uygulanmasi, sistematik bir yedek havuzun kullanilmasi, c¢alisanlarin
katkilarma gore farklhilastirilmis kariyer imkanlarinin sunulmasi, kog¢luk ve mentorluk
uygulamalariyla c¢alisanlarin  gelisiminin aktif olarak desteklenmesi ve ¢alisanlarin
potansiyellerinin ortaya c¢ikmasi igin elektronik Ogrenme imkanlarinin etkin olarak
kullanilmasi gibi “Gelistirme” alt boyutu faaliyetlerinin yerine getirilmesi ile “Diger” yetenek

yonetimi alt boyutunda yer alan ¢alismalarda olumlu bir etkilesim meydana gelmistir.

Yetenek Yonetimi alt boyutlarindan “Gelistirme” boyutu ile “Cezbetme” alt boyutu
arasinda r=0.73 diizeyinde pozitif yonlii anlamli bir iliski bulunmustur. (p<0.05) “Gelistirme”

diizeyi arttik¢a “Cezbetme” diizeyinin de arttig1 goriilmektedir.

Yetenek Yonetimi alt boyutlarindan “Elde Tutma” boyutu ile “Diger” alt boyutu arasinda
r=0.70 diizeyinde pozitif yonlii anlamli bir iligki bulunmustur. (p<0.05) “Gelistirme”
boyutunda yer alan maddelerin diizeyi arttikca “Diger” yetenek yonetimi alt boyutunda yer

alan maddelerin gerektirdigi faaliyetlerin de diizeyi artmaktadir.
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Yetenek Yonetimi alt boyutlarindan “Elde Tutma” boyutu ile “Cezbetme” alt boyutu
arasinda r=0.75 diizeyinde pozitif yonlii anlamli bir iliski bulunmustur. (p<0.05) “Elde

Tutma” diizeyi arttik¢a “Cezbetme” diizeyinin de arttig1 goriilmektedir.

Yetenek YoOnetimi alt boyutlarindan “Elde Tutma” boyutu ile “Gelistirme” alt boyutu
arasinda r=0.77 diizeyinde pozitif yonlii anlamli bir iliski bulunmustur. (p<0.05). Otellerin,
“Elde Tutma” boyutunda yer alan faaliyetleri yerine getirme derecesi arttikga “Gelistirme”

boyutunun da diizeyinin arttig1 goriilmektedir.

Tablo 4.7 Arastirmaya Katilan Bes Yildizhi Otellerin Demografik Ozellikleri

f %
Oteldeki Calisan Sayis1 260 ve alti 31 33,3
261-435 arast 32 34,4
436 ve lizeri 30 32,3
Toplam 93 100.0
Insan Kaynaklar 1 veya?2 41 44,1
Departmani Calisan —
Sayist 3 ve lizeri 52 55,9
Toplam 93 100.0
Otelinizde yetenek Evet 28 30,1
yonetimi ad1 altinda bir
uygulama bulunmakta Hayir 65 69,9
mdir?
Toplam 93 100.0
Yetenek yonetimi Evet 41 44,1
oteliniz i¢in iist sirada
yer alan dnceliklerden Hayir 52 55,9
biri midir?
Toplam 93 100.0

Arastirmaya katilan insan kaynaklar1 yoneticilerinden edinilen bilgilere gore, s6z konusu
otellerde calisan sayisinin dagilimi Tablo 4.7°deki gibidir. Calisan sayisinin bu otellerin
31’inde (%33,3) 260’1n altinda; 32’sinde (%34.,4) 261 ile 435 arasinda ve 30’unda (%32,3) ise

en az 436 oldugu goriilmiistiir.

Bes yildizli otellerin insan kaynaklar1 departmanindaki c¢alisan sayilarini 6grenmek
amaciyla sorulan soru neticesinde, s6z konusu otellerin 41’inde (%44,1) 1 veya 2; 52’sinde

ise (%55,9) en az 3 insan kaynaklari ¢alisan1 oldugu 6grenilmistir.

Arastirmaya katilan bes yildizli otellerin insan kaynaklar1 yoneticilerinin ankete vermis
olduklar1 cevaplar incelendiginde; bu otellerden 28’inde (%30,1) yetenek yOnetiminin

uygulandigr goriilmektedir.
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Arastirmada, insan kaynaklar1 yonetiminde yeni bir bakis agis1 olan yetenek yonetiminin
Antalya’daki bes yildizli otellerin Oncelikleri arasinda yer alip almadigi 6grenilmeye
calisilmistir. Bu hususta arastirmaya katilan 93 adet bes yildizli otelden 41’inde (%44,1)
yetenek yonetiminin {ist sirada yer alan onceliklerinden biri oldugu goriilmistiir. Bu durum,
aragtirmaya katilan bes yildizli otellerden yetenek yonetimini uygulayanlarin sayisinin zaman

icinde artabilecegine isaret edebilir.

Tablo 4.8 Antalya’daki Bes Yildizh Otellerde Yetenek Yonetimi Alt Boyutlarinin Analizi

f Ortalama Standart Minimum Maksimum
sapma
Alt Boyutlar
Diger 93 3,86 0,75 2,00 5,00
Cezbetme 93 3,77 0,80 1,57 5,00
Gelistirme 93 3,29 0,88 1,00 5,00
Elde Tutma 93 3,50 0,80 1,42 5,00

Arastirmaya katilan Antalya’daki bes yildizli otellerde yetenek yonetimi alt boyutlar
Tablo 4.8’de yer almaktadir. Bu bilgiler dogrultusunda “Gelistirme” boyutu ortalamasi 3,29;
“Elde Tutma” boyutu ortalamasi 3,50; “Cezbetme” boyutu ortalamasi 3,77 ve “Diger”
yetenek boyutu ortalamasi 3,86 olarak bulunmustur. Bu hususta “Gelistirme” boyutu en diisiik
ortalamaya sahip iken en yliksek ortalama “Diger” yetenek boyutundadir. Genel olarak
incelendiginde, arastirmaya katilan bes yildizli otellerin yetenek yonetimi faaliyetlerinde pasif

olmadiklar1 s6ylenebilir.

Tablo 4.9 Yetenek Yonetimi Maddelerinin Ortalamalar:

Maddeler Ortalama Standart
Sapma

Yiiksek performans ve potansiyele sahip kisilerle ¢alisma anlayis1 otel 3.80 1.09

stratejilerimizin ig¢inde yer almaktadir.

Ust ydnetimimiz iistiin performansh ve potansiyel sahibi kisilerle calisma anlayisini 3.79 1.01

sahiplenerek departman olarak bize rol model olmaktadir.

Calisanlarin potansiyel ve performansimi agiga ¢ikarmalari konusunda orta kademe 3.91 0.97

yoneticilerimizden yararlanmaktayiz.

IK departmani olarak yiiksek potansiyelli ve otelimiz i¢in deger yaratabilecek kisileri 3.92 0.92

isttihdam etmek, gelistirmek ve elde tutma gibi uygulamalarimiz vardur.

Otelimizin ihtiyag duyacag isgiicii sistematik olarak planlanmaktadir. 4.03 0.94

Otelimizde belirli kriterlere gére personel siniflandiriimas: yapilmaktadir. 3.72 1.17

Otelimize en ¢ok katki saglayan kilit pozisyonlar belirlenmektedir. 3.83 1.03

Kurum kimliginizin mevcut g¢alisanlar ve potansiyel adaylar {izerinde pozitif bir 3.97 1.03

etkiye sahip olmas: i¢in IK departmam olarak gabamiz bulunmaktadir.

Mevcut ¢aliganlarimizin otel disinda kurum kimligimizin tasiyicisi ve destekleyicisi 3.68 1.14

olmast i¢in IK departmani olarak cabarmz vardir.

Yiiksek katma degerli ¢aliganlar1 istthdam etmek igin proaktif (bos pozisyon ihtiyact 3.33 1.24

olmadan) olarak potansiyel adaylar ile iletisim kurulmaktadir.

Adaylarda aranacak nitelik ve beceriler ise alimdan 6nce belirlenerek, yazili politika 3.91 0.97

ve prosediirlere dayandirilmaktadir.
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Ise almak amaciyla, potansiyel adaylara istedigimiz mesaji vermek, onlari cezbetmek 3.73 1.13
icin elektronik ortamu etkin olarak kullanmaktayiz.

Otel kiiltiiriimiiziin yiiksek performans ve potansiyele sahip kisileri desteklemesi ve 3.76 0.94
¢ekmesi i¢in ¢abamiz vardir.

Ise yeni alman kisilerin ise alismasi icin uygun egitim ve rehberlik programlar 4.02 1.03
uygulanmaktadir.

Calisanlarimizin ihtiyag duydugu teknik ve yetkinlige yonelik gelisim ihtiyaglar 3.74 0.96
belirlenmektedir.

Otelimizde sistematik bir yedek havuz kullanilmaktadir. 3.26 121
Otelimizde lider gelistirme programlart uygulanmaktadir. 3.06 1.23
Otelimizde calisanlarin  katkilarina  gore farklilastirilmug  kariyer imkanlari 3.17 1.13
sunulmaktadir.

Otelimizde kogluk ve mentorluk uygulamalariyla calisanlarin gelisimi aktif olarak 3.01 1.28
desteklenmektedir.

Calisanlarimizin potansiyellerinin ortaya ¢ikmasi icin elektronik 6grenme imkanlari 2.96 1.22
etkin olarak kullanilmaktadir.

Calisanlarin gelisimini destekleyen egitim ve gelistirme faaliyetlerimiz yazili politika 3.86 1.11
ve prosediirlere dayalidir.

Calisanlarda aidiyet hissi olusturacak, paylasimci ve destekleyici bir kiiltiir olugmasi 3.77 1.04
icin ¢cabamiz vardir.

Calisan memnuniyeti ya da baglilig1 diizenli olarak dl¢iilmektedir. 3.64 1.17
Calisanlarin aldiklar {icret katkilarina gore farklilagmaktadir. 3.32 1.33
Otelimizde ¢alisan katkisini arttiracak tesvik sistemleri (prim, kar payi, bilgi ve 2.88 1.32
beceriye gore 6deme v.b) bulunmaktadir.

Otelimizde sistematik olarak performans degerlendirme yapilmaktadir. 3.58 1.30
Rakiplerin ¢alisanlarimizi istihdam etme olasiligina kars: bir strateji ya da planimiz 3.18 1.08
vardir.

Is ve 6zel hayat dengesinin korunmasi igin 6zel uygulamalarimiz bulunmaktadir. 3.18 1.19
Otelimizde sosyal etkinliklerle ¢aligsanlar arasindaki sosyal bag1 giiglendirme yoniinde 3.73 1.04
¢abamiz vardir.

Ayrilan ¢alisanlarimizin neden isten ayrildiklarini 6grenmeye yonelik sistematik bir 4.00 1.10
uygulamamiz bulunmaktadir.

Calisanlarin kendilerini ilgilendiren kararlar alinirken ¢alisanlarin fikir ve 6nerileri ile 3.62 1.08
katilimei olmalarini tegvik etmekteyiz.

Calisanlarimiz sirket iginde kariyerleri ile ilgili olarak yatay ve dikey hareket 3.58 1.04
olanaklarima sahiptirler.

Bigimsel bir takdir ve ddiillendirilme sistemi uygulamaktayiz. 3.52 1.19

Tablo 4.9°da belirtildigi iizere, arastirmaya katilan bes yildizli otellerin insan kaynaklar
yoneticilerinin, isgilicii ihtiyacini sistematik olarak planladiklari, ise yeni baslayan bireylerin
otele aligmasi i¢in egitim ve rehberlik imkanlar1 sunduklart ve isten ayrilanlarin ayrilma
sebeplerini 6grenmeye yonelik sistematik bir uygulamaya sahip olduklar1 anlagilmaktadir.
Ayrica yoneticilerin; yiliksek potansiyelli bireyleri istihdam etme, gelistirme ve elde tutma

yoniinde faaliyetlerde bulunduklari ifade edilebilir.

Arastirmaya katilan insan kaynaklar1 yoneticilerinin maddelere vermis olduklar1 puanlarin
dogrultusunda; otellerin calisanlara yonelik tesvik sistemlerinin ( prim, kar payi, bilgi ve
beceriye gore 6deme v.b) yetersiz oldugu ve calisanin mevcut ve gelecekteki potansiyelini
aciga ¢ikarma hususunda elektronik ortamin yiiksek diizeyde kullanilmadigi anlagilmaktadir.
Bununla birlikte, calisanlarin gelisimine yonelik kocluk, mentorluk ve lider gelistirme
uygulamalarinin ve c¢alisanlara sunulan kariyer imkanlarinin ortalamanin iizerinde oldugu

fakat yiiksek derecede olmadig goriilmiistiir.
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Tablo 4.10 Yetenek Yonetimi Alt Boyutlarinin Oteldeki Calisan Sayisina Gore Farkhihg

Grup f Ortalama Standart F P
Sapma
Diger 260 ve alt1 31 377 0.72
0,39 0,67
261- 435 32 3,86 0,77
arast
436 ve lizeri 30 3,94 0,78
Cezbetme 260 ve alt1 31 3,78 0,78
261- 435 32 3,68 0,85 0,38 0,68
arasli
436 ve lizeri 30 3,86 0,77
Gelistirme 260 ve alt1 31 3,23 0,91
261- 435 32 3,26 0,95 0,27 0,76
arasi
436 ve lizeri 30 3,39 0,78
Elde Tutma 260 ve alt1 31 3,53 0,83
261- 435 3 3.47 0,88 0,03 0,96
arasi
436 ve lizeri 30 3,50 0,69

Yetenek yonetimi alt boyutlari ile aragtirmaya katilan bes yildizli otellerdeki ¢alisan sayist
arasinda anlamli farklilik olup olmadigini test etmek i¢in Anova analizi yapilmis ve hicbir
yetenek yonetimi alt boyutunda anlaml farklilik olmadig: tespit edilmistir. Bu dogrultuda Hj,
Hia, Hib, Hic Ve Hig hipotezleri reddedilmistir.

Tablo 4.11 Yetenek Yonetimi Alt Boyutlarinin IK Departmani Calisan Sayisina Gore
Farklihg:

Alt f Ortalama  Standart t P

Boyutlar Sapma

Diger 1 veya 2 Caligan 41 3,61 0,77 2,93 0,00*
3 ve lizeri Calisan 52 4,05 0,68 2,89

Cezbetme 1 veya 2 Caligan 41 3,50 0,85 2,96 0,00*
3 ve lizeri Calisan 52 3,98 0,69 2,89

Gelistirme 1 veya 2 Caligan 41 3,11 0,97 1,79 0,07
3 ve lizeri Calisan 52 3,44 0,78 1,75

Elde 1 veya 2 Caligan 41 3,24 0,87 2,84 0,00*

Tutma
3 ve lizeri Calisan 52 3,70 0,68 2,75

P<0,05
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Arastirmaya katilan bes yildizl1 otellerin IK departmani galisan saysi ile yetenek yonetimi
Olgeginin alt boyutlar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigi test edilmistir. T-testi
sonucunda elde edilen bulgulara gore; “Diger”, “Cezbetme” ve “Elde Tutma” yetenek
yonetimi alt boyutlar1 ile IK departmani ¢alisan sayisi arasinda anlamli farkliliklar oldugu
goriilmiistiir.(p<0,05) 1K departmani calisan sayisi arttik¢a bu alt boyutlarin ortalamalarmin
da arttig1 tespit edilmistir. Bu dogrultuda; Hy,, Hap Ve Hyg alt hipotezleri kabul edilmistir.

Ayrica Hj hipotezi kismen kabul edilmis ve Hy¢ hipotezi ise reddedilmistir.

Tablo 4.12 Yetenek Yonetimi Uygulanma Durumuna Gore Yetenek Yonetimi Alt
Boyutlarinin T-testi Sonuclari

Alt Y.Y. f Ortalama  Standart t P

Boyutlar Uygulanma Sapma
Durumu
Evet 28 4,08 0,51

Diger Hayir 65 3,76 0,82 2,28 0,02*
Evet 28 4,07 0,62

Cezbetme Hayir 65 3,64 0,83 2,73 0,00*
Evet 28 3,76 0,63

Gelistirme Hayir 65 3,09 0,90 4,01 0,00*
Evet 28 3,75 0,59

Elde TU'[ma Haylr 65 3,39 0,86 2,31 0,02*

*P<0,05

Arastirmaya katilan bes yildizli otellerde yetenek yonetimi adi altinda bir yaklagimin
bulunma durumu ile yetenek yonetimi alt boyutlarindan “Diger” yetenek yonetimi arasinda

anlaml bir farklilik bulunmustur. (p<0,05).

Bahsi gegen bes yildizli otellerde yetenek yonetimi adi altinda bir yaklagimin bulunma
durumu ile yetenek yonetimi alt boyutlarindan “Cezbetme” arasinda da anlamli farklilik

bulunmustur. (p<0,05).

Bes yildizli otellerde yetenek yonetimi adi altinda bir yaklasimim bulunma durumu ile

yetenek yonetimi alt boyutlarindan “Gelistirme” arasinda anlamli farklilik tespit edilmistir.

(p<0,05).

Aragtirmaya katilan bes yildizli otellerde yetenek yoOnetimi adi altinda bir yaklagimin
bulunma durumu ile yetenek yonetimi alt boyutlarindan “Elde Tutma” arasinda anlamli
farklilik oldugu Tablo 4.12°de goriilmektedir. (p<0,05).
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Genel olarak arastirmaya katilan bes yildizli otellerde yetenek yonetimi adinda bir
yaklasimin bulunmasi durumu ile yetenek yonetimi alt boyutlarinin her birinde anlamli
farkliliklar goriilmektedir. “Otelinizde yetenek yonetimi adi1 altinda bir uygulama bulunmakta
midir?” sorusuna “Evet” diyenlerin yetenek yonetimi alt boyutlarindaki ortalamasinin “Hayir”
diyenlerin yetenek yonetimi alt boyutlarindaki ortalamasindan daha yiiksek oldugu

goriilmistiir. Bu hususta; Hs, Hsa, H3p, Hac Ve Hsg hipotezleri kabul edilmistir.

Tablo 4.13 Yetenek Yonetiminin Oteldeki Oncelik Durumuna Gore Yetenek Yonetimi
Alt Boyutlarinin T-testi Sonuclari

Alt Boyutlar  Y.Y. Oncelik f Ortalama  Standart t P
Durumu Sapma

Diger Evet 41 4,25 0,49 5213  0,00*
Hayir 52 3,55 0,78

Cezbetme Evet 41 4,22 0,55 5,762  0,00*
Hayir 52 3,42 0,79

Gelistirme Evet 41 3,76 0,64 5,267  0,00*
Hayir 52 2,93 0,87

Elde Tutma Evet 41 3,88 0,65 4,407  0,00*
Hayir 52 3,20 0,78

*P<0,05

Arastirmaya katilan bes yildizli otellerin insan kaynaklar1 yoneticilerinin verdigi yanitlara
gore yetenek yonetiminin otelde iist sirada yer alan bir 6ncelik olmasi ile yetenek yonetimi alt
boyutlarindan “Diger” yetenek yonetimi boyutu arasinda anlamli farklilik tespit

edilmistir.(p<0,05)

Arastirmaya katilan bes yildizli otellerin insan kaynaklar1 yoneticilerinin verdigi yanitlar
dogrultusunda yetenek yonetiminin otelde iist sirada yer alan bir dncelik olmasi durumu ile
yetenek  yonetimi  alt boyutlarindan  “Cezbetme”  arasinda anlamli  farklilik

bulunmustur.(p<0,05)

Bahsi gecen insan kaynaklar1 yoneticilerinin vermis oldugu yanitlara gore yetenek
yonetiminin otelde iist sirada yer alan bir 6ncelik olmasi ile “Gelistirme” alt boyutu arasinda

anlamli farklilik bulunmustur.(p<0,05)

Yetenek yonetimi yaklagiminin oncelikli bir konu olmast ile “Elde Tutma” yetenek

yonetimi alt boyutu arasinda anlamli bir farklilik goriilmiistiir.(p<0,05)

Bu dogrultuda yetenek yonetimi alt boyutlari ile yetenek yonetimi yaklagiminin 6ncelikli

bir konu olmasi arasinda anlamli farkliliklar bulunmustur. Tablo 4.13 incelendiginde yetenek
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yonetiminin Oncelikli oldugu otellerde yetenek yonetimi alt boyut ortalamalar1 yetenek
yonetiminin oncelikli olmadig1 otellere oranla daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu hususta;

Ha, Haa, Hap, Hac Ve Hyc hipotezleri kabul edilmistir.
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SONUC

Yasanan hizli degisimler sonucunda isletmelerde ve biinyelerinde bulundurduklari
departmanlarda bazi kacinilmaz degisimler yasanmaktadir. Ihtiyaclarin yetersiz kaldig
noktalarda kendini yenilemek durumunda kalan departmanlardan biri olan insan kaynaklarinin
da isletmedeki roliinde baz1 degisim riizgarlar1 mevcuttur. Onceleri 1K departmanlar1 kayit
tutma, kontrol, c¢alisanlarin ¢aligma saatleri, sigorta iglemleri vb. faaliyetleri yerine
getirmekteydi, fakat giiniimiizde bu uygulamalar IK igin yetersiz kalmaktadir. Bu dogrultuda
yeni bir bakis acis1 olan “Yetenek Yonetimi” yeni bir rol olarak IK departmanina

yiiklenmektedir.

Bu hususta yetenek yonetimi; isletme yoneticilerinin yetenek yonetimi stratejisi ile isletme
stratejilerini uyumlastirmalarini, yetenekli calisanlari biinyelerine ¢ekmeye ¢alismalarini,
onlar1 gelistirmelerini, isletmeye olan bagliliklarini giiclendirmeyi ve onlarin mevcut ve
gelecekteki muhtemel potansiyellerinin ac¢ia ¢ikarilmasi i¢in uygun ortamin ve c¢esitli
imkanlarin sunulmasin1 saglamaya yonelik bir bakis acisidir. Yetenek yonetimi ile birlikte

isletmede en 6nemli kaynagin “insan” oldugu bilinci gelismeye baslamistir.

Turizm ve otel endiistrisi ulusal ve uluslararasi alanda ¢ok ¢esitli 6zelliklere sahiptir ve ise
alma ve elde tutma g¢aligmalar1 turizm sektoriiniin yasadigi en énemli zorluklar arasindadir.
Sektordeki diisiik ticret ve kariyer firsatlarinin eksikligi bireyleri cezbetme, gelisim ve
bagliligin saglanmasi konusunda olumsuz etkilemektedir. Ayn1 zamanda turizm sektoriinde
isgiicliniin yogunlugu ve miisteri beklentilerinin yiiksek olmasi baglilifin saglanmasinda
onemli bir sorun olmakta ve yetenek yonetimi bu sorunun asilmasinda ilgi ¢ekici bir firsat

sunmaktadir.

Antalya’daki bes yildizli otellerden arastirmaya katilanlarin yaklasik % 30’u yetenek
yonetimi uygulamalarina sahip olduklarmni belirtmislerdir. Ayrica arastirmaya katilan 1K
yoneticilerinin yaklasik % 40’1 yetenek yonetiminin otellerinin Oncelikleri arasinda yer
aldigimi belirmislerdir. Bu hususta yetenek yonetiminin Antalya’daki bes yildizli otellerde

uygulanma oraninin zaman i¢inde artacagina yonelik bir izlenim olusturmaktadir.

Olgekte yer alan yetenek yonetimi alt boyutlarinin incelenmesi sonucunda elde edilen
veriler 1s181nda en yiiksek ortalamaya “Diger” boyutunun sahip oldugu goriilmiistiir. Otellerin
bu dogrultuda ¢ok iyi olmasa da yiiksek performans ve potansiyele sahip bireylerle calismaya

yonelik stratejilere sahip oldugu ve bu hususta diger departman ydneticileriyle isbirligi
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yaptig1, belirli kriterlere gore personel siniflandirmasi yaptigt ve kilit pozisyonlar1 belirledigi
goriilmektedir. Bu boyut altinda ihtiya¢ duyulan isgiiciiniin sistematik olarak planlanmasina

yonelik ¢aligmalarin yaygin oldugu anlasilmaktadir.

Yetenek yonetimi alt boyutlarimin incelenmesi sonucunda “Cezbetme” boyutunun
ortalamas1 “Diger” yetenek yonetimi alt boyutuna oranla nispeten daha diisiik bulunmustur.
Arastirmaya katilan bes yildizli otellerin yetenekli ¢alisanlar otele gekmeye yonelik yiirtitmiis
olduklar1 faaliyetlerin orta seviyede oldugu soylenebilir. Bu hususta bahsi gegen otellerin 1K
departmanlarinin kurum kimligini mevcut ve potansiyel adaylar tizerinde pozitif bir etkiye
sahip olmas1 yoniinde ¢abalarinin oldugu goriilmektedir. Ayrica IK departmanlarinin ise yeni
alan kisilerin ise aligmasi i¢in uygun egitim ve rehberlik programlari uygulamalarinin da

belirli bir seviyeye ulastigi anlagilmaktadir.

Yetenek yonetimi alt boyutlarindan “Elde Tutma” boyutunun ortalamasi “Cezbetme”
boyutuna yakin olmakla birlikte; Antalya’daki bes yildizli otellerden arastirmaya katilanlarda
yetersiz diizeyde oldugu ifade edilebilir. Bu boyut altinda yer alan maddelerden “Ayrilan
calisanlarimizin neden isten ayrildiklarim1 6grenmeye yonelik sistematik bir uygulamamiz
bulunmaktadir.” maddesi iyi bir ortalamaya sahiptir. Otellerin IK departmanlarinin, galisan
bagliligt ile mevcut ve potansiyel yeteneklerin elde tutulmasini saglamaya yonelik
eksikliklerini giderme hususunda isten ayrilan ¢alisanlarin ayrilma nedenlerini 6grenmeye
calistiklar1 anlasilmaktadir. Fakat ¢alisan katkisini arttiracak tesvik sistemlerinin (prim, kar

payi, bilgi ve beceriye gore 6deme v.b) uygulanmasi durumu yetersiz seviyede kalmistir.

Olgekte yer alan yetenek yonetimi alt boyutlarinin incelenmesiyle edinilen veriler
dogrultusunda en diisiik ortalamaya “Gelistirme” boyutunun sahip oldugu goriilmiistiir.
Otellerde ¢alisanlarin  kisisel gelisimini saglamaya yonelik c¢abalarin oldugu fakat
uygulamalarin yiliksek diizeyde olmadigi; lider gelistirme uygulamalari, kariyer firsatlarinin
sunulmasi ile kogluk ve mentorluk gibi uygulamalariyla ¢alisanlarin gelisiminin aktif olarak

yeterince desteklenmedigi ortaya ¢ikmustir.

Arastirma verileri ile yetenek yonetimi alt boyutlarinin oteldeki calisan sayisina gore
dagilimi incelendiginde; “Diger”, “Cezbetme”, “Gelistirme” ve “Elde Tutma” yetenek
yonetimi alt boyutlarinin oteldeki calisan sayisina gore anlamli bir farklilik olusturmadigi
goriilmiistiir. Bununla birlikte bahsi gegen boyutlarm IK departmani galisan sayisina gore
dagilimi incelendiginde; IK departmami ¢alisan sayisinda yasanan artislara paralel olarak

Olcekte yer alan bir kisim yetenek yoOnetimi faaliyetlerinin de hiz kazandig1 soylenebilir.
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Yetenekli ¢alisanlarin yonetilmesi hususunda mevcut birgok uygulama bulunmakta ve bu

uygulamalar igin de orantili sayida IK personeline ihtiya¢ duyulmaktadir.

Yapilan analizler sonucunda yetenek yonetimi faaliyetleri ile yetenek ydnetimi
yaklasimimin Oncelikli bir konu olmasi arasinda anlamli farklilik bulunmustur. Yetenek
yonetiminin Oncelikli oldugu otellerde yetenek yonetimi uygulamalarina sarf edilen ¢abanin
yetenek yonetiminin oncelikli olmadig otellere oranla daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu
hususta, yetenek yonetimi uygulamalarini basarili bir sekilde yiiriitebilmek i¢in yetenek

yonetimi bakis acisinin benimsenmesi ve otelin dnceliklerinden biri olmasi gerektigi ifade

edilebilir.

Arastirmaya katilan Antalya’daki bes yildizli otellerin IK yoneticilerinden edinilen veriler
ve bu verilerle yapilan analizler sonucunda, 6nemli sorunlardan biri oteldeki ¢alisan katkisini
arttiracak tesvik sistemleri (prim, kar payi, bilgi ve beceriye gore ddeme v.b) uygulamalarinin
olduk¢a yetersiz olmasidir. Yetenekli c¢alisanlar, mevcut potansiyellerini agiga
cikardiklarinda, yiiksek performans gosterdiklerinde bunun ddiillendirilmesini isterler. Bu
hususta kimileri takdir edilmeyi beklerken kimileri otele sagladiklar1 katkinin maddi olarak
karsilanmasmi  beklemektedirler. Ozetle yiiksek performans gosterenlerin  performans
farkliliklar1  iicretlerine yansitilabilir ve yetenekli c¢alisanlara farklilastirilmis  {icret
uygulamalar1 sunulabilir. Turkcell, yetenek yonetiminde “farki yaratana farki hissettirmek”

buna 6rnek olan bir anlayistir.

Glinlimiiz isletmelerinin bilisim sistemlerine olan yatirimlar1 giin gectikce artmakta ve bu
dogrultuda IK yénetimi uygulamalarinda ve politikalarinda web tabani1 kullaniminda artis
gorilmektedir. E-6grenme bu uygulamalar igerisinden c¢ok tercih edilenlerdendir ve
isletmelere maliyet, zaman ve yer konusunda avantaj saglamasi sebebiyle IK faaliyetlerinde
giderek Onemli hale gelmektedir. Fakat arastirmaya katilan otellerde, c¢alisanlarin
potansiyellerinin ortaya ¢ikmasi igin e-6grenme imkanlarinin etkin kullaniminin ortalamanin
altinda oldugu yapilan incelemeler sonucu ortaya ¢ikmistir. Calisanlarin, kisisel hizina uygun
olarak zamansal ve mekansal zorunluluklar olmadan egitim almalar1 e-6grenme ile miimkiin

olmakta ve bu nedenle IK yoneticilerinin bu hususta ¢aba harcamalari yararli olabilir.

Calisanlarin mevcut is performanslarini degerlendirmek ve artirmak ayrica performans
standartlarini agiga kavusturmak amaciyla devam eden bir siire¢ olan “kogluk™ ile kisisel ve
profesyonel gelisime yardimci olmak iizere deneyimlerini, uzmanliklarim1 ve diislincelerini
paylasan iki insan arasindaki anlagsma olarak ifade edilen “mentorluk™ uygulamalarinin

aragtirmaya katilan otellerde orta diizeyde oldugu goriilmistiir. Halbuki mevcut yetenekli
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bireylerin kisisel gelisiminin saglanmasi ve potansiyel yeteneklerin cezbedilmesi hususunda
kogluk ve mentorluk uygulamalarmin énemli bir yeri olmaktadir. Bu hususta IK yéneticileri

yetenekli ¢aligsanlarin kisisel gelisimi saglamak i¢in bu tiir uygulamalara agirlik verebilirler.

Gliniimliz turizm sektoriinde dinamik isgliclinii olusturan yetenekli Y kusaginin
yonetilmesi ise bir diger dSnemli konudur. Isletmede egitim ve dgrenimin siirekliligine inanan
Y kusagi bireyleri; calismayr sever, fikirlerinin Onemsenmesini ister ve isletmeye
bagliliklarinda uzun vadeli diisiinemeyebilirler. Arastirma sonuglarinda Y kusaginin 6nem
verdigi egitim ve gelistirme uygulamalarinin oldukg¢a yetersiz oldugu goriilmiistiir. Bu
nedenle Y kusaginin yonetilmesinde yetenek yonetimi uygulamalar1 oldukca etkili olacaktir.
Yetenekli Y kusaginin mevcut ve gelecekteki muhtemel potansiyelini agia ¢ikarmak ve bu
bireylerin gelisimini saglamak hem Y kusagi bireylerine hem de isverenlere olumlu katkilar

saglayacaktir.

Bu hususlar dikkate alindiginda, otel sahipleri ile yoneticilerinin oncelikle yetenek
yonetimi bakis acisinin  zorluklarin  giderilmesinde bir firsat oldugunu goérmeleri
gerekmektedir. Ulkemizde yetenek kithigmin etkin bir sekilde yasandigi 2013 yilinda yapilan
arastirma ile belirtilmistir. Isgiiciiniin yogun oldugu otellerde bu zorlugun asilmasinda sektor
temsilcileri, yoneticiler ve IK sorumlular1 yetenekli ¢alisanlarin cezbedilmesi, gelistirilmesi ve
elde tutulmasi hususunda daha fazla ¢aba gostermelidirler. Bu konuda otel yoneticilerinin
bilinglendirilmesi ve egitimcilerle isbirligi halinde olunmasi yeteneklerin daha etkin
yonetilmesine katki saglayacaktir. Sektoriin karar vericileri de yetenek yonetimi yaklagimini

benimsemeli ve alt sektorlere bu bakis acisini agilamalidirlar.

Yapilan alan yazin taramasi sonucu ifade edilen biitiin hususlar ve yetenek yonetiminin
sundugu avantajlar goz 6niline alindiginda Antalya’daki bes yildizli oteller agisindan yetenek
yonetiminin Onemi ortaya ¢ikmaktadir. Otellerin yetenek yonetimi uygulamalarma agirlik
vermeleri hem c¢alisanlar acisindan hem de oteller agisindan olumlu etkilere sahip

olabilecektir.

Daha sonraki caligmalarda etkin bir yetenek yoOnetimine sistemine sahip otellerin
kazanimlari, yetenekli bireylerdeki gelisimler ve performans farkliliklar1 nitel arastirma

yontemleri ile incelenebilir.
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EK 1- ANKET FORMU
Degerli Yonetici,

Bu ¢alisma “Turizm Sektoriinde Yetenek Yonetimi Uygulamalari: Antalya Yoresinde Bes
Yildizli Otellerde Bir Arastirma” isimli yiliksek lisans tez ¢alismasina veri saglamak amaciyla
hazirlanmistir. Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde yiiriitiilen bu c¢alisma ile
Antalya Yoresi’ndeki bes yildizli otellerde yetenek yonetimi fonksiyonlarini yerine getirip

getirmedikleri ve hangi uygulamalarin 6n plana ¢iktig1 belirlenmeye ¢alisilmaktadir.

Vereceginiz yanitlar sadece bilimsel arastirma kapsaminda kullanilacak, kisi ve isletme
bilgisi kesinlikle gizli tutulacaktir. Anket toplam 2 sayfa ve 37 sorudan olusmaktadir. Onemli

yanitlariniz ve katkilariniz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Saygilarimla.

Birsen CEVIK

Akdeniz Universitesi

Turizm Fakiiltesi

Tel: 0 242 310 28 51

E-posta: birsencevik@akdeniz.edu.tr

1. Otelinizdeki ¢alisan sayist

Yetenek Yonetimi: Isletmelere rekabet avantaji saglamak amaciyla, isletmenin stratejik hedefleri dogrultusunda
ihtiya¢ duydugu yiiksek performans ve potansiyele sahip kisilerin isletmeye kazandirilmasi, gelistirilmesi ve elde
tutulmasini kapsayan Insan Kaynaklar1 Yonetimine yiiklenen yeni rollerin ve sorumluluklarin getirdigi yeni bir
yaklagim ve yonetim felsefesidir.

3. Otelinizde yetenek yonetimi ad1 altinda bir uygulama bulunmakta midir?

O Evet |OHayir

4. Yetenek yonetimi oteliniz i¢in iist sirada yer alan 6nceliklerden biri midir?

UJ Evet |[OHayir
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Asagidaki yetenek yonetiminin boyutlarint 6lgen ifadeleri liitfen dikkatle okuyup insan kaynaklari departmani olarak yiiriittiigiiniiz
cabalarin isletmeniz igin su anda ne derece gecerli olduklarini belirtiniz. (Liitfen olmasi gerekeni degil, sirketinizin bugiinkii fiili
durumunu belirtiniz)
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5 Yiiksek performans ve potansiyele sahip kisilerle ¢aligma anlayis1 otel stratejilerimizin i¢inde yer almaktadir.
6 Ust ydnetimimiz iistiin performansli ve potansiyel sahibi kisilerle ¢alisma anlayigini sahiplenerek departman
olarak bize rol model olmaktadir.
7 Calisanlarin potansiyel ve performansmi agiga ¢ikarmalart konusunda orta kademe yoneticilerimizden
yararlanmaktay1z.
8 IK departmani olarak yiiksek potansiyelli ve otelimiz igin deger yaratabilecek kisileri istihdam etmek,
gelistirmek ve elde tutma gibi uygulamalarimiz vardir.
9 Otelimizin ihtiya¢ duyacag isgiicii sistematik olarak planlanmaktadir.
10 Otelimizde belirli kriterlere gore personel siniflandirilmas: yapilmaktadir.
11 Otelimize en ¢ok katki saglayan kilit pozisyonlar belirlenmektedir.
12 Kurum kimliginizin mevcut ¢alisanlar ve potansiyel adaylar iizerinde pozitif bir etkiye sahip olmasi icin IK
departmani olarak ¢cabamiz bulunmaktadir.
13 Mevcut ¢alisanlarimizin otel disinda kurum kimligimizin tastyicis1 ve destekleyicisi olmasi igin IK
departmani olarak cabamiz vardir.
14 Yiiksek katma degerli ¢alisanlar istihdam etmek i¢in proaktif (bos pozisyon ihtiyaci olmadan) olarak
potansiyel adaylar ile iletisim kurulmaktadir.
15 Adaylarda aranacak nitelik ve beceriler ise alimdan once belirlenerek, yazili politika ve prosediirlere
dayandirilmaktadir.
16 Ise almak amaciyla, potansiyel adaylara istedigimiz mesaji vermek, onlar1 cezbetmek igin elektronik ortam
etkin olarak kullanmaktay1z.
17 Otel kiiltirimiiziin yiiksek performans ve potansiyele sahip kisileri desteklemesi ve ¢ekmesi igin ¢abamiz
vardir.
18 Ise yeni alian kisilerin ise aligmas1 igin uygun egitim ve rehberlik programlari uygulanmaktadir.
19 Caliganlarimizin ihtiya¢ duydugu teknik ve yetkinlige yonelik gelisim ihtiyaglar1 belirlenmektedir.
20 Otelimizde sistematik bir yedek havuz kullanilmaktadir.
21 Otelimizde lider gelistirme programlar1 uygulanmaktadir.
22 Otelimizde ¢alisanlarin katkilarina gore farklilagtirilmis kariyer imkanlar: sunulmaktadir.
23 Otelimizde kogluk ve mentorluk uygulamalariyla ¢aliganlarin gelisimi aktif olarak desteklenmektedir.
24 Caliganlarimizin - potansiyellerinin ortaya c¢ikmast igin elektronik Ogrenme imkanlari etkin olarak
kullanilmaktadir.
25 Calisanlarin gelisimini destekleyen egitim ve gelistirme faaliyetlerimiz yazili politika ve prosediirlere
dayalidir.
26 Calisanlarda aidiyet hissi olusturacak, paylagimci ve destekleyici bir kiiltiir olugmast i¢in ¢abamiz vardir.
27 Caligan memnuniyeti ya da baglihig: diizenli olarak ol¢iilmektedir.
28 Caliganlarin aldiklar ticret katkilarina gore farklilasmaktadir.
29 Otelimizde caligan katkisim arttiracak tesvik sistemleri (prim, kar payi, bilgi ve beceriye gore 6deme v.b)
bulunmaktadir.
30 | Otelimizde sistematik olarak performans degerlendirme yapilmaktadir.
31 Rakiplerin ¢alisanlarimizi istthdam etme olasiligina kars1 bir strateji ya da planimiz vardir.
32 Is ve 6zel hayat dengesinin korunmasi icin 6zel uygulamalarimiz bulunmaktadir.
33 | Otelimizde sosyal etkinliklerle ¢alisanlar arasindaki sosyal bagi giiglendirme yoniinde ¢abamiz vardir.
34 Ayrilan ¢alisanlarimizin neden isten ayrildiklarmi o6grenmeye yonelik sistematik bir uygulamamiz
bulunmaktadir.
35 Calisanlarin kendilerini ilgilendiren kararlar alinirken ¢alisanlarin fikir ve onerileri ile katilimer olmalarm:
tesvik etmekteyiz.
36 Calisanlarimiz sirket icinde kariyerleri ile ilgili olarak yatay ve dikey hareket olanaklarina sahiptirler.
37 Bigimsel bir takdir ve ddiillendirilme sistemi uygulamaktay1z.
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