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OZET

Bilgi cagimin etkisiyle birlikte gelen teknolojik yenilikler, kiiresellesme, yaygin
internet kullanim1 ve is diinyasindaki degisen kusak dagilimi, isletmelerin ¢alisma
hayatindaki dinamiklerini degistirmistir. Bu degisimler, isletmelerin gelecege yonelik
stratejik bir sekilde insan kaynaklarin1 dogru pozisyonlarda konumlandirmaya ve elde

tutmaya odaklanmalarini gerektirmistir.

Yapilan ¢alismanin amaci Tiirkiye’ de faaliyet gosteren isletmelerin yetenek yonetimi
uygulamalarina yonelik segme ve bulma siireglerinin incelenmesidir. Proje dahilinde
Tiirkiye’de hizmet vermekte olan 2 sirketin yoneticileri ile yapilan goriismelerden

elden edilen sonuglar incelenmis ve degerlendirilmistir.

Calisma sonucunda sirketlerin yetenek yonetimi konusunda segme ve bulma siirecleri
degerlendirildiginde her iki sirketin de kendi biinyelerine 6zgiin ve birbirinden farkli

uygulamalari oldugu goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Ise alim, Yetenek Havuzu, Secme ve Bulma Siirecleri



ABSTRACT

Technological innovations, globalization, widespread use of the internet and the changing
generational distribution in the business world have changed the dynamics of businesses in
working life. These changes have required businesses to focus on strategically positioning and

retaining human resources in the right positions for the future.

The aim of this study is to examine the selection and recruitment processes of the companies
operating in Turkey for talent management practices. Within the scope of the project, the
results obtained from interviews with the managers of 2 companies serving in Turkey were

analyzed and evaluated.

As a result of the study, it was seen that both companies have unique and different practices
when the selection and finding processes of the companies on talent management are

evaluated.

Keywords: Recruitment, Talent Pool, Selection and Recruitment Processes
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BOLUM I
GIiRiS
Icinde bulundugumuz bilgi ve teknoloji cag1 ile teknolojinin getirdigi yenilikler,
kiiresellesme, internet kullaniminin yayginlasmasi ve is diinyasindaki kusak farklari,
calisma hayatin1 degistirerek ¢ok farkli bir noktaya tasimistir. Burada 6nemli olan konu

isletmeleri ileriye tasiyacak insan giicliniin dogru pozisyona konumlandirilmasini ve elde

tutulmasini 6nemli ve stratejik bir hale getirmistir.

Kiiresellesme ve ulusal ekonomilerin entegrasyonu sonucunda; kaynaklar diinya ¢apinda
elde edilebilir hale gelmis ve iiriinler diinya genelinde pazarlanabilir hale gelmistir. Bu
durum, isletmelerin daha dinamik, rekabet¢i ve kar odakli olmalarini gerektirmektedir.
Teknoloji ve yeniliklerin kolaylikla taklit edilebildigi bu ortamda, isletmeler
stirdiiriilebilirliklerini saglamak i¢in makinelerden ziyade, diislinsel, zihinsel, duygusal ve
fiziksel yeteneklere sahip insanlarin onemini fark etmiglerdir. 1990'larin sonlarma ait
McKinsey tarafindan gergeklestirilen genis ¢apli arastirmalar, yiiksek performansa sahip
isletmeleri digerlerinden ayiran en kritik unsurlardan birinin "yetenekli ¢alisanlara sahip
olmak" oldugunu ortaya koymustur. Bu arastirmalar, diinya genelinde "yetenek savaslar"

teriminin 6nemli bir konu haline gelmesine yol agmustir.

Dinamik yapidaki degisimlere ayak uydurmak ve bu degisimin getirdigi rekabet avantajin
elde etmek icin, degisimi yonlendirecek ve siirecin siirdiiriilebilirligini saglayacak
yeteneklere olan ihtiya¢ Onemlidir. Bu baglamda, isletmeye yetenek c¢ekme ve ayni
zamanda isletme icindeki yetenekli ¢alisanlarin gelisim planlamasini yaparak isletmenin
stirdiiriilebilir katkisini saglamak gerekmektedir. Her ne kadar issizlik oranlari artsa da
isletmelerin yetenekli calisan bulma ve elde tutma konusundaki zorluklari, calisan
talebindeki kitligin kokenini sorgulatmaktadir. Ancak, mevcut istihdam zorlugu, kiiresel
ekonomide rekabet avantaji saglayabilmek i¢in degisime uyum saglayacak, liderlik edecek

ve siirecin devamliligin1 saglayacak yetenekli ¢aliganlarin azligindan kaynaklanmaktadir.

Yetenek istihdamindaki daralmanin yam sira, is diinyasindaki degisen kusak dagilimina
bagli olarak, calisanlarin beklentilerinde degisiklik yasanmaktadir. Calisanlar,
yeteneklerini kullanabilecekleri, gelistirebilecekleri ve anlamli bir amag icin ¢alisma
duygusunu yasatan sirketleri tercih etme egilimindedir. Bilgi ve teknoloji ¢aginin etkisiyle

glinlimiiz ¢aliganlari,
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eskiye gore daha bilgili ve farkindaligi daha yiiksek bireylerdir. Yeni nesil calisanlar,
kendine gilivenen, yasamlarini sorgulayan, firsatlar1 degerlendiren ve is-6zel hayat
dengesine onem veren Ozelliklere sahiptir. Bu nedenle, geleneksel insan kaynaklari
uygulamalari, degisen ihtiyaglar karsilamada yetersiz kalmig ve "yetenek yonetimi" olarak
adlandirilan, yeteneklere dayali yeni bir bakis agisi ortaya ¢ikmistir. Akademik yazinda
yetenek yoOnetimi genellikle genel bir siire¢ olarak ele alinmig ve bu siirecin odak
noktasinda "dogru pozisyonlara yetenekli insanlari yerlestirme" konusuna yonelik
calisilmistir. Bu ¢alisma, diger akademik arastirmalardan farkli olarak, yetenek yonetimi
siirecinin temelini olusturan "dogru pozisyonlara yetenekli isgiiciinii yerlestirme" {izerine
odaklanarak, bulma ve se¢cme siireclerine odaklanilmistir. Projenin igerik akisinda ikinci
boliimde yetenek kavrami konusundan yola ¢ikilarak yetenegin benzer kavramlarla olan
iliskisi incelenmis, ardindan yetenek yonetimi kavrami ve yetenek yonetimi uygulamalarini

ortaya ¢ikaran faktorler ele alinmistir.

Projenin 3. Boliimiinde projenin yontem bolimi ele alinmistir. Bu boliimde arastirmanin
neden yapildig1 ve amaciin neler oldugu, arastirmanin modeli, aragtirmanin veri analiz

yOntemi ve arastirma igerisinde yoneticilere yoneltilen sorular ele alinmistir.

Projenin 4. Boliimiinde, bulgular maddesine yer verilmistir. Bu madde igerisinde akademik
yazina ve yetenek yonetimi siireclerini uygulamak isteyen sirketlere katki saglayabilmek
amactyla Tirkiye’de hizmet veren biiyiik Olcekli ve Tiirkiye’nin en gozde sirketleri
arasinda bulunan 2 sirketin yetenek yonetimi uygulamalarinda se¢me ve yerlestirme
faaliyetlerine yonelik yapilan goriismelerden elde edilen aragtirma sonuglart yer

almaktadir.

Son olarak projenin 5. Boliimiinde ise sonu¢ ve Oneriler ele alinmis olup 2 sirket
kiyaslanarak yetenek yonetimi siireclerinde neler yaptiklart ve nasil basarili olduklari ele

alinmustr.

12



BOLUM 11

ARASTIRMANIN KURAMSAL CERCEVESI VE ILGILI
ARASTIRMALAR

Bu boliimde arastirmanin kuramsal ¢ergevesi ve ilgili arastirmalara yer verilmistir.
2. Yetenek Yonetimi

Bu boliimde yetenek yonetimi; yetenek kavrami ve buna benzer kavramlar ile yola
cikilarak, yetenek yoOnetimi kavrammin gelisim siirecinde etkili olan faktorler ve insan
kaynaklar1 uygulamalar1 agisindan 6nemi degerlendirerek isletmelerde yetenek yonetimi

uygulamalarinda ki sorumluluklar kavramsal ve teorik baglamda agiklanmistir.
2.1 Yetenek Kavrami

Yetenek kavramina baktigimiz zaman ¢ok genis ve kapsamli bir kavram oldugunu
gormekteyiz. Yetenek kavramu literatiirde incelendigi zaman sozciiglin pek cok farkl
anlamda kullanilmis oldugunu goérmekteyiz. Tirk Dil Kurumu’na gore yetenek kavramu;
“bir kimsenin bir seyi anlama ve yapabilme niteligi, kabiliyet, istidat”; “bir duruma uyma
konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen gii¢, kapasite”; “kisinin kalitima
dayanan ve 6grenmesini ¢ergeveleyen smir” ve “disaridan gelen etkiyi alabilme giicii”

olarak tanimlanmaktadir (http://www.tdkterim.gov.tr). Bir diger tanima gore ise, “bir

kisinin tretken bir sekilde tekrar edebilen diisiinme, hissetme ve davranma yetilerinin
uygulanabilmesidir (Buckingham ve Vosburgh, 2001:21). Bu baglamda, is hayati agisindan
“yetenek” kavraminin ifade ettigi anlam, “isletmenin kaderinde rol oynayabilecek diizeyde
istiin nitelikleri olan, yoOnetsel ve teknik pozisyonlar1 doldurma potansiyeline sahip

gelecegi parlak calisanlar” (Cirpan ve Sen, 2009:110) seklinde ifade edilebilir.

Ingilizce’ de ise bu durum yetenegin kullamldig: alana gére degismesi kosuluyla
Talent ve Gift terimlerinin kullanildig1r goriilmiistiir. APA (American Psychological
Association) adli sozliige gore ise Giftedness genel olarak geng yasta ortaya ¢ikan, onemli
derece de dogal yetenekli ve zeki olma durumu olarak ortaya ¢ikmustir.
Gift sistematik olarak herhangi bir egitim gormeden, tamamen dogustan gelen bir 6zellik
olarak ortalamanin iizerinde yapabilme potansiyeli anlamima gelmektedir. (Athi 2017).
Dolayisiyla Tiirk¢eye cevrilmis hali “Ustiin yetenek” olarak bilinen Giftedness terimi de

daha
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ziyade zihinsel yetenek, duygusal ve motor yetenekler gibi genel olarak yetenek alanlari

i¢in kullanilmaktadir.

Talent kelimesi ise dogustan gelen bir yetenegin sistematik ilerleyen bir 6grenme siireci ile

spesifik bir yetenek olarak iiriine doniistiirme anlamina gelmektedir.

Gift Talent

(Potansiyel) (Performans)

Sekil 2.1 Tliskilendirilmis Yetenek Kavrani

Yapilan tim bu tanimlar yetenek kavraminda iki farkli yaklasimm oldugunu
gostermektedir. Bu yaklasimlardan birisi yetenegin Allah tarafindan verildigini ve
dogustan gelen potansiyel 6zellik oldugunu belirtmektedir. Diger goriis ise dogustan gelen
potansiyeli goz ardi etmeden sistematik bir 6grenme silireci gecirdikten sonra bazi

yeteneklerin normalin {istiinde, yliksek performans sergileyebilecegini belirtmektedir.

ABD’de 1972 yilinda Egitim Komisyonu tarafindan yayinlanan rapora gore sekil 2.1°de
gosterilmekte olan yeteneklerin en azindan birinde iistiin performans ve basar1 gosterme

iistiin yetenek olarak tanimlanmaktadir.
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Yetenek Tiirleri
Geleneksel Zihinsel Yetenek
Ozel Akademik Yetenek

Yaratict ya da Uretici Diisiince Yetenegi

Liderlik Yetenegi

Giizel Sanatlarda Ustiinliik Yetenegi

Psiko-Motor Yetenekler

Sekil 2.1 Yetenek Tiirleri (Kaynak: Ath, 2017, s, 28)

Ancak tiim bunlara ragmen yetenek kavramini agiklamak ic¢in sadece kelime anlamini
arastirmak yeterli degildir. Yetenek kavrami i¢in literatiirde yer alan bazi tanimlar asagida

paylasilmistir:

“Dogal yeteneklerin siirekli olarak belirli bir alandaki insan davraniglarini ifade eden
beceriler seklinde ozelliklere doniismesiyle ortaya c¢ikan yiiksek kabiliyetler; sistematik
olarak gelistirilen yeti, beceri, bilgi ile ulasilan olaganiistii bir ustalik diizeyidir” (Gagne

2004, s. 121).

“Yetenek; kisinin algilama, 6grenme, sergileme ve iiretebilme giiciine kaynaklik eden

potansiyeldir” (Akar 2015, s. 18).

“Yetenekle ilgili bir baska tanim ise, bir kisinin tekrar edilen diisiinme, hissetme ve

davranma yetilerinin iiretken bir sekilde uygulanabilmesidir” (Buckingham ve Vosburgh
2001, s. 21).

“Bireyin diisiinme, hissetme, davranis kalitesini belirleyen, davranisa doniiserek iiretken
uygulamalara yansiyan, kisiyi ustalik diizeyine tasiyan, potansiyelini olusturan, performans
ve basarisina yansiyan yiiksek kabiliyetler biitiinii ve dogustan gelen giictiir.” (Akar 2015,
s.18).

Yetenekli c¢alisanlar, diger calisanlara gore daha basarili performans gosterirler. Ayni
zamanda yiiksek potansiyel sahibi kisilerdir. Degisim yonetiminde etkin rol oynarlar ve

isletmenin hedeflerine ulasmasinda ¢ok onemlidirler. Yetenekli ¢alisanlar derin bilgi ve
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beceri sahibidir. Caligtiklar1 kuruma deger saglarlar ve yiiksek performans gosterirler. Bu
calisanlar kurum kiiltiiriinii anlamistir ve ne gerekiyorsa onu yerine getirirler: (Giindiizalp

ve Ozan 2018, 5.17).

Yetenekli calisanlarin bazi 6zellikleri;

e Gelisime ve degisime agiktir.

e Basarmak i¢in tutku sahibidir.

e Siirekli gelismeye ve 6grenmeye isteklidir.

e Basari odakli calisir.

e Diger calisanlara elde ettikleri basarilar ile rol model olurlar.
e (Calistiklar isletmeyi en iyi bigimde temsil ederler.

e Diger ¢alisanlarin verecegi tepkilerden korkmazlar.

e Kibirli degildirler.

2.2 Yetenek Kavraminin Benzer Terimler ile Olan iliskisi

Yetenek yonetimini anlamak ve uygulamalarini etkili bir sekilde yonetmek icin yeterlilik,
yetkinlik ve potansiyel kavramlariyla yetenek kavrami arasindaki iligkilerin anlasilmasi

onem tagimaktadir.

Yeterlilik; bir gorevi yerine getirebilmek i¢in gerekli olan bilgi, beceri ve tutumlara sahip
olma seviyesi anlamina gelmektedir (Balc1 2005, s. 197). Yetenekli olma durumunda
gorevin beklenilenin iizerinde yiiksek bir performansla yerine getirebilmesi s6z konusudur.
Dolayisiyla yeterli olan kisinin ayni zamanda yetenekli oldugu ifade edilemez. Buna karsin
yetenekli olan birisi, uygun Ogrenme siirecinden gecgerek yeterli olabilir. Yeterlilik
kavramimin sonradan edinilen bilgi, beceri ile kazaniliyor olmasi ve belli bir goéreve

yonelik olmas1 yetenekten en ayirt edici 6zellikleridir (Akar 2015, ss. 17- 25).

Yetkinlik Kelimesi; TDK’ye gore “yetkin olma durumu, olgunluk, kemal, miikemmeliyet”
olarak tanimlanmaktadir. Literatiir incelendiginde ise yetkinligin kazanilmis bir davranis
oldugu goriiliir. Yetkinlik yorumlama, diisiinme ve davranma yollarini isaret eder. Bireyde
bulunan kisilik 6zellikleri yetkinligin birinci boyutunu olusturmaktadir. Yetkinligi
olusturan diger boyutlar; giidii, kisinin kendine bakisi, bilgi ve beceridir (Tiimen 2014, s.
33).
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Potansiyel kelimesi de yetenek kelimesi ile iligkilendirilmektedir. Performans calisanin
mevcut gorevinde gosterdigi basarinin Ol¢iisii iken potansiyel, gelecekte olusmasi veya
gelismesi miimkiin olan yetenek yani gelecekte basarili olabilme Olciistidiir (Berger ve

Berger 2003, s. 6).

2.3 Yetenek Yonetimi Kavram

Yetenek yonetiminin kullanim tarihine bakildigi zaman, oldukc¢a yeni bir uygulama oldugu
goriilmektedir. Yetenek yoOnetimi kavrami bu projenin iskeleti sayilabilecek diizeyde
onemli bir konumdadir. Yukaridaki bagliklarda aktarilanlar dogrultusunda, rekabet avantaji
saglama ve siirdiiriilebilir rekabet avantajlar1 bakimindan olduk¢a 6nem kazanmis ve yakin

zamanda pek ¢ok arastirmalara konu olmustur.

Yetenek yoOnetimi, belirgin bicimde siirdiirlilebilir rekabet avantaji hususunda katki
saglayan pozisyonlarin belirlenmesi, ilgili pozisyonlarda gorev alacak yliksek potansiyel ve
ylksek performansli ¢alisanlardan olusacak havuzun olusturulmasi, yine ilgili
pozisyonlarin ehil ¢alisanlarla doldurulmasini kolaylikla saglayacak ayni zamanda orgiitsel
baghligim1 saglayacak insan kaynaklari yapisinin tesis edilmesi ve gelistirilmesini

barindiran faaliyetler ve siireclerdir (Collings, Mellahi, 2009, p. 304.).

Bir diger tanimlama ile yetenek yonetimi, segme-yerlestirme, kariyer yonetimi, yedekleme
ve stratejik liderlik programinin hedeflerine ulasabilmesi i¢in yetenekli c¢alisanlarin
gelistirilmesi, elde tutulmasi ve 6zendirilmesine yonelik sistematik bir yaklasim olarak

gorlilmektedir (Altindze, a.g.e., s. 18).

Yetenek yonetimi sistematik bir siire¢ olarak ortaya c¢ikmaktadir. Her ne kadar insan
kaynaklar1 yonetimi igerisinde bir fonksiyon olarak yer alsa da sistematik bir yap1
icerisinde insan kaynaklart ydnetiminin diger bazi fonksiyonlar1 ile dogrudan iligki
icerisindedir. Yukar1 da yer alan tanimlarda oldugu gibi segcme ve yerlestirme, performans,
egitim ve gelistirme, kimi zaman birbiri yerine kullanilma ile ilgili yanilgilar olsa da

kariyer yonetimi ve iicret 6diil ydonetimi uygulamalari ile siki bir iliski igerisindedir.

Yetenek yonetimi, Orgiitiin insan kaynaklart yonetimi sisteminin bir fonksiyonu olarak,
yani bir alt kiimesi olarak ortaya ¢ikmakta ve bu dogrultuda orgiitiin yetenek ve yetenek

gelisimi
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sorunlar1 ile bas edebilmek amaciyla oOrgiitler tarafindan gelistirilen siiregleri

kapsamaktadir (Altunoglu, Atay, Terlemez, 2015, s. 49.).

Tanimlamalardan yola ¢ikarak yetenek ydnetimi uygulamalarmin yasanan sosyal ve
ekonomik doniisiimler neticesinde ortaya ¢ikan yeni yapida yetenekli ¢alisan boyutunda
yasanan sorunlara yonelik bir alt fonksiyon ihtiyaci olarak ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.

Karsilagilan bu sorunlari siralamak gerekirse (Kegecioglu, Aydin, 2017, s. 16.);

e Ihtiya¢ duyulan yeteneklerin tanimlanmast,

e Amaca yonelik aday havuzunun olusturulmasi,

e Yetenekli adaylarin se¢ilmesi,

e Yeni gorevlere yonelik olarak hazir alanlarin belirlenmesi,

e Yedekleme sistemi,

e (alisanlarin gii¢lii ve zayif yonlerini anlamalarina yardimci olunmasi,
e Egitim ve gelistirme sisteminin planlanmasi,

e En iyi calisanlarin elde tutulmasi olarak siralanabilir.

Orgiitlerin yetenek ile ilgili sorunlar1 tanimlama c¢abasinin arkasinda yatan neden;
calisanlarin en degerli ve benzersiz kaynak olarak oOrgiitiin diger kaynaklarindan
farklilagmasi, yetkinlikleri ile orgiitlerin rakiplerine karsi rekabet avantaji saglamasi ve
orgiitlere siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigli saglamast ve bu dogrultuda da orgiitiin
amaglarma ulasabilmesi en belirleyici unsur haline geldiginin anlasilmasidir (Tonus, 2014,

s. 33).

Organizasyon teorisi bakimindan yetenek yonetimi ise, klasik yonetim yaklasimindan,
modern ve post-modern yonetim anlayisina ilerleyen yonetim sistemlerinin geldigi son
noktada bulunmaktadir. Post-modern yonetim anlayis1 bilgi ekonomisinin hakim oldugu
“hammaddesi bilgi, enerjisi diisiince giicii, ¢iktis1 nitelikli bilgi” olan bir iiretim seklinin
ihtiyaclar1 karsilamaya yonelik bir yaklagimdir (Ath, 2012, s. 99).

Yetenek yonetimi insan kaynaklari yoOnetimi igerisindeki konumu ile ayni zamanda
koordineli ilerlenmesi gereken ve sorumlulugu yalnizca insan kaynaklari biriminde
olmayan nispeten karmasik bir yapiy1 da teskil etmektedir. Bu karmasik yapinin unsurlari

ise; (A.e., s. 99.)

e Isgiicii planlamasi,
e Secme ve yerlestirme,

e Egitim ve gelistirme,
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e Yeteneklerin gdzden gecirilmesi,
e Yedekleme planlari,
e Performans degerlendirme,

e Flde tutmadir.

Yapisindan 6tiirii yetenek yonetimini insan kaynaklar1 fonksiyonu disinda ayr1 bir bigimde

ele alan yaklagimlar da bulunmaktadir.

Vizyon

Organizasyon geligtirme ls Strateisi

Gelecekteki yetenek
| ihtiyaglanini netlestirme

Kritik rolleri belirleme
Yilksek potansiyel
dlcitleri [

Mevcut yeteneklerin
degerlendirilmesi

L4

Derinligine davranigsal
degerlendirme Yetenek Stratejisi

Yapilandirilmig millakatlar .S

+
Yetenek Segme Yetenegi harekete

( Yapabilirigi geligtirme

) gegirme
Elde tutma ve yedeldeme
PMms yimedimi
Segim degerlendirmesi T -
Yiksek potansiyellilerin Is sonuglan
segimi

Sekil 2.3: Yetenek Yonetimi Isleyis Bigimi

Kaynak: Tamer Kececioglu, Gozde Giilen Aydin, Yetenek Savaslarinda Ikinci Perde:
Yetenek Yonetimi, 2. bs., Kocaeli, Umuttepe Yayinlari, 2017, s. 18.

Sekil 2.2°de belirtilmis oldugu gibi orgiitlerin yetenek yonetimi uygulamalarimi belirli bir
sistematik icerisinde yliriitmeleri gerekmektedir. Bu anlamda yetenek yonetimi ile ilgili
strateji  belirlenmesi Onem kazanacaktir. Sekilde belirtildigi gibi yetenek yoOnetimi
stratejisinin elbette Orgiit stratejisi ile iliskilendirilmesi gerekmektedir. Bir diger énemli

olan
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nokta yine sekilde belirtilmis oldugu gibi kritik rollerin belirlenmesi ve mevcut yetenek

envanterinin olusturulmasidir. Bu ¢aligsmalarin zirve degeri olarak mutlaka is sonuglar ile

iligkisi diizenli bicimde gozden gecirilmelidir. Yetenek yoOnetimini tanimlamada farkli

bakis acilarini ortaya koymak adina asagida yer alan Tablo 2.3faydali olacaktir.

Tablo 2.3: Yetenek Yonetimini Tanimlamada Farkli Bakis A¢ilar

Destekleyen

Yetenek YoOnetimine

Yazar/Yazarlar ~ Bakig LI
Heinen ve Insan Kaynaklari = e Yetenek yonetimi tipik insan kaynaklari boliimii
O’Neill Yetenek Yonetimi uygulamalarinin (se¢gme-yerlestirme, gelistirme,
(2004) Byham kar'i}ffr/ye.cile'kleme yOnetimi) bir araya
(2001) getirilmesidir.

e insan kaynaklarinin yerini yetenek yonetimi almaktadir
Jackson ve Yetenek havuzu e Yetenek yOnetimi Orgiit igerisindeki islere is
Schuler (1990) | anlayisi gorenlerin uygun akigini diizenlemek igin tasarlanmig
Kesler (2002) bir settir.

e Insan kaynaklar1 planlamasi ile baglantili

e Igsel isgiicii planlamas1 ve yedekleme planlamasina

benzerlik tagir.

e Dogru is, dogru yerde, dogru s géren anlayis1 hakimdir.
Buckingham ve | Genel (Jenerik) 1) Yetenegi performans diizeylerine gore yonetmek
Vosburg (2001) | Yetenek Yonetimi . e .

e Yetenek yonetimi 6zel pozisyonlara ve

Walker ve ] dakl
Larocco (2002) sinirlara odaklanmaz.
Gandossy ve 2) Yetenegi insancil ve demografik
Kao (2004) algilarla, farklilagtirmadan yonetmek
(Tzl(l)%l;r vd. e Her bireyi yonetmek kritiktir, ¢iinkii demografik

ozellikler ve ig egitimleri yetenegi daha kritik hale
getirir.

e Her diizeyde yoneticilerin is birligi ve iletisimi
onemlidir.

e Basarili is sonuglari elde etmek i¢in yetenek ile

orgiitlerin gelisim gereksinimleri ve liderlerini
uyumlandirmak gerekir.

Kaynak: Hiiseyin Boz, Isletmelerde Yetenek Yonetimi, Ankara, Akademisyen Yaymevi,

2018, s. 14- 15,
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2.4 Yetenek Yonetimini Ortaya Cikaran Faktorler

Yetenek yonetimin ortaya ¢ikmasinda cesitli ¢evresel faktorler belirleyici olmustur. Bu

kisimda bu faktorlerin neler oldugu ve nasil bir etkiye sahip olduklar1 detaylandirilmis

olacaktir. Ozellikle insan kaynaklari yonetimi bakimindan asagida yer alan cevresel

faktorlerin etkileri bu alanin doniismesine ve gelismesine dnemli etkileri olmustur. 40 Dis

cevre faktorleri bakimindan insan kaynaklar siirecine ve bazi agilardan direkt veya dolayl

olarak yetenek yonetimine etki eden faktdrler; (Dursun Bingdl, insan Kaynaklar1 Y netimi,

10. bs., Istanbul, Beta Basim, s. 49-69.)

Isgiicii,

Yasal diizenlemeler,
Toplum ve kiiltiir,
Sendikalar,
Hissedarlar,
Miisteriler,
Rekabet,

Teknoloji,
Ekonomik kosullar,

Cografi kosullardir.

I¢ gevre bakimindan insan kaynaklar siirecine ve bazi acilardan direkt veya dolayli olarak

yetenek yonetimine etki eden faktorler; (A.e., s. 49-69.)

Misyon, amaglar, hedefler, stratejiler,
Politikalar,

Orgiit kiiltiirii,

Ust yoneticilerin ydnetim tarzi,
Orgiitsel yapi,

Calisanlar,

Orgiitiin diger birimleri,

Rekabetci stratejilerdir.
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Yetenek yoOnetimi baglaminda ele alinacak faktorler ise kiiresellesme, rekabet,
demografi, Isgiicii yapisindaki degisim, teknoloji ve yeni ydnetim bigimleri seklinde

olacaktir.

2.5 Yetenek Yonetimi Uygulamalarn

Literatiirde yetenek yonetimi uygulamalar1 biiylik Ol¢iide benzerlik tagimakla birlikte
yaklagim bakimindan kiiciik ¢apta farkliliklar da goriilebilmektedir. Yetenek yonetimi
calisanlar1 cezbetme, motivasyon saglama, elde tutma, gelisim, baglilik saglama, yetenegin
yerine yenisini koyma ve kapsamli planlamalar seklinde ifade edilebilmektedir (Sahin,

2017, s. 34.).

Daha genis bir sekilde konu ele alindiginda ise tezin yetenek yonetimi uygulamalari
kisminda; oOrgiitsel boyutta pozisyonlarin yetenek tanimlarinin yapilmasi ve kritik
pozisyonlarin tespit edilmesi, performans ve potansiyel boyutu ile degerlendirme, yetenek
matrisinin olusturulmasi, siniflandirma, yetenegi cekme, yetenegi segme ve yerlestirme,
yetenegi elde tutma, yetenegi gelistirme ve yetenek yedeklemesi planlama seklinde

siralanabilir.

22



BOLUM 111

YONTEM

Bu boliimde arastirmanin modeli, ¢alisma grubu, arastirmada kullanilan veri toplama araci

ve slireci, verilerin analizi hakkinda bilgi verilmistir.
3.1 Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci, isletmelerin yetenek yonetimi uygulamalarina odaklanarak

degerlendirmektir. Bu ¢ergevede arastirmanin alt amagclari:

e Sirketin yetenek yOnetimi sisteminin kurulusu, yetenek stratejisi, organizasyonel

yapist ve isleyisine iliskin tanimlayict genel 6zelliklerini belirlemek.

e Sirketin yetenek tanimlamasi ve yetenek yonetimi uygulamalarinin hedef kitlelerini

ortaya koymak.
e Sirketin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin iletisim stratejilerini saptamak.
e Yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin planlama siireclerini incelemek.

e Yetenek aday havuzlarinin olusturulmasi ve yeteneklerin se¢iminde sirketlerin

tercih ettikleri yontemleri belirlemek.

e Uygulamacilarin yetenek yonetimi uygulamalarinda bulma ve se¢me siireglerinin

daha etkili, verimli ve etkin olmasi agisindan goriislerini degerlendirmektir.

3.2 Arastirmanin Modeli

Arastirma, konusu itibariyle biitiinsel ele alinmasi gereken, algilarin ve diisiincelerin
derinlemesine betimlenmesini gerektiren bir konu oldugundan dolay1 nitel arastirma
yontemi tercih edilmistir. Arastirmada verilerin toplanma siirecinde nitel arastirma
teknigine bagl kalinarak roportaj teknigi, veri toplama araci olarak ise madde halinde

sirket hakkindaki sorularin yazdig: bir goriisme formu kullanilmistir.
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Arastirma Tiirkiye'nin 6nde gelen ve perakendecilik sektdriinde hizmet veren 2 biiyiik

sirketin insan kaynaklar1 birimlerinde ¢alisan yoneticiler ile yapilmistir.

Aragtirmaci tarafindan hazirlanan sorularda; sorularin goriisiilen kisilerce kolayca
anlasilmas1 ve karmagsik olmamasi, sorulara cevap veren kisileri yonlendirici olmamas1 gibi
noktalara dikkat edilmistir. Goriisme sorulart her bir katilimciya aynmi sekilde

yoneltilmistir.

Caligmanin devaminda, isletme yoneticileri isim verilmesini uygun bulmadigindan dolay1,
metin icerisinde isletme isimleri kullanilmamstir. Isletmeler numaralandirilmis bigimde

temsil edilmigtir.

Sirket 1: Tiirkiye’nin perakendecilik alaninda en biiyiik yabanci sermaye yatirimlarindan
biri olup 65 bin ¢alisani, 23 bin 500 ciftci ve tedarikgisi, Tiirkiye’nin dort bir yaninda
3.200’1 agkin magazasi ve online kanallar1 bulunmaktadir. Arastirma ilgili sirketin Ankara
ilinde i¢ Anadolu bolge direktorliigiinde bulunan insan kaynaklar1 planlama ve

koordinasyon yoneticisi ile yliz yiize yapilmaistir.

Sirket 2: Tirkiye’de perakendecilik alaninda yapilan ilk girisimdir. Tirkiye’nin onde
gelen is adamui tarafindan 1993 yilinda kurulmustur. Tirkiye’nin 81 ilinde hizmet
vermektedir. Ulkemizde 10 bin 500°den fazla calisam ve 900’ii askin magazasi
bulunmaktadir. Arastirma isletmenin yetenek ydnetimi siireglerinden sorumlu olan iist

diizey yonetici ile Microsoft Teams {lizerinden yapilmaistir.

3.3 Veri Analiz Yontemi

Arastirmada verilerin analizinde betimsel analiz yontemi kullanilmistir. Betimsel analizde
elde edilen veriler dnceden belirlenen gruplar halinde 6zetlenerek yorumlanmaktadir. Elde
edilen veriler arastirma sorularina gore siniflandirilabilir veya gozlem, miilakat gibi veri
toplama asamalarindaki ©n bilgilerle diizenlenebilir. Bu analizin tiirlinde veri
kaynaklarindan alint1 yapilabilir. Bunun amaci 6ne ¢ikan uygulama ve goriisleri agik bir

sekilde yansitabilmektir. Goriisme sirasinda yoneticilere acik uclu sorular yoneltilmistir.

3.4 Yetenek Yonetimi Sorulari:

1. Yetenek yonetimi uygulamalar sirketinizde kag yildir kullaniliyor?

2. Sirketin yetenek yonetimi siirecleriyle ilgili organizasyonun yapisi nasildir?
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3. Sirketin yetenek yonetimi siiregleriyle ilgili isleyisi nasildir?
4. Sirketin yetenek yonetimi siireclerinde gorev ve sorumluluk dagilimi nasildir?

5. Sirket yetenek yonetimi siiregleriyle ilgili dig kaynaktan herhangi bir destek aliyor
mu? Eger destek alimiyor ise, hangi tiir destekler aliniyor? (strateji belirleme,
degerlendirme merkezi, sosyal medya kullanimi, ige alim siireci, yabanci dil seviye
tespiti)

6. Sirketin yetenek yonetimi kapsami nasildir?

7. Sirketin yetenek yonetim siireglerinde ki hedef kitlesi kimlerdir?
8. Sirket olarak yetenek yonetimi kavramini nasil yorumlarsiniz?
9. Yetenek havuzunda ki tercihler ve kisaslar nelerdir?

10. Yetenek yonetimi kapsaminda ki havuz igerisinde kimler vardir?

11. Sirketin yetenek yoOnetimi uygulamasina aday cekebilmek i¢in izlenen stratejiyi
agiklar misimniz?

12. Yetenek yoOnetiminin kapsam ve uygulamasina yonelik planlamalar nasil
ilerlemektedir?

13. Yetenek havuzu disinda se¢im siire¢leri nasil ilerlemektedir (6rnegin,
profesyoneller i¢in ise alim siireci, yeni mezun programi veya stajyer programi)?

14. Sirketin yetenek yonetimi uygulamalar1 dahilinde, yetenek havuzu igerisinde ki
secim siireci asamalar1 nelerdir?

15. Beyaz \ mavi yaka terfi siiregleri nasildir ve gereklilikleri nelerdir?

16. Sirket icerisinde cezalandirma veya kidem diislirme gibi uygulamalar var m1?

3.5 Arastirmanin Sinirhhiklar:

Arastirma sadece sirket igerisinde bulunan insan kaynaklar1 departmaninin yetenek
yoOnetimi stiregleriyle ilgili calismalar yapan yoneticiler ile yapilmistir, ayrica ¢alisanlardan

yetenek yonetimi ile ilgili herhangi bir geri bildirim veya yorum alinmamustir.
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BOLUM IV

BULGULAR

Calisma kapsaminda sirket yoneticilerine yoneltilen 16 soru, verilen cevaplar

dogrultusunda bagliklar halinde gruplanarak sunulmustur.
4.1 Sirket Icerisinde Yetenek Yonetimi Sisteminin Kurulus Tarihi, Organizasyon
Yapisi ve isleyisine Yonelik Bulgular

Sirketlerin yetenek yonetimi uygulamalaria dair objektif olarak genel bir degerlendirme
yapabilmek i¢in sirketlerin yetenek yonetimi uygulamalarini ne kadar siiredir kullandigini,
yetenek yoOnetimi stireclerine iligkin organizasyonun yapist ve isleyisinin nasil oldugunu

ogrenebilmek amaciyla 2 soru sirket yoneticilerine yoneltilmistir.

Sirket yoneticilerinin verdigi yanitlar soru bazinda asagida sunulmustur.

4.1.1 Sirketin Yetenek Yonetimi Uygulamalarimin Baslangici

Sirket 1 yoneticisi: Seneler boyunca kariyer tarifleri, atama siirecleri kistmlarinda yetenek
yonetimi adi altinda olmadan uygulandigi ve 2010 yilindan itibaren yetenek yonetimi adi

altinda uygulandig: belirtilmistir.

Sirket 2 yoneticisi: Yetenek yOonetimi uygulamalarinin sirket igerisinde 2013 yilindan

itibaren aktif olarak kullanildig1 belirtilmistir.

Yoneticilerin verdikleri cevaplar Tablo 4.1°de sunulmustur.

Tablo 4.1: Sirketlerin Yetenek Yonetimi Uygulamalarinin Baslangici

Sirketlerin Yetenek Yonetimi Uygulamalarinin Baglangici
Sirket 1 2010
Sirket 2 2013

Sirket yoneticilerinin verdikleri cevaplar degerlendirildiginde 2010 ve 2013 yillarinda

yetenek yonetimi uygulamalarii kullanmaya basladiklar1 goriilmektedir, fakat sirket 1
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yetenek yonetimi adi altinda olmadan benzer uygulamalarin yillardir sirket igerisinde

kullanildigini belirtmistir.

4.2 Sirketin Yetenek Yonetim Siirecleriyle Tlgili Organizasyonun Yapisi, Isleyisi,

Gorev ve Sorumluluk Dagilim

Sirket 1 yoneticisi: Yetenek yonetimi siiregleri ile sorumlu bir birim oldugu belirtilmistir,
bu birim direkt olarak direktorliige bagl olarak calismaktadir. Bu birimin sorumluluklar
olarak, calisanlarin kariyer yollarin belirlenmesi, degerlendirme araglarinin belirlenmesi,
gelisimlerin takibi ve stratejilerinin planlanmasi ayrica sirket icerisindeki iicretlendirme
planlar1 da bu birime dahil oldugu belirtilmistir. Isletme igerisinde bulunan tiim calisanlarin

yetenek yonetimi siireglerine dahil edildigi bilgisi de ayrica aktarilmistir.

Sirket 2 yoneticisi: Yetenek yonetimi ile sorumlu bir birim oldugunu belirtmistir. Bu
birim yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin stratejilerin ve temel sorumluluklarin ilgili
birim tarafindan giincellenip ve gelistirilip diger birimlere aktarildigm belirtildi. Ilgili
birimin temel goérev ve sorumluluklarinin terfi, gorev degisikligi, performans
degerlendirme siireclerinin oldugu belirtilmistir. Isletmede tiim c¢alisanlarin yetenek

yOnetimi uygulamasina dahil edildigi belirtilmistir.

Sirket yoneticilerinin vermis olduklar1 cevaplar 6zet seklinde, Tablo 4.2” de sunulmustur.

Tablo 4.2: Sirketin Yetenek Yonetim Siiregleriyle Ilgili Organizasyonun Yapisi, Isleyisi,
Gorev Ve Sorumluluk Dagilimi

Sirket 1 Sirket 2
Yetenek Yonetimi ile ilgili Yetenek Yonetimi Yetenek Yonetimi
Birim Birimi Birimi
Rol ve Sorumluluk Dagilimi Tim Calisanlar Tim Calisanlar

Firma temsilcilerinin vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda her iki sirketin de yetenek
yonetimi alaninda sorumluluklar: {istlenen bir birim oldugu goriilmektedir. Her iki sirket
icerisinde yetenek yonetimi uygulamalar1 kapsaminda tiim ¢alisanlarin dahil edildigi

goriilmektedir.
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4.3 Sirketin Yetenek Yénetimi Siirecleriyle flgili Dis Kaynaktan Ahnan Destek

Hizmetleri

Sirket 1 yoneticisi: Yetenek yonetimi uygulamalar siireglerinde dis kaynaklardan destek
alindig1 belirtilmistir. Genellikle kisilik degerlendirme ve envanter testleri konularinda
destek alindig1 belirtilmistir, ayrica yabanci dil gereksinimi olan pozisyonlara atamalar
yapilirken, yabanci dil konusunda da destek alindig1 aktarilmigtir. Bunlarin disinda sosyal
medya veya strateji belirleme gibi konularda i¢ kaynaklariin fazlasiyla gorevlerini yerine

getirdikleri aktarilmistir.

Sirket 2 yoneticisi: Yetenek yonetimi kapsamindaki uygulamalari i¢ kaynaklarini
kullanarak ytriittiiklerini yabanci dil gereksinimi olan pozisyonlara atama veya terfi
stireclerinde yabanci dil seviye belirleme destegi alindig1 aktarilmistir. Ayrica yilin belirli

zamanlarinda sosyal medya yonetimi ve tasarimi konusunda destek alindigi da eklenmistir.

Sirketlerin yetenek yonetimi siireglerinde dis kaynaklardan aldiklar1 destekler 6zetlenerek

Tablo 4.3’de sunulmustur.

Tablo 4.3: Yetenek Yonetimi Siireclerinde D1 Kaynaklardan Alinan Destek Hizmetleri

Sirket 1 Sirket 2
Kisilik Testi X
Envanter Degerlendirme Testi X
Sosyal Medya X
Yabanci Dil X X

Sirket yoneticilerinin vermis olduklar1 cevaplar degerlendirildiginde; kisilik testi ve
envanter degerlendirme testini sadece sirket 1’in almis oldugu goriilmektedir, sirket 2
kisilik ve envanter degerlendirme konularinda kendi i¢ kaynaklarimi kullandiklar
goriilmektedir. Sirket 1 ve sirket 2 yabanci dil gereksinimi olan pozisyonlara atama ve terfi
yaparken yabanci dil seviye belirleme konusunda dis kaynaktan destek aldigini belirtmistir.
Sosyal medya konusunda ise sirket 2 sadece yilin belirli zamanlarinda sosyal medya
yonetimi ve tasarimi konularinda dis kaynaktan destek aldigimi aktarmistir. Sirket 1°in

sosyal medya konusunda dig kaynaktan herhangi bir destek almadig1 goriilmektedir.
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4.4 Sirketin Yetenek Tanimmlamasi ve Yetenek Yonetimi Uygulamalarinin

Kapsamiyla lgili Sorular

Bu kisimda o6ncelikle isletmelerin yetenek yonetimine olan bakis agisini gorebilmek igin,
yetenek yonetiminin tanimi sorulmustur. Konu kapsaminda, yetenek yonetiminin kapsami,
hedef kitlesi ve yetenek havuzunda ki tercihlerinin 6grenebilmesi i¢in ilgili sorular

sorulmustur. Firma ydneticilerinin vermis olduklar1 cevaplar diizenlenerek sunulmustur.

4.4.1 Sirketin Yetenek Yonetimi Kapsami ve Hedef Kitlesi

Sirket 1 yoneticisi: Yetenek yoOnetimi sistemi icerisinde bolim ve pozisyon fark
etmeksizin performansi ve potansiyeli sirket degerlerine uygun olan tiim calisanlarin

sisteme dahil edildigi belirtilmistir.

Sirket 2 yoneticisi: Yetenek yoOnetimi sistemi igerisinde bolim ve pozisyon fark
etmeksizin sirket icerisinde ki tiim ¢alisanlarin sisteme dahil edildigi belirtilmistir. Burada

calisanlarin performansinin veya potansiyellerinin bir kisas olmadig1 goriilmektedir.

Sirketlerin yetenek yonetimi kapsami ve hedef kitlesi hakkinda 6zet bilgi Tablo 4.4’te

sunulmustur.

Tablo 4.4: Sirketlerin Yetenek Yonetim Sisteminin Kapsami Ve Hedef Kitlesi

Yetenek YoOnetimi Sisteminin Kapsami ve Hedef Kitlesi

Sirket 1 Performansi ve potansiyeli sirket degerlerine uygun ¢aliganlar

Sirket 2 Tim ¢alisanlar

Sirket yoneticilerinin  vermis olduklar1 cevaplar degerlendirildiginde sirket 1’in
performans1 ve potansiyeli sirket degerlerine uygun olan ¢alisanlarin yetenek yonetimi
sistemine dahil edildigi goriilmektedir. 2. Sirketin ise sirket dahilinde c¢alisan tiim
calisanlarin yetenek yoOnetimi sistemine dahil edildigi, calisanlarin performansinin ve

potansiyelinin bir dneminin olmadig1 goriilmektedir.

4.4.2 Sirketin Yetenek Tanimi ve Yetenek Havuzu Olusturma Tercihi

Sirket 1 yoneticisi: Yetenek, potansiyeli olan, bu potansiyeli gostermek i¢in hevesi ve

yapabilecek kabiliyeti olan ¢alisanlar olarak ifade edilmistir. Sirketin yetenek modelinde
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ticli bir yap1 oldugundan bahsedilmistir, bu {iglii yap1 ise yapabilirlik, heves ve yetkinlik
kisimlarindan olusmakta oldugu belirtilmistir, bu {i¢ kisma da dahil olan calisanlar ise
potansiyel olarak goriilmekte oldugu belirtilmistir. Isletme igerisinde yetenek havuzu
genellikle sirket igerisinden dolduruldugu, ¢ok nadir durumlarda dis kaynaktan aday
alindig1 belirtilmistir. Sirket i¢in yeteneklerde olmasi beklenen yetkinlikler asagida
sunulmustur.

o fletisim

e Planlama

e Ceviklik

e Miisteri memnuniyeti

e Ogrenme istegi

e Kazanma hedefi

e Sorumluluklari benimsemek

Sirket 2 yoneticisi: Sirkette yetenegin tanimi, sirket performansina katki saglayacak bilgi,
beceri ve davraniglara sahip yetenekli calisanlara sahip olmasi oldugu belirtilmistir.
Sirketin yapis1 geregi bir yetenek havuzuna sahip olmadigi fakat potansiyeli ve
performanst yiiksek her c¢alisanin potansiyel bir yetenek olarak gorildigi ve
degerlendirildigi belirtilmistir. Terfi sisteminde ise yOnetici pozisyonlarinin genellikle i¢
kaynaklardan dolduruldugu, i¢ kaynaklardan yonetici pozisyonlarinin doldurulma orani ise
%80 oldugu belirtilmistir. Yetenegin beceri, bilgi ve yetkinlikler ile iliskilendirildigi ve
kisi olarak goriilmedigi belirtilmis olup yeteneklerden beklenen temel yetkinlikler asagida

sunulmustur.
Temel yetkinlikler;

e Giivenilirlik,

e Takim calismasina uygunluk,
e Basar hedefi,

e Miisteri memnuniyeti,

e Ogrenmeye aciklik,

e Degisime acik olma,

e Stratejik diislinme
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Sirketlerin yetenek tanimlarina verdikleri cevaplar tablo 4.5°de, yetenek havuzuna dair

verdikleri cevaplar ise, tablo 4.6’ da sunulmustur.

Tablo 4.5: Sirketlerin Yetenek Tanimi

Yetenegin Tanimi

ve yapabilecek kabiliyeti olan ¢aligsanlar olarak belirtilmistir.

Sirket 1 Sirkette yetenegin tanimi olarak, potansiyeli olan ve bu potansiyeli gostermek i¢in hevesi

davraniglara sahip yetenekli ¢calisanlara sahip olmasi oldugu belirtilmistir.

Sirket 2 Sirkette yetenegin tanimi olarak, sirket performansina katki saglayacak bilgi, beceri ve

Tablo 4.6: Sirketlerin Yetenek Havuzu Tercihi

Yetenek Havuzu Tercihi

Sirket 1 I¢ Kaynak

Sirket 2 I¢ Kaynak

Sirket yoneticilerinin vermis olduklar1 cevaplar degerlendirildiginde, iki sirkete gore de
yetenek taniminin benzer oldugu goriilmektedir. Sirketlerin yetenek havuzu tercihleri ise i¢

kaynaktan yana oldugu goriilmektedir.

4.5 Sirketin Yetenek Yonetimi Uygulamalarina iliskin Tletisim Stratejisi

Bu kisimda sirketin yetenekleri kesfedip, sirkete ¢ekmek i¢in uygulanan stratejiler ile
sirketin mevcut yetenek yoOnetimi uygulamalarint kendi calisanlarina ve potansiyel

calisanlarina nasil aktardigina yonelik 2 sor yoneticilere sorulmustur.

4.5.1 Sirketin Yetenek Yonetimi Uygulamalarimm Calsanlara ve Potansiyel

Cahisanlara Aktarma Stratejisi

Sirket 1 yoneticisi: Yetenek yonetimi siirecinin ¢alisanlara isbasi oryantasyonunda seffaf
bir sekilde aktarildig1 belirtilmistir. Sirket bir is veren marka ekibi oldugunu belirtmistir ve
bu ekip potansiyel ¢alisanlar1 sirket biinyesine dahil etmek i¢in ikna edici bir sekilde
iletisim saglar fakat bu iletisim dahilinde aktarilan bilgilerin detay igermedigi yiizeysel

olarak sadece
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bilgi verme amacglh gergeklestirildigi belirtilmistir. Sirket igerisindeki ¢alisanlarin erigimi
saglayabildikleri bir insan kaynaklar1 portallarinin bulundugu belirtilmistir ve bu portal
icerisinden c¢alisanlar yetenek yonetimi ile ilgili terfi siireglerinin gerekliliklerini
gorebilmekte olduklar1 ayrica belirtilmistir. Sirket igerisinde potansiyel olarak terfi
stireclerine dahil edilecek calisanlarin 6zellikle bilgilendirilmedigi fakat bu potansiyel
calisanlara siireg ile ilgili degerlendirme testleri génderildigi i¢in ilgili siirecin basladiginin
farkinda olduklar1 belirtilmistir. Calisanlarin neden bilgilendirilmedigi ise bir beklenti i¢ine
girdikleri ve siire¢ olumsuz oldugunda hayal kiriklig1 yasadiklarini dolayistyla ilgili siirecin

bilgilendirmesinin yapilmadigi ayrica aktarilmigtir.

Sirket 2 yoneticisi: Yetenek yOnetimi siireclerinin ¢alisanlara igbasi oryantasyonunda
seffaf bir sekilde aktarildigi belirtilmistir ve ayn1 zamanda calisanlarin diledikleri zaman
ulagabildikleri bir portal sistemlerinin bulundugu ve bu sistem igerisinde yetenek yonetimi
stirecine dair bilgilendirmelerin erisime hazir oldugu belirtilmistir. Yetenek yonetimi
stirecleri ile ilgili herhangi bir gilincelleme oldugu zaman ise e-learning egitimler ile
calisanlarin bilgilendirildigi de ayrica paylasilmistir. Sirket icerisinde potansiyel olarak
goriilen calisanlara konuyla ilgili herhangi bir bilgilendirme yapilmadigi belirtilmistir.
Caligsanlara yetenek yonetimi siireciyle ilgili bilgilendirme yapilmasi i¢in gerekli

caligmalarin devam ettigi ayrica belirtilmistir.

Sirketin yetenek yonetimi uygulamalarini ¢alisanlara ve potansiyel ¢alisanlara aktarma

stratejisi Tablo 4.7’ de sunulmustur.

Tablo 4.7 Sirketlerin Yetenek Yo6netimi Uygulamalarini Calisanlara Ve Potansiyel
Calisanlara Aktarma Stratejisi

Y etenek yonetimi

A Potanstylel Potansiyel
calisanlarin yetenegin calisanlarin
. . . : ilgil iri i ilgil iri i
e bilgilendirilmesi bilgilendirilmesi
Isbasi1 oryantasyonu ve Bilei Milakat stirecinde
Sirket 1 insan kaynaklan . vel . Ozel bilgilendirme
. verilmemektedir.
portal ile yapilmaktadir.
vapilmaktadir.
Bilgi
Isbasi1 oryantasyonu, e verilmemektedir
Fhagl oryantasyonu, fakat bilgi Miilakat siirecinde
) learning egitimleri ve e . . .
Sirket 2 . . vermek igin ilgili Ozel bilgilendirme
sirket portal1 ile
calismalarin yvapilmaktadir.
yapilmaktadar. PO
surdigia
belirtilmistir.
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Sirket yoneticilerinin vermis olduklar1 cevaplar degerlendirildiginde her iki sirkette
yetenek yonetimi siiregleri hakkinda c¢alisanlar1 isbasi oryantasyonunda bilgilendirdigi
goriilmektedir. Potansiyel yetenegin bilgilendirilmesi konusunda ise her iki sirkette
potansiyel yetenege konuyla ilgili herhangi bir bilgi vermemektedir fakat sirket 2’nin

konuyla ilgili ¢aligmalarinin devam ettigi belirtilmistir.

4.5.2 Sirketin Yetenekleri Cekmek icin izledigi Strateji

Sirket 1 yoneticisi: Sirket blinyesine geng yetenekleri ¢cekmek icin sosyal medya ve ise
alim sitelerini aktif olarak kullandigini ve bu sayede igveren marka algisini
kuvvetlendirmeyi, taninirlig1 arttirmay1 hedeflediklerini belirtmistir. Universiteler ile de
anlagmalar yapip kariyer gilinlerinde stantlar ac¢ildigi ve bu konu flizerine yil boyunca
gerekli calismalarin yapildig: belirtilmistir. Ayrica belirli Tiniversiteler ile anlagsmalar yapip
calisan egitimi konusunda gerekli 6zeni gosterdiklerini ayrica belirtmislerdir. Ayrica sirket
calisanlarin psikolojik durumlarimi da 6nemsedigini belirtmistir bu kapsamda daha rahat

calisabilmeleri adina haftanin 1 giinii evden calisma firsati sunmaktadir.

Sirket 2 yoneticisi: Sirketin geng yetenekleri ¢ekmek i¢in sosyal medyay: aktif bir sekilde
kullandig1 ve bu kapsamda taninirligini arttirmayi ve isveren marka algisini giiclendirmeyi
hedeflediklerini belirtmistir. Sirket calisanlarin kisisel gelisimlerine ¢ok 6nem verdigini
belirtmistir ve bu kapsamda, iiniversiteler ile anlasip calisanlara diizenli egitimler
verdiklerini belirtmistir. Calisanlarin  saglik durumlarint da O6nemsediklerini ve bu
kapsamda anlagsmali olduklar1 hastanelerde belirli iskontolar dahilinde tedavi olabilme

imkanlar1 oldugu da ayrica belirtilmistir.

Sirketlerin yetenek c¢ekme stratejileri dogrultusunda kullanilan araglar Tablo 4.8’de

gorlilmektedir.

Tablo 4.8 Sirketlerin Yetenekleri Cekme Stratejileri Dogrultusunda Kullandiklar1 Araglar

Sosyal Medya Kullanim1 | Universite Anlasmalar1 | Calisan Deger Onermesi
Sirket 1 X X X
Sirket 2 X X X
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Sirket yoneticilerinin vermis olduklar1 cevaplar degerlendirildiginde her iki sirketinde
yetenekleri biinyesine ¢ekmek i¢in sosyal medyayr aktif bir sekilde kullandigini,

tiniversiteler ile is birligi yaptigini ve ¢alisanlarina deger verdikleri goriilmektedir.

4.6 Sirketin Yetenek Yonetimi Uygulamalarinin Planlanmasi

Bu kisimda yetenek yonetimi sisteminin kapsami ve nasil uygulandigi ve yetenek havuzu
sistemi ve bu sistemin kriterlerinin neler oldugunu iceren 3 soru sirket yoneticilerine

sorulmustur.

4.6.1 Sirketin Yetenek Yonetimi Sisteminin Kapsam ve Uygulamalarina Yonelik

Planlama

Sirket 1 yoneticisi: Yetenek yonetimi sisteminin kapsami ve konuyla ilgili uygulamalarin
planlanmasi her yil {ist yoneticiler ile planlandig1 ve degerlendirildigi aktarilmistir. Her yil
iist ve orta yonetimin yapmis oldugu toplantida, yapilan testler sonucunda ortaya ¢ikan
potansiyel yeteneklerin degerlendirildigi belirtilmistir. Bélge miidiirleri tarafindan 6n plana
cikartilan calisanlarin yapilan toplant1 icerisinde, belirlenmis kriterler iizerinden teker teker

degerlendirildigi belirtilmistir.

Sirket 2 yoneticisi: Yetenek yonetimi sisteminin kapsami ve konuyla ilgili uygulamalarin
planlanmasi ile ilgili toplanti her ihtiya¢ duyulan zamanda yapildig1 ifade edilmistir.
Yapilan bu toplant1 igerisinde onceden belirlenmis kriterler dogrultusunda performans notu

yiiksek olan ¢alisanlarin degerlendirildigi belirtilmistir.

Sirketlerin yetenek yonetimi sisteminin kapsami ve uygulamalarinin planlanma siireci

Tablo 4.9’da sunulmustur.

Tablo 4.9 Sirketlerin Yetenek Yo6netimi Sisteminin Kapsami Ve Uygulamalarinin
Planlanmas1

Yetenek yonetimi sisteminin kapsam ve uygulamalarina yonelik planlamanin

yapilmasi
Sirket 1 Her yil list yonetim ile yetenek yonetimi sistemi ve uygulamalarina yonelik planlama
yapilmaktadir.
Sirket 2 Ihtiya¢ duyulmasi halinde yetenek yonetimi sistemi ve uygulamalarina ydnelik
planlama toplantilar1 yapilmaktadir.
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Sirket yoneticilerinin vermis olduklar1 cevaplar degerlendirildiginde; her iki sirketin de
yetenek yOnetimi sisteminin uygulamalarina ve kapsamina yonelik olan toplantilar, sirketin
iist yonetimi ile birlikte yapilmakta oldugu goriilmiistiir. Sirket 1’in ilgili toplantilar1 her yi1l

yaptig1, sirket 2’nin ise ihtiyag halinde ilgili toplantilar1 yaptig1 goriilmiistiir.

4.6.2 Sirketin Yetenek Kriterlerinin Belirlenmesi

Sirket 1 yoneticisi: Bir calisganin yetenekli sayilabilmesi i¢in gerekli niteliklerin sirket
hedefleri dogrultusunda belirlendiginin s6z konusu oldugu ifade edilmistir. Yetenekler
tamimlanirken ilk Once ¢alisanin  performansmin ve yapabilirlik potansiyelinin

degerlendirildigi belirtilmistir.

Yetenek belirleme siirecinin ilk asamasi boliim ydneticisinin dnermesi olarak baslamakta
oldugu ve burada son 2 donem performans notunun ¢ok énemli oldugu belirtilmistir. Ayrica
minimum 6 ay kidem istendigi fakat son 1 yildir ¢ok fazla magaza acildig1 ve
pozisyonlarin bosta kalmamasi i¢in bu kriterin esnetildigi belirtilmistir. Akabinde ¢alisana
yonlendirilen degerlendirme testlerinden istenen sonucu almasinin gerektigi belirtilmistir
ve son olarak ise boliim yoneticileri tarafindan 6n plana cikartilan ¢alisanlarin yetenek
yOnetimi sistemi iizerine yapilan toplantilarda teker teker degerlendirildigi ve uygunlugu
durumunda ilgili pozisyona atandigi belirtilmistir. Ust diizey pozisyonlara atanma
durumlarinda ise nadir de olsa ingilizce seviyesinin test edildigi bilgisi tarafima ayrica

belirtilmistir.
Tanimli kriterler asagida sunulmustur.

e Boliim yoneticisinin dnermesi

e Performans degerlendirme notu (6 aydan olusan donemlerden olusan ve son 2
donemde alinan performans notunun en az c seviyede olmasi).

e Degerlendirme testleri

e Ingilizce yeterliligi

o Ust yénetim i¢in minimum B2

Sirket 2 yoneticisi: Sirket icerisinde bir calisanin yetenekli sayilabilmesi icin olan
gerekliliklerin pozisyona gore degisiklik gosterdigi belirtilmistir. isletmenin herhangi bir
yetenek havuzu uygulamasinin olmadigi dolayisiyla yilin belirli zamanlarinda degil, agilan
her pozisyonla birlikte yeteneklerin degerlendirildigi belirtilmistir. Ayrica yapilan yetenek

yonetimi toplantilarinda ¢alisanlarin nitelikleri ve is ciktilarinin degerlendirildigi ifade
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edilmistir ancak yapilan degerlendirmeler sonucunda potansiyeli yiiksek ¢ikan calisanlarin

dogrudan terfi sistemine dahil edilmedigi belirtilmistir.
Sirkette calisanlardan istenen temel yetkinlikler asagida sunulmustur.

e [Egitim seviyesinin yeterliligi
e Performans degerlendirme notu
e Yabanci dil seviyesi

e Degerlendirme testleri

Sirketlerin istedikleri kriterlerin kiyaslandigi1 Tablo 3.10 asagida goriilmektedir.

Tablo 4.10: Sirketlerin Yetenek Secim Kriterleri

Sirket 1 Sirket 2

Boliim ydneticisinin 6nermesi X
Performans notu X X
Yabanci dil X X

Kidem y1lt X

Sirket yoneticilerinin vermis olduklart cevaplar degerlendirildiginde performans notunun
her iki girket i¢cinde ortak bir kriter oldugu goriilmektedir. Boliim yoneticisi 0nermesi ve
kidem yil1 kriteri sirket 1 i¢in 6nemli oldugu fakat sirket 2 i¢in ise herhangi bir 6neminin
olmadig1 goriilmektedir. Yabanci dil seviyesinin her iki sirket i¢inde Onemli oldugu
goriilmektedir fakat sirket 1 yabanci dil seviyesini sadece iist yonetim icin olan atamalarda

ihtiya¢ duydugunu belirtmistir.

4.6.3 Sirketin Yetenek Havuzu Kategorizasyonu

Sirket 1 yoneticisi: Sirket bilinyesinde ki tiim calisanlar i¢in 2 yetenek havuzu oldugu
belirtilmistir. Yetenek havuzunun birisi {ist diizey yoneticileri ve kritik pozisyonlari
kapsadigi diger yetenek havuzunun ise sirket biinyesinde c¢alisan tiim ¢alisanlarin dahil
edildigi bir havuz oldugu belirtilmistir. Yetenek havuzunun, yetenek yonetimi sisteminin

bir parcasi oldugu, gelisim ve terfi siireclerinde kullanildig: ifade edilmistir.

Sirket 2 yoneticisi: Sirket blinyesinde ki ¢alisanlara 6zel bir yetenek havuzunun olmadigi
belirtilmistir. Sirket igcerisinde pozisyon agilmasi dahilinde, pozisyon i¢in ilan acgildig1 ve

ilana yapilan basvurularin 6zveri ile degerlendirildigi aktarilmistir.
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Sirketlerin yetenek havuzunun varligi ve kategorizasyonuna yonelik kiyaslama Tablo

4.11°de goriilmektedir.

Tablo 4.11: Sirketlerin Yetenek Havuzu Kategorizasyonu

Yetenek Havuzu

Sirket 1 Potansiyel yeteneklere ve iist yonetime yonelik 2 havuz
e bulunmaktadir.
Sirket 2 Yetenek havuzu bulunmamaktadir.

Sirket yoneticilerinin verdikleri cevaplar degerlendirildiginde sirket 1’in yetenek havuzu
temelli bir yaklasim sergiledigi ve potansiyel yeteneklere yonelik bir havuzunun da
bulundugu goriilmektedir. Sirket 2’ye baktigimiz zaman ise herhangi bir yetenek

havuzunun bulunmadig1 ve konuda olas1 ¢oziimler iiretmekte zorlandig1 anlasilmistir.

4.7 Sirketin Yetenekleri Bularak Aday Havuzlarinin Olusturulmasi Siirecine Yonelik

Stratejiler

4.7.1 Sirket Icerisindeki Yeteneklerin Bulunmasi, uygulanan Yontem ve Araclar

Bu béliimde sirket igerisinde ve disarisinda ki yeteneklerin bulunmasina yonelik kullanilan

yontem ve araglar ile ilgili 2 soru sirket yoneticilerine yoneltilmistir.

Sirket 1 yoneticisi: Sirket igerisinde her yi1l kasim ayinda iist yonetim ve insan kaynaklari
ile yapilan yetenek yonetimi toplantisinda potansiyel yeteneklerin teker teker iizerinden
gecildigi belirtilmistir. Yeteneklerin tespit edilmesi konusunda 6ncelikle magaza miidiirleri
tarafindan belirlenen potansiyel adaylar insan kaynaklar1 birimine iletilir sonrasinda insan
kaynaklar1 birimi ve iist yoneticiler tarafindan yapilan toplantida belirlenen potansiyel
adaylarin {izerlerinden belirli kriterler dahilinde degerlendirilir. Degerlendirmesi yapilan

adaylara havuzda olduklarina dair kesinlikle herhangi bir bilgi verilmedigi aktarilmigtir.

Sirket 2 yoneticisi: Sirket icerisinde herhangi bir pozisyon ihtiyact oldugunda, pozisyonun
nasil ve hangi kaynak ile doldurulacagini iist yonetimin aldigi karar dogrultusunda
belirlendigi ve ilk asamanin bu sekilde tamamlandig1 belirtilmistir. Pozisyon eger i¢
kaynaktan doldurulacaksa, sirketin i¢ haberlesme portalinda pozisyona yonelik bir ilan
acildig1 ve basvurularin alindigi belirtilmistir. Boliim yoneticisinin 6nermesi ile de

degerlendirme siirecine girilebildigi ayrica aktarilmistir. Basvurularin belirlenen kriterler
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dogrultusunda sirketin insan kaynaklar1 birimi tarafindan degerlendirildigi, uygun goriilen
basvurularin donem performans notlar1 ve ticret skalasi kontrolu yapilarak yoneticilere
aktarildig1 belirtilmistir. Yapilan gorev degisikliginin yatay veya dikey olmasina bagl
olarak siirecin farklilik gdsterdigi belirtilmistir. Eger gorev degisikligi yatay bir pozisyonda
ise ingilizce siavi ve insan kaynaklar ile miilakat siireci yeterli olurken, dikey diizeyde
gerceklesen gorev degisikligi durumlarinda kisilik envanteri, genel yetenek sinavi, gereken
durumlarda ingilizce smavi ve degerlendirme merkezi uygulamasinin yapildig1 ifade

edilmistir.

Tablo 4.12°de sirket i¢i yeteneklerin bulunmasi konusunda olan planlar sunulmaktadir.

Tablo 4.12: Sirket Icindeki Yeteneklerin Bulunmasi

Sirket Icindeki Yeteneklerin Bulunmasi

Insan kaynaklari ve {ist ydnetim tarafindan yetenek yonetimi toplantilar:

S | yapilmaktadir. Uygun olan adaylar yetenek havuzuna dahil edilmektedir.

Sirketin i¢ haberlesme portalina verilen ilanlar dogrultusunda basvuru alinmaktadir,

Sirket 2 uygun olan adaylar degerlendirilmektedir.

Yoneticiler tarafindan verilen cevaplar degerlendirildiginde, sirket 1’in yilin belirli bir
zamaninda insan kaynaklar1 ve iist yonetim ile toplant1 yaptig1 ve bu toplanti igerisinde
uygun olan adaylar degerlendirilip akabinde havuza dahil edildigi goriilmiistiir. Sirket 2’ye
bakildig1 zaman, sirketin bir i¢ haberlesme portalinin oldugu ve pozisyon ihtiyaci dahilinde
portal iizerinden ilanlar acildig1 akabinde ise gelen basvurular dogrultusunda uygun olan

adaylar degerlendirilmeye alinmaktadir.

4.7.2 Sirket Disindaki Yeteneklerin Bulunmasi, Uygulanan Yontem ve Aracglar

Sirket 1: Sirket geng¢ yetenekleri biinyesine dahil etmek i¢in, nitelikli tiniversitelerin
kariyer giinlerine, yilin belirli zamanlar1 yapilan kariyer fuarlarina, sirketin yoneticilerinin
tiniversitelerde diizenlenen seminerlere konusmaci olarak katildigi boylece sirketin
taninirligimi arttirdiklarini ve yeni mezun geng yetenekleri sirket biinyesine ¢cekme firsati
yakaladiklar1  belirtilmigtir. Ayrica staj ve yeni mezun yetistirme programlar
gergeklestirerek gen¢ mezunlari girket blinyesine katmay1 amacladiklart belirtilmistir. Staj
programi olarak “SMART” adinda bir programlar1 oldugu, bu program dahilinde katilmaya
hak kazanan adaylarin genellikle seckin okullardan oldugu, béliimlerin ise pozisyonlara

gore degisiklik
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gosterdigi belirtilmistir. Ilgili staj programu siiresince {istiin basar1 gdsteren ve yoneticilerin
takdirini kazanan stajyerler, yoneticiler tarafindan not edildigi ve stajyerlerin mezuniyetleri
dahilinde is teklifi yapilabildigi belirtilmistir. Bu sekilde onceden stajyer olup kadroya
gecen bircok calisan oldugu ve bu sekilde cok basarili bir segme yerlestirme siireci

gecirildigi ayrica belirtilmistir.

Sirket 2: Sirket gen¢ yetenekleri biinyesine katmak i¢in, insan kaynaklar1 birimine bagl
olarak c¢alisan, igveren markasi biriminin ¢alistigini belirtmistir. Geng yetenekleri ¢ekmek
icin kullanilan stratejilerin de is veren marka birimi tarafindan yapildig: belirtilmistir. Bu
kapsamda sirket biinyesinde bulunan orta ve list diizey yOneticilerin, seckin {iniversiteler
tarafindan diizenlenen kariyer giinlerine katildiklar1 ve yapilan bazi seminerlerde
konusmaci olduklar1 aktarilmistir. Ayrica st diizey yoneticilerin, 6grencilerin kisisel
gelisimlerine katki saglamak amaciyla ¢evrimici veya yiiz yiize dersler verdikleri
paylasilmistir.  Sirketin insan kaynaklar1 birimi tarafindan seckin {iniversitelerde
diizenlenen miilakat simiilasyonlar1 yapildigi ve CV hazirlama egitimlerinin verildigi, bu
egitimlerde iistlin basar1 gosteren ve yoneticiler tarafindan takdir edilen 6grencilerin sirkete

davet edildigi akabinde sirket turu yapildig1 ve sirketin detaylica anlatildig: belirtilmistir.

Sirketin yetenekleri cekmek icin izledigi strateji Tablo 4.13’de sunulmustur.

Tablo 4.13: Sirketlerin Yetenekleri Cekmek I¢in Izledigi Strateji

Sirket 1 Sirket 2
Yurt i¢i Universite Kariyer Fuarlari X X
Universitelerde Sunum X X
Yeni Mezun Yetistirme Programi X X
Staj Programi X X
Sosyal Medya X X

Sirket yoneticilerinin verdikleri cevaplar dogrultusunda; her iki sirketinde yetenekleri
cekme stratejileri arasinda yurt iginde bulunan seckin {iniversitelerin kariyer fuarlarina
katilmak, seckin {iniversitelerde yapilan seminerlere konusmaci olarak katilip sunum
yapmak, yeni mezunlar1 sirket niteliklerine uygun yetistirmeyi amaclayan yeni mezun
yetistirme programu yiiriitmek, nitelikli 6grencileri tespit edebilmek amagli staj programi

ylriitmek ve son olarak sosyal medyay1 aktif bir sekilde kullanimi oldugu goriilmektedir.
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4.8 Sirketin Yetenek Aday Havuzlarindaki Adaylarin Secimine Yonelik Uygulamalar

Bu béliimde yetenek havuzunda bulunan adaylarin hangi asamalardan gegtigi, her asamada
kullanilan ara¢ ve yontemlerin neler olduguna yonelik 2 soru sirket yoneticilerine

yoneltilmistir.

4.8.1 Sirketin Yetenek Havuzunda Yer Alan Calisanlarin Secim Siireci Asamalari

Sirket 1 yoneticisi: Sirket biinyesinde bir pozisyon ihtiyact dogdugu zaman ilk olarak
yetenek havuzunda bulunan adaylar arasinda bir se¢im yapildig1r ve ayrica bu se¢im igin
yedekleme matrisinden faydalanildig: belirtilmistir. Ancak sirket igerisinde beyaz yaka i¢in
calisan baglilig1 ¢ok yiiksek ve Turnover (bir isletmedeki belirli bir donemde isten ayrilan
calisan sayisinin, ayni donemdeki toplam calisan sayisina oranini gosteren bir 6l¢iimdiir)
orani ¢ok diisiik oldugu icin yetenek havuzunda bulunan adaylarin ne zaman terfi

alacaklar1 hakkinda herhangi bir bilgi bulunmadig: ifade edilmistir.

Sirket 2 yoneticisi: Sirket blinyesinde herhangi bir yetenek havuzu olmadigindan dolayi,
sirket icerisinde ki pozisyon ihtiyact dahilinde agilan ilanlara, yapilan basvurularin

degerlendirildigi ve uygun kisilerin yerlestirildigi ifade edilmistir.

4.8.2 Sirketin Yetenek Havuzu Disinda Secim Siireci Asamalari

Sirket 1 yoneticisi: Sirket biinyesinde herhangi bir pozisyon ihtiyact dogdugu zaman, ilk
olarak pozisyonun i¢ veya dis kaynaktan doldurulacag: karari iist yoneticiler tarafindan
verilerek siirecin bagladig1 belirtilmektedir. Sirket ise alim siirecini genelde i¢c kaynaktan
ylriittiglinii fakat bazi kritik pozisyonlarda dis kaynaktan insan kaynaklar1 danigsmanlik
sirketleri ile birlikte calistiklar1 belirtilmistir. Burada dis kaynak kullaniminin esas sebebi
olarak birlikte ¢aligtiklar1 danismanlik firmalarinin  ¢alisan  havuzlarini  kullanmak
istedikleri yoniinde oldugu ifade edilmistir. Dolayisiyla herhangi bir pozisyon ihtiyaci
dahilinde pozisyonun dis kaynaktan doldurulacag: karar1 verildikten sonra ki siire¢ olarak
ise alim siirecinin, sirketin kendi insan kaynaklar1 araciligiyla m1 yoksa dis kaynaktan

danigmanlik firmasiyla m yiiriitiilecegi kararinin da verilmesi gerektigi belirtilmistir.

Sirket yeni yetenekleri bilinyesine dahil edebilmek i¢in tecriibeli ve yeni mezun yetistirme

programi olarak 2 program yiiriitmektedir, bu programlar asagida sunulmustur.
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I.Tecriibeli Cahsanlar i¢in ise Ahm Siireci

Sirket biinyesine tecriibeli bir calisan1 katmak i¢in ilk adim olarak, sirketin kendi internet
sitesi ve anlagmali oldugu kariyer sitelerinde pozisyona iligskin ilanin agildig1 belirtilmistir.
[lana yapilan basvurular dogrultusunda, ilk olarak 6n elemenin CV incelenerek, ise alim
uzmanlari tarafindan detayli degerlendirmelerin yapildigi, pozisyon i¢in uygun bulunan
adaylarin telefon ile miilakati1 yapildigi akabinde yetkinlik bazli miilakatin yapildig1 ve
ikinci elemenin tamamlandigi belirtilmistir. Siirece iliskin adaylara birer kisilik envanteri
testi yaptirildig1 ve testin sonuglarinin da degerlendirilmeye dahil edildigi aktarilmistir.
Ayrica adaylarin ingilizce seviyeleri, yetkinlik bazli miilakat sirasinda ise alim uzman
tarafindan test edildigi ifade edilmistir. Sirket 1’in tecriibeli ¢alisanlar i¢in olan ise alim

siireci sekil 4.1°de gosterilmistir.

cv
Degerlendirm
e

Yetkinlik
Bazli
Milaka

Maas Teklifi
ve Isbasi
Verilmesi

Pozisyon
llaninin
YIiRRM

Telefon
Gorlismesi

Sekil 4.1: Sirket 1 — Tecriibeli ¢calisanlar icin ise alim siireci

I1.Yeni Mezun ise Alim Program

Sirket yoneticisi yeni mezun calisanlarin istthdamimi arttirmak amacli, detayli bir staj
programi1 uyguladigini belirtmistir. Bu detayli staj programina sadece segkin tiniversitelerin
3. ve 4. smifinda okumakta olan 6grencilerin se¢ildigi ve not ortalamalarinin en az 2,70
olarak istendigi belirtilmistir, ayrica program dahilinde herhangi bir yabanc1 dil seviyesinin
aranmadig1 ifade edilmistir. Stajyer se¢me siirecinde sirket seckin okullar ile anlasma
yaparak, okul bilinyesinde bulunan kariyer birimiyle birlikte bu siireci yliriitmektedir.
Adaylara ilk olarak kisilik envanteri testi yoneltildigi akabinde ise miilakat siirecinin

basladig1 belirtilmistir.

Stireci olumlu sonuglanan adaylar, kendi tercihlerine gore 20, 30 veya 180 is giinii staj
yapabilmekte oldugu ayrica staj kapsaminda tistiin bagar1 gdsteren stajyerler i¢cin mezuniyet

durumunda olduklar1 zaman tam zamanli ¢alisma teklifi sunuldugu belirtilmistir. Staj
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donemi se¢cme yerlestirme biriminde calisan stajyerler icin ¢ok yogun gectigi ayrica
belirtilmistir. Bu staj programmin adi ise “SMART” olarak belirlediklerini ve
katilimcilarina ise “SMARTER” dendigi ifade edilmistir.

Universiteler Staj Giin
Sayisinin

Belirlenmesi

Adaylarin Milakatlarin
Belirlenmesi Yapilmasi

ile Anlasma
Yapilmasi

Sekil 4.2: Sirket 1 — Yeni Mezunlar Icin Staj Baslama Siiresi

Sirket 2 yoneticisi: Sirket icerisinde herhangi bir pozisyon ihtiyact dogdugunda ilk olarak
hangi kaynak ile doldurulacag: karar1 direktorliik tarafindan verildigi belirtilmistir. Sirket
disindan alim yapilacagi zaman ise yeteneklerin bulunmasi siirecinin pozisyon ihtiyacina
gore degisiklik gosterebildigi belirtilmistir. Sirket biinyesinde sabit bir yeni mezun

programi olmadig1 paylasilmistir. Tecriibeli c¢alisanlar i¢in ise alim siireci sekil 4.3’de

paylastlmistir.

Bolum
Yoneticisi
ile
Muilakat

insan

[EEL
ariile

Mulakat

Pozisyon
ilaninin

Yayinlan

masl

Genel
Yetenek
Sinavi

cv
Degerlen
dirmesi

Kisilik
Envanter
i Testi

Sekil 4.3: Sirket 2 — Tecriibeli Calisanlar Icin ise Alim Siireci

Sirketlerin ise alim siireclerinde kullandiklar1 araglar ve miilakat yontemleri Tablo 4.14’de

sunulmustur.

Tablo 4.14: Sirketlerin Ise Alim Siireclerinde Kullandiklar1 Araclar Ve Miilakat Y&ntemleri

Sirket 1 Sirket 2
Kisilik envanteri X X
Genel yetenek testi X X
Yabanci dil belirleme sinavi X X
Nitelikli miilakat X X
Grup seklinde miilakat X
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Sirket yoneticilerinin vermis olduklar1 cevaplar degerlendirildiginde, her iki sirketin de
kisilik envanteri, genel yetenek / yabanci dil sinavi ve nitelikli miilakat konularina ise alim
siireclerinde yer verdikleri goriilmektedir. Grup seklinde miilakat siirecine bakildigi zaman

sadece sirket 1’in uyguladig: goriilmektedir.

4.9 Sirketin Yetenek Yonetim Uygulamalarina Yonelik Genel Goriisler

Bu bolimde sirket yoneticilerinin yetenek yonetimi uygulamalarina yonelik giiclii veya
zayif yonlerini hakkinda sorular sorulmus olup, cevaplari alinan yanitlar dahilinde

sunulmustur.

Sirket 1 yoneticisi: En giiclii yanlarinin kidem ve unvan konularindan bagimsiz olarak
yetenek havuzunu doldurabilmek oldugu belirtilmistir. Ayrica SMART ad1 verilen yeni
mezun ise alim programinda stajyerlerin detayli bir sekilde incelenebildigi belirtilmistir ve
bu uygulamay:1 giiglii yanlar1 olarak gordiikleri ifade edilmistir. Yetenek ydnetimi
birimlerinin devaml bir sekilde kendilerini gelistirdikleri ve yetenek yonetimi konusunda

devamli olarak gelistirimeler yapildigi ve bu konuda ¢ok giiclii olduklar1 belirtilmistir.

Sirket 2 yoneticisi: En giiclii yanlarmin i¢ kaynaklar1 ile degerlendirme merkezi
uygulamalarini yiiriitebiliyor olmas1 olarak belirtilmistir. Zayif yanlarindan birisi olarak
yetenek yoOnetimi siirecinde yetenek havuzunun olmamasi olarak belirtilmis olup bu

konuda zorluklarin yasandigi ifade edilmistir.
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BOLUM V
SONUC VE ONERILER

Glinlimiizde teknoloji ve kiiresellesmenin etkisiyle yasanan hizli gelisim ve degisimler,
isletmeleri yogun rekabet ortaminda siirdiiriilebilir olmaya zorlamaktadir. Bu dinamik
ortamda varlik gosteren isletmeler, yeni kavramlara, teknolojilere, farkli bakis acilara ve
dis c¢evredeki degisikliklere uyum saglayabilen, kendini siirekli olarak yenileyebilen
isletmeler olacaktir. Yapilan arastirmalar, teknoloji ve yeniliklerin kolayca taklit
edilebildigi bu ortamda, isletmeler i¢in makinelerin degil, insanlarin diisiinsel, zihinsel,

duygusal ve fiziksel gii¢lerinin 6nemli oldugunu gostermektedir.

Degisen dinamik yapmin gerektirdigi adaptasyon ve rekabet avantajini elde etme
cabalarinda bulunan isletmeler, degisime liderlik yapacak ve siirecin siirdiiriilebilirligini
saglayacak yeteneklere olan ihtiyacin arttigmi fark etmislerdir. Bu durum, isletmeler
arasinda yetenek edinme konusunda bir yarisa doniismiistiir. Insan kaynagma yonelik bu
degisim, insan kaynaklar1 yonetimini, yeni rolleri ve sorumluluklar1 igeren bir yaklagim
olan yetenek yonetimine dogru evrilme egilimindedir. Bu baglamda ortaya ¢ikan siireg,
programlar ve altyap: gereksinimleri, yetenek yonetimine sistemli bir yaklagim getirmeyi
kagmilmaz kilmistir. Isletmelerde etkili bir sekilde uygulanan yetenek y&netimi, stratejik
pozisyonlardaki beklenmedik bosluklarin olas1 belirsizliklerini 6nleyecektir. Ancak yetenek
yoOnetimi, insan kaynaklar1 ve yedekleme planlamasini asan bir kavramdir; ayn1 zamanda
isletmelerin rekabet¢i pazar kosullarinda varliklarini siirdiirebilmeleri ve hedeflerine
ulagabilmeleri i¢in yetenek ¢cekme, elde tutma ve gelistirme konularina yonelik stratejik ve
sistemli bir yaklasimi icermelidir. Kiiresellesmenin sonucu olarak diinyanin herhangi bir
yerinde faaliyet gosteren bir sirketin lilkemiz isletmelerinin potansiyel rakibi oldugu ya da
olabilecegi diisiiniildiigiinde rekabette Ustiinliikk saglayabilmek adina, yetenek yonetiminin
iilkemiz isletmeleri tarafindan ne 6l¢iide bilindigi ve uygulandiginin kritik éneme sahip

oldugu anlasilmaktadir.

Yetenek yonetimi konusuyla ilgili yapilan arastirma dahilinde, Tiirkiye’nin 6nde gelen
perakende sirketleri ile calisilmistir. Sirketlerin yetenek yonetimi konusunda kullandigi
uygulamalara yonelik nitel bir aragtirma yapilmistir. Arastirma kapsaminda isletmelerin
yetenek yonetimi konusunda yaptiklari bulma ve se¢me siireglerinin incelenmesi, her bir

isletmenin kendi i¢ dinamiklerine 6zgii yaklasim ve uygulamalarinin oldugunu
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gostermektedir. Sirketlerin yetenek yonetimine yonelik organizasyonel yapisi analiz
edildiginde, her bir sirketin yetenek yonetimi siireclerini planlama ve gelistirme
konularinda sorumlu olan insan kaynaklarima bagli ayri bir bolime sahip oldugu
goriilmektedir. Bu sekilde, siirecin gelistirilmesi, rol ve sorumluluklarin belirlenmesi ve

takibinin daha sistematik bir sekilde gerceklestirilmesine olanak saglanmaktadir.

Sirketlerin yetenek tanimlamast ve yetenek yoOnetimi kapsamimin genel 06zelligi,
calisanlarin performans ve potansiyellerine gére 6zne odakli bir ayristirma ile diglayici bir
yaklagim benimsemeleridir. Bu baglamda, sirketlerin ¢ogunlugunun yonetici pozisyonlari
icin dis kaynaklar yerine i¢ kaynaklara yonelmeyi tercih etmeleri 6ne c¢ikmaktadir. Bu
durum, sirketlerin yetenek yonetimi konusundaki farkindaliklarinin yiiksek olduguna dair
bir gosterge olarak degerlendirilebilir. Yetenek yonetimi sistemlerinde i¢ kaynaklart en iyi
sekilde kullanmay1 saglayan ise alim yontemlerinden biri de yetenek havuzlaridir. Etkili
planlanmis olan yetenek havuzlari, istenmeyen zamanlarda ortaya c¢ikan yonetici
pozisyonlar1 dahil olmak tlizere c¢alisan ihtiyaglari karsilama giicline sahip olan, énemli
bir kaynak oldugundan ¢ogu sirket tarafindan yetenek yoOnetimi siireglerinde
kullanilmaktadir. Goriisme yapilan 1. Sirket yetenek havuzu temelli bir yaklasimi
benimsemisken, 2. Sirketin sektdriin i¢ dinamikleri ve degisken olabilmesi nedeni ile
yetenek havuzu konusunda basarili olamadiklarini ve her an dogabilecek talepleri
karsilama konusunda zorluklar yasandigi goriilmektedir. Ancak sirket 1’in beyaz yaka
calisan bagimlilig1 ¢cok yiiksek oldugundan, yetenek havuzu igerisinde ki adaylarin uzun
bir siire havuz icerisinde bekletildigi ve dolayisiyla ¢alisanlara havuz igerisinde olduklar
bilgisinin verilmedigi goriilmektedir. Calisanlara yetenek havuzu igerisinde olduklari
bilgisi verildigi zaman, bir beklentiye kapildiklarini ve devamli olarak siire¢ hakkinda bilgi
almak istedikleri ve pozisyon acigi olmadigi durumlarda uzun bir siire bekletildikleri
zaman motivasyonlarinin fazlasiyla diistiigii goriilmektedir. Bu kapsamda, ¢alisana siirecin
kendi gelisimine olan olumlu katkilar1 anlatilarak, terfi beklentisini azaltmanin yararl
olabilecegi diisiiniilmektedir. Ancak pozisyon ag¢ig1 oldugu durumlarda, yetenek havuzu
uygulamasi sayesinde pozisyonun ¢ok kisa bir siire igerisinde dolduruldugu ve devam eden
sireglerin aksamadigi goriilmiistiir. Sirketlerin performans ve potansiyel agisindan
yeteneklerini degerlendirdikleri ve ayrica bu degerlendirmelerde yeteneklerin sirket
degerleri ve hedefleriyle baglantili farkli kriterlere sahip olmalarimin beklendigi
gozlemlenmektedir. Goriisiilen 1. Sirket ¢alisan performans notunu, boliim yoneticisinin
onermesini, yabanci dil seviyesini ve kidem yilin1 degerlendirme kriterleri arasina

alirken, sirket 2 ise performans notunu ve yabanci dil
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seviyesini degerlendirme kriterleri arasina almistir. Yeni ise alinan ¢alisanlarin
degerlendirilmesinde, kidem yilinin bir engel olabilecegi ve calisan motivasyonunu
olumsuz etkileyebilecegi diisiincesiyle, 1. Sirket yapilan goriismelerde kidem yilimi
kriterler arasindan ¢ikarmayi planladigi goriilmiistiir. Gortisme yapilan her iki sirkette
yapilandirilmig  goriisme teknigini kullanarak, adaylar ile goriisme gergeklestirdigi
goriilmektedir. Isletmelerin yetenekleri biinyesine ¢ekmek icin kendilerini devamli olarak
gelistirdikleri ve igveren marka algisina fazlasiyla 6nem verdikleri goriilmektedir. Bu
dogrultuda isletmelerin kendilerine 6zgii yeni mezun yetistirme programi, staj programi,
nitelikli tiniversitelerde kariyer programi gerceklestirdikleri ve sosyal medyay1 genglerin
ilgisini ¢cekecek sekilde aktif bir sekilde kullandiklar1 goriilmektedir. 1. Sirket yeni mezun

istthdamini ¢ogunlukla staj programi iizerinden sagladigini belirtmistir.

Ancak isletmelerin sadece hedef tiniversiteler olarak tanimladigi, genis bir taninirliga sahip
iiniversitelere odaklandigi ve bu kapsam disinda kalan, nispeten daha az bilinen
iiniversitelerle ilgili yetenek cekme stratejilerini uygulamadigi gézlemlenmistir. Ogrenim
gordligii tiniversite, adayin ¢alisma disiplini ve 6grendigi konular hakkinda bir fikir sunsa
da, bu yaklagim potansiyeli yiliksek bir adayin gozden kagirilmasina yol agabilir. Bu
baglamda, isletmelerin taninirlig1 daha diisiik olan tiniversiteleri de iletisim agina dahil
etmeleri Onerilmektedir. Bu hem daha genis bir yetenek havuzu olusturmalarina yardimci
olacak hem de sosyal sorumluluk agisindan diger {tniversitelerde Ogrenim goren
ogrencilere gelisim firsatlar1 sunacak bir adim olabilir. Yetenek yonetimi siireci
kapsaminda, yetenek havuzuna dahil olmayan calisanlar i¢in motivasyonlar: diigmemesi ve
sorumluluklarini negatif yonde etkilememesi adina, kendilerini gelistirebilecek uzmanlik

alanlar1 saglanabilir.

Her isletmenin orgiit yapisi, ¢alisan profili, yonetim tarzi ve bulundugu sektor gibi birgok
faktor acisindan benzersiz 6zelliklere sahip oldugu bilinmelidir. Bu nedenle, evrensel bir
yetenek yonetimi modeli her kurum icin gegerli degildir. Bu baglamda, her isletmenin
kendi 6zel kosullarina uygun bir yetenek yOnetimi anlayisi benimsemesi en uygun
yaklasgimdir. Ulkemizde yetenek yonetimi yaklasimmin yayginlasmasiyla birlikte,
yetenekli ¢aliganlar1 bulma konusundaki rekabetin artmasi beklenmektedir. Bu durumda,
isletmelerin yaratici ve proaktif stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir. Bu nedenle,
basarili bir sekilde yetenek yonetimi uygulayan isletmelerin, pasif bir ise alim politikast
yerine aktif bir sekilde, hedeflere odaklanmis ise alim uygulamalar1 ger¢eklestirmesi

Onemlidir.
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