T.C.
KIRIKKALE UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTIiTUSU
YONETIM VE ORGANIZASYON ANABILIM DALI

Z KUSAGINDA KARIYER GELIiSTIRMEDE YETENEK YONETIMi
YUKSEK LiSANS TEZi

Hazirlayan

Tayfun ARAR

Tez Damsmani

Yrd. Dog. Dr. Melahat ONEREN

Temmuz-2016
Kirikkale






T.C.
KIRIKKALE UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTIiTUSU
YONETIM VE ORGANIZASYON ANABILIM DALI

Z KUSAGINDA KARIYER GELISTIRMEDE YETENEK YONETIMi
YUKSEK LiSANS TEZi

Hazirlayan

Tayfun ARAR

Tez Damsmani

Yrd. Dog. Dr. Melahat ONEREN

Temmuz-2016
Kirikkale



KABUL - ONAY

Yrd. Dog. Dr. Melahat ONEREN damgmanliginda Tayfun ARAR tarafindan
hazirlanan “Z Kusaginda Kariyer Gelistirmede Yetenek Yonetimi” adli bu ¢alisma
Kirikkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yonetim Organizasyon Anabilim

dalinda yiiksek lisans tezi olarak kabul edilmistir.

18/07/2016

Prof. Dr. Dursun BINGOL

Doc. Dr. Mehmet Sadik ONCUL

Yrd. Dog. Dr. Melahat ONEREN

Yukaridaki imzalarin ad1 gecen 6gretim iiyelerine ait oldugunu onaylarim.

.20,

Enstiti Muduri



Yiiksek Lisans Tezi olarak sundugum “Z Kusaginda Kariyer Gelistirmede Yetenek
Yonetimi” adli ¢alismanin, tarafimdan bilimsel ahlak ve geleneklere aykir1 diisecek
bir yardima basvurmaksizin yazildigim1 ve faydalandigim eserlerin kaynakcada
gosterilenlerden olustugunu, bunlara atif yapilarak faydalanilmis oldugunu beyan

ederim.

18/07/2016

Tayfun ARAR



ONSOZz

Insanoglunun orgiitsel ve yonetsel alanlarda tarihsel siirecteki yerine bakildiginda
giinlimiize dogru siirekli olarak artan bir dneme sahip oldugu goézlemlenmektedir.
Artik bir iggdren, bir personel ve hatta bir kaynak olmaktan ¢ikip, fark yaratan ve
Orgiitii 6rglit yapan asil ve temel deger olarak goriilen insanoglunu giliniimiizde en etkin
ve en verimli bir bicimde, hem bireyin kisisel kariyer gelisimi i¢cin hem de orgiitiin
bugiinii ve gelecegi acisindan i¢inde bulundugu rekabet¢i ortamda ayakta kalmaktan
ziyade, proaktif bir sekilde bayragi ele alarak rakiplerini arkasinda birakmasini
saglayacak olan digerlerinden farkli yetenekleri yonetmek i¢in, akademi diinyasinin
da son yillarda iizerinde durdugu yetenek yonetimi konsepti Ozellikle ¢ok uluslu
isletmeler tarafindan uygulanmaktadir. Bununla birlikte isletmeleri glinlimiize getiren
kisilerin yas haddi dolayisiyla yaslanarak emekli olmaya baslamalari neticesinde,
stirekli degisen cevre kosullar1 da dikkate alinarak gelecege tasiyacak olan ve yaslari
sebebiyle is yasamina yeni yeni girmeye baslayan bir z kusagi bulunmaktadir.
Isletmelerin yapmalar1 gereken ise bu yeni misafirlerinden kendilerini farkli kilacak
olanlar seg¢ip, yetistirip, dogalarinda bulunan 6rgiite onem atfetmek yerine yaptiklari
151 diislinen bu kusak bireylerini kariyer gelistirme siireclerinde yetenek yonetimi ile
elde tutabilmektir. Bu tezde; kariyer gelistirme, 1sgorenlerin profesyonel yasamlarini
belirten bir stire¢ olurken, dolayli olarak drneklemi z kusagi bireyleri olusturmaktadir.
Tezin ana temasini ise bu z kusagindan en verimli bir sekilde yararlanmak ve onlar

isletmede tutabilmek icin ihtiya¢ duyulan yetenek yonetimi konseptidir.

Bu tezi yazmam siirecinde ilk olarak bana basindan sonuna kadar destegini ve

katkilarini hig esirgemeyen danismanim Sayin Yrd. Dog. Dr. Melahat ONEREN’e,

Siirecin ev kisminda bana gerekli sessizligi ve destegi sagladiklar1 ve yetistirdikleri

icin sevgili anne ve babama,
Stiregte bana fikirleriyle destek olan tiim arkadaglarima,

Stirecin is yeri kisminda ise bana fikirleriyle destek olan sevgili is arkadaslarima

tesekkiirii bir borg bilirim.



OZET

Arar, Tayfun, “Z Kusaginda Kariyer Gelistirmede Yetenek Yonetimi”, Yiiksek Lisans
Tezi, Kirikkale, 2016.

Onceki yillara gore her alanda daha radikal ve hizli bir sekilde ger¢eklesen degisimler,
hem bireyler bazinda isgdrenlerin hem de orgiit olarak isletmelerin psikolojik,
sosyolojik ve ekonomik yasantilarina etki etmekte ve algilarinda farkliliklar
yaratmaktadir. Ozellikle teknolojideki devrim niteligindeki gelismelerle birlikte
insanlarin istedikleri herhangi bir seye kolayca erisebilmeleri sayesinde kendilerini
donanimli birer birey haline getirebilmeleri, sadece 6zel yasamlarindaki algilarini
degil, aymi zamanda calistiklar1 kurumlarindan da beklenti ve isteklerini
sekillendirmektedir. Tarih boyunca gosterdikleri ortak 6zelliklerden ve birbirine yakin
dogum tarihlerinden dolay1 gruplanarak ¢esitli isimlerle anilan kusaklarin sonuncusu

olarak kabul edilen z kusaginda da bu durum aynidir.

Ozellikle teknolojinin biiyiik etkisiyle yeteneklerini hizla gelistirebilme olanaklarinin
bulunmasindan ve isletmelerin geleceklerini belirleyecek c¢ogunluk olmalarindan
dolay1, bu kusak, orgiitlerin ihtiya¢ duydugu en Onemli varlik haline gelmistir.
Yetenekleri, orgiitsel pozisyonlarla uyum yakaladiginda, isletmeler i¢in fark yaratacak
olan bu kusak calisanlarinin kariyer egilimindeki, sinirsiz kariyer anlayisi ve zayif
orgiitsel baglilik gibi farkliliklarindan dolay1 bu kisileri isletmeye ¢ekmek, onlara
degerli olduklarini hissettirmek, onlar1 kariyer yasamlar: boyunca gelistirmek ve elde
tutabilmek icin isletmeler artik geleneksel insan kaynaklari uygulamalarindan siyrilip

yetenek yonetimi anlayisina basvurmaya baslamaktadir.

Bu calismada yetenek yonetiminin z kusaginin kariyer gelisimi siirecindeki rolii ve
onemi Oncelikle literatiir taramasi ile birlikte kavramlarin detaylari agiklanarak teorik
olarak incelenecek, daha sonra ise teknolojinin kalbi olan telekominikasyon
sektdriinde faaliyet gosteren ve yetenek yonetimini uygulayan bir firma ile yapilan
goriigme ve dokiiman incelemesi ile yetenek yonetiminin bu konudaki 6nemi ampirik

olarak agiklanacaktir.

Anahtar Kelimeler: Yetenek Yo6netimi, Kariyer Gelistirme, Z Kusagi



ABSTRACT

Arar, Tayfun, “Talent Management in Career Development of Generation Z”, Master’s
Thesis, Kirikkale, 2016.

Comparing to the previous years, changes occur in any area, much faster and radical
ways, affect both employees as individuals and corporations as organizations,
psychologically, socially and economically and also it creates differences in their
perceptions. Especially, with severe developments in technology, the easy chance to
reach anything people want, which results in more skillful individuals, not only
changes the perceptions in their private lives but also, shapes the expectations and
wishes from their companies. This is also same for the last one of the generations
which are identified as showing common characteristics and having similar birthdates,

as generation z.

Especially, thanks to technology, by having a possibility to improve themselves much
easier than ever and by being the majority to shape the future of the business world,
this generation has become the most important asset for the companies so far. Because
of changing career perceptions such as infinite career and mobility, the companies has
started to leave traditional human resource management applications and used talent
management concept to attract, make them feel valuable, develop through career
development process and to retain these employees of generation z at the time when

their talents meet the organizational positions to create differences for organizations.

In this research, the role and the importance of talent management on career
development of generation z has been investigated by first literature review and then
explaining the details of the terms of each subject theoretically. Then in the empirical
part of the study, the same purpose has been done with an interview and document
investigation made with a company which is in telecommunication sector and applies

talent management.

Key Words: Talent Management, Career Development, Generation Z.
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GIRIS

Uretim basta fiili olarak énemli olup ekonomik yénden heniiz gelismemis olan diinya
diizeninde daha ¢ok bireysel olarak evlerde, daha dogrusu kiigiik tezgahlarda
yapilirken daha sonralar1 niifusun artmasi ve endiistrilesme ile gelisen ekonomik ve
sosyal dizen ile seri iiretim halini almistir. Bu sireci takiben mevcut ekonomik
diizende, yaklagik 7 milyarlik bir popiilasyonu yasamda tutabilmek i¢in seri iiretim
devam etmektedir. Fakat glnimuzde, hemen her sektdrdeki herhangi bir Griinde
ornegini gorebilecegimiz iizere, seri liretim diriinlerinden ziyade, deger yaratan
tiriinlerin butik isletmelerde tiretilen iirlinler oldugu ve bu tirlinlerin nispeten daha ¢ok

deger yarattig1 goriilmektedir.

Tarihi sekillendiren insanoglu, toplumu belirli bir diizen iginde tutabilmek igin,
hayatin her alaninda yonetilme ihtiyact duymustur. Bu alanlardan biri de orgiitseldir.
Insanoglunun ydnetimi de yukarida bahsedilen iiretim siireci gibidir. Insanlar baslarda
sadece iglerin yapilmasi ve yliriimesi acisindan bir personel olarak Onem arz
etmekteydi. Diinya savasi sonrasi, erkeklerin eve doniisii ile birlikte patlayan niifus ile
ortaya ¢ikan The Baby Boomers kusagindan miitevellit tiikketimin hizla artmasi; buna
bagli olarak da seri iiretimin gerekliligi ve sanayi gelisimi ile fabrikalarda bir arada
calisma ortamui altyapisinin olugsmasi ile insanlarin bir arada yonetimi gelmistir. Bunun
beraberinde insanlarin iiretim faktorleri arasinda en Onemli paya sahip oldugu
anlasilmis ve fiziki ihtiyaclariin yaninda psikolojik ve duygusal gereksinimlerinin de
onemli oldugu fark edilip, orgiitsel davranislar ve teoriler gelistirilmistir. En 6nemli
kaynak olan insan1 yonetmek i¢in ise insan kaynaklar1 yonetimi ortaya ¢ikmistir. Fakat
bu siirecin sonrasinda da her seyin hizla degistigi diinyamizda bu yonetim tarzi da
yerini bir bagka yonetim anlayisina birakmaya baglamigtir. Artik mobilitenin, sinirsiz
kariyer anlayisinin gelismesiyle, kisilerin tek mekanda kalabalik bir ortamda
caligmalar1 yerini teknolojinin de sayesinde yeniden bireysel ofislere ve hatta uzaktan
calismaya (home-office) birakmaya baslamaktadir. Bununla birlikte isletmeler giin
gectikce kaynaklarin kit oldugunun bilincine daha ¢ok varirken, bu en kit kaynagin
bilgi, dolayistyla insan oldugunu, bu insan kaynaginin da Kkendi iginde yetenek
oldugunun anlagilmasi ile diinya iizerindeki, isletmelerin isine yarayacak, yaptiklariyla
isletmeye fark yaratacak yetenekler artik kaynak olmaktan ¢ikip bir deger haline

dontismiistiir.



Biitlin bu degisim siirecinde tabi ki insanoglunun zaman i¢indeki tutumsal,
davranigsal, duygusal ve psikolojik degisimleri de g6z ardi edilmemelidir.
Bahsedildigi tizere kariyer anlayislarindaki degisiklerde, o6rgltlerin kendilerine
yansittigl degisimler kadar kendi iglerindeki degisikliklerin de payr biiyiiktiir. Tarih
boyunca ¢esitli ve onemli ekonomik, sosyal ve teknolojik olaylar ve gelismeler
neticesinde insanligin biiyiik bir kismmin etkilendigi durumlarda kusaklar ortaya
¢ikmis ve bu dongili devam ettikge diger kusaklar olusmustur. Diinya savasi sirasinda
yasamis olan insanoglunun sadece mesleki baglamda degil, diger ortak karakteristik
ozellikleriyle, giiniimiizde nispeten daha bariseil bir ¢cergevede, ekonomik, sosyal ve
teknolojik baglamda kat be kat gelismis olan toplumlardaki kusagin ortak karakteristik
ozelliklerinin birbirinden farkli olmasi kaginilmazdir. Bundan 50 yil 6nce yasamis
olan kisilerin hayattan beklentileri, istekleri ve ihtiyaglarinin, giiniimiiz

insanlarinkinden farkli olmasi bir siirpriz degildir.

Insanlar, kiiresel olarak kotii ekonomik kosullarin hiikiim siirdiigii giinlerdeki gibi
bulabildigi ilk ise girip bir dmiir boyu ¢alismay1 yavas yavas birakmaktadir. Artik
orgiitlere olan baglhiliklar zayiflamakta, insanlar yaptiklariyla, sahip olduklari
meslekleriyle, bilgi ve becerileri ile bir yerlere gelme hedefindedir. Kariyerleri igin
calistiklar1 kurumlardan ¢ok, yaptiklar1 isin 6nemi artmaktadir. Artik insanlarin ise
ithtiyac1 vardir anlayisi yavas yavas yerini islerin insanlara ihtiyact vardir goriisiine
birakmaktadir. Buradan yola ¢ikarak su denilebilir; bir isi birgok kisi yapabilir fakat
herkes o isi hak ettigi kadar iyi, etkin, verimli; deger ve fark yaratacak sekilde
sonuglandiramaz. Orgiitler, calisanlarini; beklentileri, istekleri, ihtiyaclar1 ve
hedeflerini anlamadiklar1 veya gormezden geldikleri zaman ellerinde tutmakta eskilere
nazaran daha gok zorlanmaktadir. Isgiicii pazarindaki hali hazirda var olan fakat
azinlikta bulunan yetenekleri isletmeye ¢ekmek bir zorluk, bu kisileri profesyonel

anlamda gelistirip isletmede tutmak ayr1 bir zorluk haline gelmektedir.

Esneklik kavrami giliniimiizde ¢ofu alanda bir nevi “6zglrlik” baglaminda
kullanilmaktadir. Benzer sekilde, orgiitlerde de ise alimlarda “esnek ¢alisma saatleri”
kavrami, potansiyel isgdrende bir dzgiirliik hissi yaratmaktadir. Isletmeyi var eden ya
da var edecek olan bireyler de artik isletmelerinden maas, prim gibi maddi yararlar
kadar manevi haklar da aramaktadir. insan kaynaklar1 yonetiminde baslayan calisan

psikolojik boyutta ele alan yaklasimla birlikte kisiler artik teknolojinin de is
2



ortamlarinda kendilerine sunulmasini, miimkiinse direkt olarak evden c¢alismay1 arzu
etmektedir. Bunun altinda yatan sebeplerden biri de yine eskilere gore degismeye
baslayan bir goriistiir. Eskiden, ekonominin kétii oldugu yillarda hakim olan ¢alismak
i¢in yasamak, artik is-yasam dengesinin ve aile yasaminin dnem kazanmasi ile yerini
yasamak icin calismaya birakmistir. Insanlar miimkiin oldugu miiddetce is

yasamlarinin 6zel yasamlarina girmemesini dilemektedir.

Teknolojinin hizl1 gelisimi ile birlikte, bu gelisimi genellikle yakindan takip eden ve
etkin kullanan bir z kusagi bulunmaktadir. Teknolojinin ulastig1 boyutlar sayesinde,
bu kusagin kendini herhangi bir alanda gelistirme imkani, kendinden 6nceki kusaklara
gore cok daha kolay ve hizlidir. Ayrica daha 6nceden de bahsedildigi tizere bu kusagin
baskin olarak gosterdikleri zayif orgiitsel baglilik, mobilite, sinirsiz kariyer anlayisi,
secici olma, yaptiklar is ile dviinme, hiyerarsi ve mesai kavramlarina uzak, is yasam
dengesinin gozetildigi bir kariyer anlayis1 bulunmaktadir. Isletme denilen olgunun en
onemli degeri olan insanlar1 iggéren ve igveren seklinde ayn1 dnem derecesinde ikiye
ayirdigimizda; isgéren kisminda meydana gelen bu radikal degisimlerin mevcut
oldugu bir is diinyasinda, isletmelerin gelecegini sekillendirecek olan bu z kusaginin
onemi de diisiiniildiigiinde isveren kisminin sabit kalmasi isletmeler i¢in ciddi sorunlar
doguracaktir. Tim bunlar diisiiniildiigiinde isgdren ve isveren bazinda talep arz
dengesinin etkin bir sekilde eslesebilmesi adina isletmelerin isveren kisminda da
ozellikle yonetim anlayisinda bazi degisimlere gidilmesi gereklidir. Bu kusagin i¢inde
Ozellikle az sayida bulunan ve daha 6nceki nesillerin olusturdugu hali hazirda kendini
gelistirmig nitelikli ve kalifiye elemanlarin yerini hizlica doldurabilecek olan yetenekli
olanlar1 igletmeye cekebilme, onlar1 profesyonel anlamda gelistirebilme ve elde
tutabilmeyi kapsayan yonetim anlayisini benimseyen yetenek yonetimine gecis bir

ihtiyag olacaktir.

Tim bu anlatilanlar neticesinde tezin ilk boliimiinde, ¢alisanlarin mesleki yasam
siirecini i¢eren, ise alimdan egitim ve gelistirmeye, oradan ayni iste devam etmeye ya
da isten ayrilmaya, devaminda da emeklilige kadar devam eden kariyer yasamlari
detaylartyla anlatilmaktadir. Ayni boliimde kariyer ve kariyer gelistirme ile ilgili
kavramlarin tanimlarmin bulundugu, gilinlimiiz bireylerinin tercih ettigi kariyer

yaklagimlarindan ve giiniimiiz kariyer sorunlarindan bahsedilmektedir.



Tezin ikinci boliimiinde isgilicli pazarinda potansiyel olarak oOrgiit tarafindan ise
alinmay1 bekleyen ve isletme i¢inde mevcut halde bulunan isletmeyi rakiplerinden bir
adim One getirecek olan fakat azinlikta oldugundan dolay1 degerli olan yetenekleri
isletmeye c¢ekme, ise alma, yetistirme ve gelistirme ve elde tutma kavramlari,
uygulamalari ve yetenek yonetiminin tarihgesinden bahsedilmektedir. Bu boliim tezin

odak noktasini olusturmaktadir.

Tezin tgiincii boliimiinde tarih boyunca var olan kusaklar, bu kusaklarin is
yasamindaki tutum, davranis ve beklentileri tizerinde durulmustur. Ayni boliimde yeni
tiniversite mezunlarinin ve yeni ise baglamis olanlarin olusturdugu, i¢cinde bulundugu
donemin en 6nemli gelismesi olan teknolojiden etkilenen ve bu etkilerin i yasamina
da yansidig1 z kusagi detayl bir bicimde anlatilip, bu kusagin is yasamindaki olasi
istek, ihtiyagc ve beklentileri, diger kusaklar ile karsilastirmali bir bicimde
belirtilmektedir. Bu bolim tezin dolayli &rneklem kismi olan z kusaginda

odaklanmaktadir.

Tezin dorduncl bolumiinde arastirma ile ilgili literatiir taramasina deginildikten sonra
baslikta da belirtildigi iizere, yetenek yoOnetiminin z kusagmin kariyer gelistirme

stirecindeki yeri ve roliinden teorik olarak bahsedilmistir.

Tezin besinci boliimiinde arastirma modeli olarak ornek olay tarama modeli
kullanilirken; veri toplama arac1 olarak goriisme ve dokiiman inceleme secilmistir. Bu
baglamda yetenek yonetimi felsefesini benimsemis telekomiinikasyon alaninda
faaliyet gosteren bir firmanin genel verilerinden s6z edilerek, bu firmanin insan
kaynaklari yoneticisi ile yapilan goriisme neticesinde elde edilen bilgi ve yorumlar

betimsel ve sistematik analize tabi tutularak degerlendirilmistir.

Sonug boliimiinde ise yapilan literatiir taramasi ile tiim teorik ve ampirik aragtirmadan

elde edilen bulgular harmanlanarak bir sonuca varilmis ve dnerilerde bulunulmustur.



BIiRINCi BOLUM

KARIYER VE KARIYER GELiSTIRME KAVRAMLARI

Insanoglu tarih boyunca verdigi yasam miicadelesinde hayatta kalabilmek adina
kendine ¢esitli ugrasglar bulmus, bu ugraslarda da daha iyi olabilmek i¢in kendini bir
sekilde gelistirmistir. Uzerinde yasadigimiz gezegenin kaynaklari sonsuz degildir.
Insanlar yasayabilmek adina tiikettikleri kaynaklarin iiretilmesinde, etkin ve verimli
bir sekilde islenip kullanilmasinda, yeniden tiiketime kazandirilmasinda gerek iiretim
alaninda gerek hizmet alaninda, bu tiikettikleri kaynaklar1 hak edebilmek ve yasam
dongiistinii bir sekilde devam ettirebilmek i¢in ilk yasamdan bu yana bir sekilde

calismak durumunda kalmastir.

Tarihin ilk yillarinda, en temel sorun olan barinma ve yemek bulabilmek adina
insanoglu, avcilik ve toplayicilik yonlerini gelistirerek hayatta kalirken, daha sonra
topragt da kullanabilecegini anladiktan sonra tarimsal alanda yeteneklerini ve
becerilerini artirmaya yonelmislerdir. Teknolojinin gelismesiyle birlikte ortaya ¢ikan
icatlarla olusan yeni diinya diizeninde, sanayi devriminin de etkisiyle insanlar artik
toplu caligma alanlarinda kendilerini gésterme durumunda kalmis ve o gilinkii sanayi
iretimlerinde gerekli olan kabiliyet ve becerilerini gelistirerek hayatlarini idame
ettirmislerdir. Giiniimiize dogru geldik¢e bu beceriler ve yetenekler sanayi odakli
olmaktan ¢ikip bilgi odakli olmaya dogru ilerlemistir. Ozellikle ekonomik ve sosyal
kaygisi olmayan gelismis toplumlarda bilgi her seyden 6nemli bir hale gelmistir.
Bilimin ve teknolojinin sayesinde her tirli bilgiye her an rahat¢a ulasabildigimiz
cagimizda, insanlar hayatlarini siirdiirebilmek i¢in ihtiya¢ duydugu para vb. faktorleri,
zorunluluktan, istek ve beklentilerini karsiladig1 i¢in ya da diger sebeplerle edindigi
isleri sayesinde kazanmaktadir. Sorun sudur ki; herkes hayat standartlarinin yiiksek
olmasini istemektedir. Aileden gelen bir zenginligin olmadig1 varsayiminda bulunarak
ve ahlaki kurallar1 da g6z ontine alarak, standartlar1 ortalamanin tizerinde tutmanin tek
yolu iyi bir mesleki yasamdan gecmektedir. Iyi bir meslege sahip olmak da giin
gectikce zorlasmaktadir. Ozellikle gelismis iilkeler basta olmak iizere iilkemiz gibi

gelismekte olan tilkelerde de, temel egitime ek olarak iiniversiteyi bitirmis bir¢ok insan
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bulunmakta; fakat herkes igin “iyi meslek” arz olunamamaktadir. Isverenlerin, ise
alacag1 potansiyel isgiiciinii olusturan kisilerin icinden sadece kendilerini bir sekilde

digerlerinden farkli kilanlar1 ayirt ederek alim yaptig1 bilinmektedir.

Kisi, orgiit ve tiim insanoglunun gelecegi diisiiniilerek; insan kaynaklar1 yonetiminin
temel prensibi olan dogru kisiyi dogru yerde dogru zamanda ve dogru pozisyonda
calistirmak anlayist i¢in burada iki aktore Onemli sorumluluklar diismektedir.
Bunlardan ilki isgérenlerdir. Kisiler ilk olarak kariyer anlaminda kendilerini iyi
taniyabilecek, orgiitlerin kullandigi SWOT (Strength-Weakness-Opportunity-Threat)
analizini kendilerine uygulayacak ve is yasamini kapsayan “kariyer hayatlar1”
boyunca kendilerini rakiplerinden ayirt edecek sekilde gerekli bilgi donanimina sahip
olacaktir. Ikinci aktdr olan orgiitler ise sahip oldugu en énemli deger olan insanlari
profesyonel anlamda en 1iyi sekilde gelistirecek onlara en iyi kariyer yolunu ¢izmede

onciliik yapacaktir.

Tezin birinci boliimii olan bu boliimde kariyer ve kariyerle iliskili olan kavramlarin

tizerinde durulacak, kariyer gelistirme ve alt bagliklari ise detayli olarak anlatilacaktir.

1.1. KARIYER

1.1.1. Kariyer Kavram Tamim

Yazinda, kariyer kavrami {lizerine cesitli tanimlamalar yapildigi goriilmektedir.
Kariyer; Fransizcada “carriere”, Ingilizcede ‘“career” kelimelerinden gelen, bir
kimsenin profesyonel hayat1 siiresince izlemesi gereken faaliyet yoludur (Bingdl,
2006:285; Hoekstra, 2011:159). Diger bir tanima gore kariyer; bir kiginin hayati
boyunca is ile ilgili deneyimler, aktiviteler ve pozisyonlar1 bireysel olarak edindigi
tutumlar ve davranislar dizisidir (Lewis vd.,1995: A-1). Bu tanima benzer sekilde
Erdogmus (2003: 11) e gore kariyer kisinin is hayatinda edindigi pozisyonlar ve bu
pozisyonlarla ilgili tutum ve davranislari ile yaptigi isleri i¢eren bir kavramdir. Dessler

(2008: 378) e gore kariyer, kisinin yillar boyunca edindigi mesleki pozisyonlar
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kiimesidir. Aytag (2005: 5) a gore kariyer, isgorenlerin is yasamlari boyunca
edindikleri tim ilerlemeler seklinde tanimlanmaktadir. Ayni sekilde Cullen (2013:
933) e gore kariyerler mesleki yapilarda edinilen ilerlemelerdir. Bu tanimlarda dikkat
ceken ortak unsur, kavramin sadece is yagsamiyla tanimlanmis olmasidir. Oysaki Niles
ve Bowlsbey (2013: 15) e gore kariyer bir yasam bi¢imi olarak goriilmeli ve sadece is
yasami degil, kisinin tim yasami boyu oynanan rollerin tiimiidiir seklinde
tanimlanmaktadir. Tiim bu tanimlamalardan yola ¢ikarak kariyer kavramini; kisinin
caligmaya baslamasindan emekli olmasina kadarki siirecte edindigi ve deneyimledigi
tim profesyonel roller ile; profesyonel yasaminda sarf ettigi tim tutum ve

davraniglardir seklinde tanimlayabiliriz.

1.1.2. Kariyer ile iliskili Temel Tanimlar

Kariyer kavrami ile iliskili alt bagliklar bulunmaktadir. Bunlar kariyer planlama,
kariyer yonetimi, kariyer gelistirme, kariyer yollari, kariyer kaliplari, kariyer capalari
ve kariyer platosudur. Her kavram ve alt basliklar1 asagida sirasiyla agiklanacaktir.
Isyeri kariyer modelinde, bircok akademisyen kariyer planlama, kariyer yonetimi,
algilanan kariyer gelistirme destegi ve is tatmini kavramlarini birbirinden ¢ok ayr1 ama
ayn1 zamanda birbirleriyle ¢ok baglantili konseptler oldugunu belirtmektedir (Azman

vd., 2014: 159).
1.1.2.1. Kariyer Planlama

Kariyer planlama; kisinin kendi yetenekleri, ilgi alanlari, bilgisi, giidiileri ve diger
karakteristik 6zellikleri hakkinda haberdar olmasi, kariyer firsatlar1 ve secenekleri
hakkinda bilgi sahibi olmasi, kariyerle iligkili hedefleri tanimlayabilmesi ve kariyer ile
ilgili koydugu amaglara ulasmak ic¢in faaliyet planlart hazirlamast seklinde

tanimlanmistir (Dessler, 2008: 378; Erdogmus, 2003: 15).

Kariyer planlama Bing6l (2014: 330) a gore bireysel ve orgiitsel olarak iki kisma
ayrilmaktadir. Literatiirde diger calismalarda agiklanan ve bireyin iizerine diisen
sorumlulugu esas alan birinci kisim bireysel kariyer planlama olup; kisinin kariyer
amaglar1 dogrultusunda ihtiya¢ duyacagi araclar1 belirlemesi gereken siire¢ seklinde
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tamimlanmustir. ikinci kistm olan orgiitsel kariyer planlama ise yine yazinda kariyer
yOnetimi olarak tanimlanan ve kariyerde orgiite diisen sorumluluklar basligi altinda
toplanan; Orgiitiin calisanlarina kariyer yasamlar1 boyunca onlara yardimci olmak
adina yiirtttigi faaliyetler dizisidir seklinde tanimlanmustir. Kariyer planlamay1
orgiitsel baglamda inceleyen bir diger calismaya gore ise kavram; calisanlarin ilgi
alanlar1 ve becerileri ile orgiitsel firsatlar1 eslestirmede yardimer olmak iizere kariyer

seceneklerini tanimlayan, gelistirme amaclarini belirleyen ve faaliyet planlar1 koyan

yonetim bicimidir (Azman vd., 2014: 158).

Kariyer planlamanin gerek birey gerekse orgiit agisindan bazi faydalart bulunmaktadir.
Kisiyi psiko-sosyal baglamda doyuma ulastirirken, orgiite de isgiiclindeki kaliteyi
artirma, maliyetleri diisiirme ve performansi yonetebilme gibi ¢esitli yararlar saglar

(Aytag, 2005: 144-146).

Ekonomideki inig-¢ikislar ve diinya goriisiine sahip olma ihtiyaci kisilerin kariyerlerini
planlarken kendilerini dis diinyaya iyi pazarlayabilmeleri, esnek olmalar1 ve miimkiin
oldugunca her alanda beceri kazanmalar1 ihtiyacin1 dogurmustur (Webb vd., 2014:
233). Kariyer planlamasinda asil sorumlulugun ¢alisana diistiigii ve yararlar zincirinin
baslangicinin ¢alisanin kendisi oldugu unutulmamalidir. Elbette her kisinin istekleri
beklentileri ve hedefleri mesleki anlamda farklilik gosterebileceginden kariyer
planlamas1 yaparken izleyecegi adimlarda degiskenlik arz etme olasilig1 olsa da;

kigiye uymasi gereken bazi adimlar diigmektedir. Bunlar (Gray, 2009: 289-291):

e Kendi SWOT (Glg¢li-Zayif yonleri ile Firsat-Tehditleri bilerek) analizini yaparak
kendisine en uygun isi ya da sektorii belirlemek,

e Kendisini en iyi taniyabilecek yine kendisi olacagi i¢in kendi kogu olmak,

e Beyin firtinas1 gibi tekniklerle vizyonunu artirmak adina meslekler, orgiitler ve
kariyeri ile ilgili yeni ve alternatif fikirler Gretmek,

e Kendini pazarlayabilmek,

e Sosyal cevreyi hem reel ortamda hem internet ortaminda olabildigince

genisletmektir.



1.1.2.2. Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetimi Bing6l (2006: 285) e gore oOrgiitiin ve ¢alisanin ihtiyag, istek ve
kapasitelerini karsilamak iizere kariyerin planlanmasi ve yonetilmesini miimkiin kilan
orgiitsel siirecin tasarlanmasi ve uygulamaya konulmus bi¢imidir. Dessler (2008: 378)
e gore kariyer yonetimi; ¢alisanlarin kariyerlerinin yeteneklerini ve ilgi alanlarin1 daha
iyi anlayip gelistirebilmelerini saglamak ve bu yetenek ile ilgilerini daha etkin bir
sekilde kullanabilmelerine olanak saglama siirecidir. Ozden (2008: 249) a gore ise bu
kavram Orgiitlerin insan kaynaklarini gelistirebilmek igin sistemsel faaliyetlerde
bulunmasidir seklinde tanimlanmistir. Aytag (2005: 115) e gore kariyer yonetimi
calisan odakli olup, onlarin profesyonel anlamda ihtiya¢ ve isteklerini karsilarken
kariyer hedeflerine ulasmalarini saglamak amaciyla orgiitsel stratejilerin belirlenmesi
ve uygulanmasidir. Erdogmus (2003: 15) e gore ise kariyer yonetimi insan kaynaklar
fonksiyonlarin iggoérenlerin kariyer ile ilgili tim ilgi ve yeteneklerinin Orgiitsel
firsatlarla eslestirilip, hedeflere ulasmak i¢in ortaya konan faaliyetler biitliniidiir.
Azman vd. (2014: 158) e gore ise kariyer yonetimi bir yetenek yonetimi olarak ele
alinmis; yonetimin, ¢alisanlarin tiirbiilans ortamindaki hizli orgiitsel ¢cevreye hizli bir
sekilde adapte olabilmelerini kolaylastiracak kariyer programlarini1 denetlemesi olarak
belirtmistir. Buradaki temel sorumluluk orgiite, 6rgutiin iginde de Ozellikle insan
kaynaklar1 yonetimine diismektedir. Basarili bir kariyer yonetimi ile orgiitiin nihai
hedefleri dogrultusunda; isgdrenlerin profesyonel anlamda ihtiyag, istekleri
karsilanarak ve hedefleri dogrultusunda ilerlemeleri saglanarak tatmin seviyeleri
yiiksek tutulurken; bunun karsiliginda da orgiitiin i¢inde bulundugu rekabetci ortamda

giiclii bir durumda kalmasi saglanabilmektedir.

1.1.2.3. Kariyer Gelistirme

Tezin 6nemli kisimlarindan biri olan kariyer gelistirme asil olarak sonraki kisimlarda
detayli olarak deginilecek olsa da burada yazinda karsilasilan bazi tanimlamalarindan
bahsedilecektir. Kariyer gelistirmede kariyer planlamadaki gibi salt bireysel
sorumluluk, kariyer yonetimindeki gibi salt 6rgutsel sorumluluktan ziyade hem bireye
hem de orgiite diisen sorumluluktan s6z etmek dogru olacaktir. Yani kariyer planlama
ve kariyer yonetimi, kariyer gelistirmenin birer alt baghigidir diyebiliriz (Erdogmus,

2003: 14). Kariyer gelistirme bir ¢calismada; orgiit i¢i kariyer kimlik olusumunun ve
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digsal kariyer Oneminin biliylimesinin interaktif bir sekilde ilerlemesi seklinde
tanimlanmistir (Hoekstra, 2011: 159). Dessler (2008: 378) e gore ise kariyer
gelistirme; Omiir boyu siiren, kisinin kariyer kesiflerine, kariyerini kurmasina,
kariyerindeki basarisina ve tiim bu siireci etkin olarak yerine getirmesine katkida
bulunan aktiviteler dizisidir. Bingdl (2006: 287) ye gore kariyer gelistirme;
isgdrenlerin mevcut ve gelecekteki isleri etkili ve etkin bir sekilde yerine getirmek i¢in
ihtiya¢ duyduklar1 ve duyacaklar1 bilgi, beceri ve deneyimleri edinmelerine yardim
etmek ic¢in Orgiit tarafindan uygulanan bir yaklasim bi¢imidir. Bu tanimlardan yola
cikarak kariyer gelistirme icin; isgorenlerin kendi gii¢lii ve zayif yonlerinin farkinda
ve cevrelerindeki firsatlardan ve tehditlerden de haberdar olarak sectikleri profesyonel
yasamlarindaki edindikleri pozisyonlarda etkili ve etkin olabilmek i¢in ihtiyag
duyduklart bilgi, beceri ve deneyimleri edinmesinde ve dogustan sahip olduklar
yeteneklerin gelistirilmesinde orgiit tarafindan saglanan bir yaklagimdir denilebilir.
Kariyer gelistirme daha ¢agdas bir yonetim bi¢imidir ve giiniimiiz kugsaginin mesleki
yasamlarinda daha etkili bir rol oynamaktadir. Bu anlayisin, geleneksel anlayisa gore
insan kaynaklar1 bazinda bazi farkliliklar1 bulunmaktadir. Bu farkliliklar Tablo 1 de
gorulmektedir:

Tablo 1: Geleneksel Anlayis ve Kariyer Gelistirme Anlayisi

Kariyer Gelistirme

insan Kaynaklar1 Aktivitesi

Geleneksel Yaklasim

Yaklasimi

Insan Kaynaklari Planlama

ise Alim ve Yerlestirme

Egitme ve Gelistirme

Performans Degerlendirme

Maas ve ikramiyeler

Isi, becerileri ve gorevleri analiz
eder, istatistiki veriler kullanilir.

Orgiitiin ihtiyaglar ile kalifiye
calisanlar eslestirir.

Ogrenme becerilerini gelistirme
i¢in firsatlar saglanir

Derecelendirme ve/veya ddiller

Zamana, iretkenlige, yetenege
gore odiller

Ilaveten bireysel ilgi alanlar ve

tercihler ile ilgili bilgiler
toplanur.
Calisanlarin  kariyer  ilgi

alanlart ve yeteneklerini de
icine alan degiskenleri dikkate
alarak  kisi-is  eslestirmesi
yapilir.

Kariyer yolu bilgisi ve gelisim
planlar1 saglanir

Gelisim planlar1 ve bireysel
amaclar koyma

Ogretim geri 6deme planlar1 ve
isle alakali olmayan ddemeler

Kaynak: Dessler, 2008: 379
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1.1.2.4. Kariyer Yolu

Kariyer yolu adindan da anlasilabilecegi gibi bir kimsenin istedigi kariyer hayati
boyunca takip edecegi mesleki yoldur. Bingol (2014: 331) e gore kariyer yolu kisiyi
arzu ettigi kariyer hedefine ulagsmasini saglayan belirli is pozisyonlar1 dizi ya da islerin
siralanigidir. Burada dikkat edilmesi gereken husus kisinin kendi kariyer yolunu
cizerken gercekei olmasidir. Gergekei kariyer yollariin gelistirilmesi i¢in ise dort evre

gerekmektedir. Bunlar (Aytac, 2005: 176):

e s analizi ile orgiitteki isler icin ihtiyag¢ duyulan bilgi, beceri ve niteliklerin
belirlenmesi

e Yukaridaki maddede belirlenen kavramlara gore isler arasindaki benzerliklerin
ortaya konmast

e Benzer islerden is aileleri olusturulmasi

e s aileleri arasinda kariyer yollari temsil edecek mantiksal ilerleme yolunun

olusturulmasi

Kariyer yollar1 kendi i¢inde dorde ayrilmaktadir. Bunlar; geleneksel, yatay, ag ve ikili

kariyer yoludur.

1.1.24.1. Geleneksel Kariyer Yolu

Geleneksel kariyer yolunda adindan da anlasilacag: iizere giiniimiiz isletmelerinin ve
ozellikle 6zel sektdrdeki isletmelerin benimsedigi ve uyguladigi organik yapidan ¢ok;
daha c¢ok kamu sektoriindeki ve geleneksel hiyerarsik yapinin hakim oldugu
isletmelerdeki ¢alisanlarin kendilerine ¢izebilecegi kariyer yoludur. Kisi kendi kariyer
basamaklarinda dikey olarak yiikselir ve pozisyonunda yiikseldik¢e giderek
ilerleyebilecegi pozisyonlarin sayist azalirken rakip adaylarin sayisinda artig goriiliir

(Uyargil vd., 2008: 309).
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1.1.24.2. Yatay Kariyer Yolu

Yatay kariyer yoluna bir nevi is genisletme de denilebilir. Burada ¢alisanin kariyerinde
sadece yatay olarak ilerlemesi gorilur (Uyargil vd., 2008: 310). Yani yaptig1 is ile

ilgili sorumluluk ve gorevleri artirilir.

1.1.243. Ag Kariyer Yolu

Ag kariyer yolunda kisi hem yatay yonlii hem de dikey yonlii kariyer firsatlarim
degerlendirebilmektedir (Uyargil vd., 2008: 310). Yetenek ydnetimi prensibine en
uygun kariyer yolu ag kariyer yoludur. Ciinkii kisinin kariyerinde yiikselebilmesi i¢in

yasina degil, edindigi deneyimlere ve sahip oldugu yeteneklere dikkat edilmektedir.

1.1.2.4.4. Ikili Kariyer Yolu

Ikili kariyer yoluna iilkemizde sik rastlanmaktadir. Isletme gibi yoneticilik ile ilgili bir
boliimde lisans egitimi almayan fakat teknik bilgisi olan miihendis vb. kisiler,
yoneticilik pozisyonunda olmak istediklerinde bahsedilen bdltimlerde lisansistu
egitimi alarak kariyerlerini ¢ift tarafli slirdiirmektedir. Bunun yararlar1 olmakla

birlikte, salt isletmecilik okuyan kisilerin 6niinde bir engel teskil edebilmektedir.

1.1.2.5. Kariyer Kaliplari

Bireylerin profesyonel yasamlarinda is ve kariyer ile ilgili davraniglarina kariyer kalibi
denilmektedir (Uyargil vd., 2008: 310) ve dort ¢esidi bulunmaktadir. Bunlar devamli
durumundaki kariyer kalibi, dogrusal kariyer kalib1, spiral kariyer kalib1 ve geg¢is tipi
kariyer kalibidir.

1.1.25.1. Devamli Durumundaki Kariyer Kalib1

Bu kariye kalibinda kisi yaptig1 iste uzmanlasincaya kadar kararli bir sekilde devam
eder. Burada calisanlar i¢sel olarak motive edilmis, psikolojik doyuma ulasmis ve son
derece becerikli olmus olanlardir (Aytag, 2005: 194). Ornek olarak kisinin
miihendislik okuyup, emekli olana kadar da miithendis olmasi1 bu kariyer kalibindaki

bir kisinin kariyer hayati olabilir.
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1.1.25.2. Dogrusal Kariyer Kalib1

Bu kariyer kalib1 geleneksel kariyer yoluyla benzerlik gostermektedir. Yani kisi
hiyerarsik bir yapida, kariyer hayatina basladig1 pozisyonda belirli bir zaman gectikce
ilerlemesi s6z konusudur (Aytag, 2005: 194). Kisinin belirli gérev ve sorumluluklarini
yerine getirdigi i¢in bir {ist pozisyona terfi ettirildigi diistiniildiigiinde, kisiye bir nevi

is zenginlestirme uygulandig1 goriilmektedir.

1.1.25.3. Spiral Kariyer Kalib1

Farkli alanlarda insa edilen fakat ortak 6zellikleri olan farkli tipteki isleri elinde tutan
kisi bu kariyer kalibindadir (Aytag, 2005: 194). Ornegin bir polisin uzun yillar
boyunca emniyette hizmet verip, emekli oldugunda kendi giivenlik sirketinin bagina

gelmesi, sonrasinda da giivenlik danismanlig1 yapmasi buna ornektir.

1.1.25.4. Gegis Tipi Kariyer Kalib1

Karakteristik 6zelliklerinden biri kararsiz olmak olan ya da daha ¢ok egitim diizeyi
orta ve asagisi olan ve yetenek ile becerilerinde de ¢ok iddiali olmayan kimselerde

rastlanilan bu kariyer kalibinda kisi sik sik is degistirir (Aytag, 2005: 195).

1.1.2.6. Kariyer Capalar1

Kariyer capalarim1 tanimlarken, 6zellikle giliniimiiz isgiicliniin kariyer anlayisini
degerlendirmek gerekir. Kariyer dongiisiiniin 20 yildan 20 aya indigi mevcut is
yasaminda kisiler orgiite degil kariyerlerine yatirim yapmayi tercih etmekte ve sik is
degistirme egiliminde olabilmektedir. Tabi ki bunu yaparken de daha onceden
bahsettigimiz SWOT analizini bireysel anlamda yaparak kendilerinin hangi konularda
1yl ve yetenekli oldugunun farkinda oldugunu rasyonel ¢ergevede varsaymak gerekir.
Kariyer ¢apalari, kisilerin kariyer tercihlerinde devreye giren deger ve tutumlarindan
olusan, farkinda oldugu nitelik, yetenek, giidii, tutum ve davranislarinin timidir
(Uyargil vd., 2008: 310). Bahsedilen kariyer ¢apalari ise kisinin kendinde oldugunu
bildigi ve kendini digerlerinden farkli kilacagina inandigi bazi yeterliklerden

olusmaktadir. Bunlar, Schein (1990) daki ¢alismasinda belirttigi; teknik/fonksiyonel

13



yeterlik, yonetsel yeterlik, yaraticilik, otonomi ve bagimsizlik ile giivenliktir (Dessler,

2008: 409).

1.1.2.7. Kariyer Platosu

Buraya kadar kariyer anlaminda hep ilerlemeden bahsedildi. Kariyer platosu ise
kisinin 6zel veya is yasamindan dolay:1 kariyer ilerlemesinde belirli bir duraganlik
anlamma gelmektedir (Uyargil vd., 2008: 311). Ornegin kisinin stresli bir 6zel
hayatinin bulunmasi, ciddi bir hastalik gec¢irmesi ya da amiriyle arasmin kotii
olmasindan otiirii kariyerinde bir duraklama noktasi olmasi olagandir. Bu siirenin
uzamasi ise ¢alisan i¢in kariyer yasaminda ilerlemede isteksizlik, isten soguma, yaptigi
gorevleri etkili bir sekilde yerine getirmeme gibi olumsuz durumlar olusturabilir.
Bunlar disinda eski kusaklara nispeten calismak icin yasamak anlayisini
benimsemeyen ve ig-yasam dengesini gdzeten yeni kusakta bu duraganligin daha ¢ok

gbzlemlenip gozlenmeyecegi ilerleyen yillarda ortaya gikacak bir husustur.

1.1.3. Kariyer Secimini Etkileyen Faktorler

Her insan duygusal ve diisiinsel olarak birbirinden farklidir. Insanlarin hayatlarinda

yaptiklari tercihler, beklentileri, istek ve ihtiyaglar: yoniinde degisiklik gosterebilir.

Ornegin; Birlesik Devletlerde bir devlet iiniversitesinde yapilan bir arastirmada ankete
katilan Ogrenciler icin kariyer secimini etkileyen faktorler; hayatin anlaminin
mevcudiyeti, hayatin anlamin1 arayis, kariyer se¢iminde 6z yeterlilik, kisisel bilyiime
girisimi ve i¢sel dindarlik olarak bulunmustur (Bott ve Duffy, 2015: 250). Diger bir
tiniversite 6grencileri lizerine yapilan ¢alismada ise kariyer se¢ciminde rol oynayan en
6nemli faktor topluma hizmet edebilme sansi olarak belirlenmistir (Duffy ve Bogdan,
2010: 250). Bir baska calismaya gore kariyer motivleri; digerlerinden farkli olma
giidiisii, digerleriyle bir arada ¢aligma — takim ruhu giidiisli ve hayat1 anlamli kilmak
icin altyapiyr olusturma giidiistidiir (Hoekstra, 2011: 162). Tiirkiye’deki bir kamu
tiniversitesinde yapilan ¢alismada ise kariyer egiliminde rol oynayabilecek faktorler

onceden belirlenmis ve Ogrencilerin cevaplarina gore hiyerarsik bir siralamaya
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konularak en cok etkileyen faktor bulunmak istenmis. Bu c¢alismaya gore faktorler
asagidaki tabloda goriildiigii lizere igsel ve digsal olarak ikiye ayrilmis ve toplamda 30
faktor ele alimmistir. Bu calismaya gore Ogrencilerin kariyer se¢imlerini en ¢ok

etkileyen faktor “is hakkinda bilgi” olmustur.

Tablo 2: Kariyer Seciminde Rol Oynayan Faktorler

icsel Faktorler Dassal Faktorler
Teknik Yeterlik Ebeveyn Modelleri
Yonetsel Yeterlik Is Deneyimleri
Otonomi/Bagimsizlik Ailesel Etkiler
Giivenlik/Stabilite Toplum EtKkisi
Girigimci Yaraticilik Isin Tiirii

Saf Rekabet Ulkenin Kulturi
Yasam Bigimi Sirket Kiiltiirti

Yas Isin Popiileritesi
Medeni Durum Cevre Baskisi
Calisma Durumu Sans ve Firsatlar
Kisisel Etkiler Gelir

Cinsiyet Is Tarafindan Saglanan Sosyal Olanaklar
Egitim Seviyesi

Kimlik

Hizmet Etmeye Adanmislik
Cesitlilik
Kisinin Kiiltiiri

Is Hakkinda Bilgi

Kaynak: Arar ve Yuksel, 2015a: 52

Fakat karmagik yapida olan insanoglunu yonetsel ve Orgiitsel alanlarda c¢esitli
standartlarla tutum ve davraniglarini 6nceden kestirebilmek adina cesitli kuramlar ve
teoriler gelistirildigi iizere kariyer secimlerinde de bazi ortak faktorlerin rol oynadigi
gerceginin bulundugu kabul edilmelidir. Her bireyi bu faktorlerin etkileme derecesi
farklilik arz etse de sonugcta iclerinden birtakimi insanlarin mesleki yasamlarinda rol
gosterici pozisyonda olacaktir. Asagidaki sekilde kisilerin kariyer tercihlerini

etkileyen dort temel unsur gosterilmektedir.
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| Kendini Tanima / N ‘ Sosyal Ortam

— / } Kariyer Tercihi | -

Sekil 1: Kariyer Tercihinde Rol Oynayan Dort Temel Etmen

Kaynak: Aytag, 2005: 91

1.1.4. Kariyer Yonetimi ve Planlamasinin Onemi

Orgiitiin nihai hedeflerine ulagmasinda, stratejilerini ve planlarini etkin bir sekilde
uygulamasinda kaynak olmaktan da 6te olan ve en 6nemli deger olarak goriilmesi
gereken insan i¢in i yagsaminda hem kendisi hem de gergeklestirecegi yer baglaminda
diistintildiiglinde isletme i¢in en kiymetli kavram kariyerdir. Kariyer de diger yonetsel
mevzularda oldugu gibi planlamasi ve yonetilmesi gereken bir konudur. Bireyin
kendisine diisen kisimda planlama, orgiite diisen kisminda ise yOnetim siireci; salt
birey ve 6rgut igin degil, uzun dénemde kiimiilatif diistiniildiigiinde tim toplum i¢in

anlamli bir 6nem arz etmektedir.

Bingdl (2006: 289-290) a gore bu dnem genel ve 6zel olarak iki asamada izlenebilir.

Bu baglamda genel anlamda 6nemi:

e Yonetsel yiikselme ihtiyaclarinin karsilanmasini saglamast,
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e (alisanlara, gelistirme ve egitim alaninda verilen soziin yerine zamaninda
getirilmesi,
e Bireylere ihtiya¢ duyduklar1 danismanlig1 ve onciiliigii vermesi bakimindan arz

etmektedir.

Ozel anlamda énemi ise:

e Calisanlarin mevcut ve ileri bir tarihte ihtiyag duyacaklar: nitelik ve becerileri
tanimlamada,

o Kisisel istek, beklenti ve ihtiyaglari 6rglit amaclariyla entegre etmede,

e Bireyler i¢in tiim yonlii kariyer yollar1 agmada,

e Kariyer platosundaki ¢alisanlar1 yeniden ise ¢cekmede ve

e Hem iggoren hem de orgiit icin karsilikli yarar saglamadir.

1.1.5. Bireysel Yasam ve Kariyer Evreleri

Kisi yaptig1 is ve bulundugu sektdr ne olursa olsun, is yasami boyunca dort ana

evreden gegmektedir. Bunlar asagidaki sekilde belirtilmistir.

Kg§if EvreEi

. Kurma Evresi

Koruma Evresi

Azalma ve Cozulme Evresi

Sekil 2: Kariyer Evreleri
Kaynak: Lewis vd., 1995: A-2
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Bununla birlikte 6zellikle glinlimiiz ¢ocuklari, etrafinda olup bitenlerin farkinda ¢ok
daha erken yasta kavramaya basladiklart ve bunlarin i¢cinde de anne - babasinin

meslekleri de oldugu igin ilk evre olarak biiylime evresi de asagida anlatilacaktir.

1.1.5.1. Buyume Evresi

Bu evre 0-14 yas araligin1 kapsayan, bireyin daha ¢ok gozlem yoluyla meslekler
hakkinda bilgi sahibi olmaya basladigi, yakinlarini rol model olarak aldig1 ve temel
egitimi kazandig1 evredir (Uyargil vd., 2008: 312). Burada temel sorumluluk 6ncelikle
ailelere daha sonra okuldaki 6gretmenlere, dolayli olarak da arkadas cevresine
diismektedir. Nasil ki sabah giiniin nasil olacagi hakkinda tahmin yiiritmemizde
yardimct oluyorsa, ¢ocukluk donemi de kisiyi simdiden sekillendirmektedir. Kariyer
psikolojisinde ¢ocuklugun hayat boyu kariyer gelistirmede ne kadar 6nemli oldugu

son yillarda sik¢a vurgulanmaktadir (Watson vd., 2015: 95).

1.1.5.2. Kesif Evresi

Bu evre genellikle 14-24 yas arasindaki evredir. Ergenlikle birlikte baslayan kafa
karisiklig1 lise hayatinin bitmesiyle beraber liniversite ve boliim se¢iminin, kariyerinin
baslangici i¢in biiyiik 6nem arz ettigi ve sonraki egitim hayati boyunca edinecegi ufak

capli is deneyimleriyle dolu ikinci evredir (Unsal, 2014: 326).

1.1.5.3. Kurma Evresi

Evre 24-44 yas arasinda olup, ¢ogu kisinin en etkin meslek hayatinin gectigi, kisinin
kendi i¢in en uygun kariyer yolunu ¢izdigi, becerilerini ve yetkinliklerini kariyeri
acisindan en verimli sekilde gecirdigi, aile kurdugu ve kariyerinde yiikseldigi siirecten

olusmaktadir. (Dessler, 2008: 403).

1.1.5.4. Koruma Evresi

Bu evre 45-64 yas araligin1 kapsayan, kisinin artik isinde ustalastigi, hiyerarsik olarak
kademe atladigi, edindigi deneyimleri, becerileri, bilgileri ve pozisyonu korudugu
strectir (Uyargil vd., 2008: 312). Kisi, Maslow’un hiyerarsi piramidindeki ilk
basamaklar1 mesleki olarak tamamlamis artik sayginlik gibi bir iist ihtiyaclar1 kendine
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hedef olarak se¢mistir. Bu donemdeki mesleki olarak yasanabilecek en biiyiik sorun,
kisinin kariyer platosuna girip profesyonel anlamda duraganlagsmasidir. Bunun
sebepleri arasinda yillarin verdigi mesleki yorgunluk ve orta yas krizi bulunmaktadir

(Aytag, 2008: 69).

1.1.5.5. Azalma ve Cozulme Evresi

Evre 65 yas ve sonrasini i¢ine alan, emeklilik yasinin geldigi, kisinin ya danigmanlik
gibi kendinden sonra gelenleri egitebilecegi bir rol {istlendigi ya da emeklilik planlar

yapmaya basladigi donemi belirtir (Dessler, 2008: 403).

1.1.6. Yeni Kariyer Yaklasimlari

Yeni diinya diizeninde degisen olgulardan birisi de kariyer anlayisidir. Eskiden gecerli
olan tek oOrgiitte gecen kariyer hayati, 20 yillik kariyer dongiisii, islerin insanlara
ihtiyacindan cok kisilerin ise ihtiyaci oldugu ve orgiit ya da is odakli kariyer anlayisi
ozellikle gelismis iilkelerde giincelligini kaybetmektedir. Ilk olarak 1996 yilinda Hall
tarafindan “protean career” olarak literatiire kazandirilan ¢cok yonlii kariyer anlayisi ile
kariyer kavrami artik daha esnek bir yapiya biirlinmiis ve Orgiitler tarafindan degil
bireysel olarak yonlendirilmeye baslamistir (Hoekstra, 2011: 159; Presbitero, 2015:
526). Ayn1 calismaya gore, giiniimiiz kariyer anlayisinda calisanlar kariyerlerinde
sadece bagimsizlik ve devamlilik degil ayrica yenilikgilik ve kariyerlerini yonetebilme
imkan1 aramaktadir. Artik Orgiitler yeni kariyer anlayisina goére insanlarin is
piyasasinda en ¢ok deger verdigi yargilara gore stratejiler gelistirmekte ve onlara
gecici, baglayici olmayan soézlesmeler Onermektedir (Hoekstra, 2011: 159).
Geleneksel kariyer anlayisina gore iyi bir egitim ge¢misi iyi bir isi beraberinde
getirirken, bilgiye kolay erisim ve teknolojinin geligsmesiyle iletisimin global bir hale
gelmesi, kisileri birbirinden ayirt etmede sadece bir diplomanin yetersiz olmasi;
kisinin digerlerinden farkli olmasi1 adina farkli yetenek, bilgi, beceri gibi niteliklere
sahip olmasiyla iyi bir kariyerin kapilarin1 aralamasi i¢in minimum limit olmasina

neden olmustur (Uyargil vd., 2008: 333). Giiniimiiz kusaginin kariyer anlayisinda
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meydana gelen esneklik, stirekli degisim, tek Orgilite bagl kalamama gibi

degismelerden dolay1 asagida yeni kariyer yaklagimlarindan bahsedilecektir.
1.1.6.1. Smirsiz Kariyer

Kendi bireysel analizini iyi yapabilen ve c¢evresindeki kariyer firsatlarini iyi
kovalayabilen bir ¢alisan, kendini artik tek bir orgiite adamadig ve kariyer yasamini
farkli orgiitlerde farkli pozisyonlarda kendini daha ¢ok gelistirmek adina vizyonunu
gelistirmek istediginde sectigi kariyer tiirii, sinirsiz kariyer olmaktadir (Uyargil vd.,
2008: 333). Kariyer dongiisiiniin inmeye basladigi, giiniimiiz is kosullarinin ve z
kusaginin tercihlerinin de bu yonde gelistigi is diinyasinda tek orgiitlii kariyerlerin
kendini sinirsiz kariyere birakmaya baslayacagi agiktir. Erdogmus (2003:162) ye gore

siirsiz kariyerler asagidaki gibidir:

e Cesitli igverenler arasindaki hareketliligi iceren kariyer (Teknoloji Diinyasi)
e Mevcut igveren disinda gecerliligi olan kariyer (Akademisyen)

e  Orgiit iistii iliskiyi ve bilgiyi gerektiren kariyer (Emlakgilik)

e Mekanik yapidaki orgiitlerde geleneksel kariyer anlayisinin ortadan kalkmasi
e Ailesel ve kigisel nedenlerden dolayi kariyer firsatlarini reddetmek

¢ Kisinin tiim sinirlamalardan uzak sinirsiz bir gelecek algisina sahip olmasi

Burada orgiitlerin yapmasi gereken, 6zellikle yetenekli ¢alisanini elde tutmak adina,
bu gibi orgite zarar verebilecek surecleri 6nceden iyice analiz edip 6nlemler almak,
calisanina farkl gorevler, farkli sorumluluklar vermek, is rotasyonuna gitmek, ona
esneklik tamimak gibi uygulamalar olacaktir. Ikinci boliimde anlatilacak yetenek
yonetimini benimsemek, bu yonetim tiirlinlin 6nemli bir kism1 olan “calisani elde

tutmak” kisminda detaylica anlatilacaktir.
1.1.6.2. Iki Basamakli Kariyer Yolu

Burada daha 6ncede bahsedildigi gibi teknik konularda belirli bir yere gelen kisilerin
yoneticilik yapmak istemeleri s6z konusudur. Bilgisayar miihendisligi bdliimiinden
mezun olan bir kimsenin sadece bu alanda kendini gelistirip ¢alismak istememesi ve

yoneticilik alaninda da bilgi, beceri ve deneyim kazanmak istemesi iizerine iki yonli
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bir kariyer yolu ¢izmesi buna bir 6rnektir. Kisiler artik tek bir ise bagimli olmamay1
ayni zamanda maddi durumu g6z oniine alarak da istemektedir. Gerek daha ¢ok
kazanma arzusu, gerekse lilkenin durumu diisiiniildiigiinde is glivencesinin az olmasi
gibi sebeplerden dolayi, portféy olusturan bir kimsenin cesitli hisselere yatirim
yaparak riski en aza indirmeyi amaglamasi1 gibi farkli kariyer yollarinda kendini

gelistirmesine vesile olmaktadir.
1.1.6.3. Portfoy Kariyer

Bu yaklasima gore calisanlar tek bir orgiitte tam zamanl olarak calismak yerine,
Orgiitten bagimsiz olarak maastan ziyade yaptiklari ige gore iicret almayi tercih
etmektedir (Aytag, 2005: 247). Buradaki portfédy hem isletmelerin sahip oldugu
yeteneklerden olusan portfoye hem de isgdren acisindan artik orgiit tipi degil is tipi bir
kariyere sahip oldugu icin, elinde bulundurdugu islerin ya da miisterilerin portfyiine

atif olarak kullanilmaktadir.
1.1.6.4. Esnek Kariyer

Gilinlimiiz kusaginin en cok tercih edebilecegi, yetenek yonetimini benimseyen
isletmelerin de diger isletmelere nispeten daha az zorlanacaklar1 kariyer anlayis1 esnek
kariyer anlayisidir. Burada hem isgéren hem de isveren siirekli olarak 6grenme
arzusundadir ve degisime stirekli agiktir (Erdogmus, 2003: 169). Ayrica isgdren
kendini iyi analiz ederken, degisen ¢evre sartlarini da gbz oniinde bulundurarak hizli
adapte olabilmeyi 6grenir (Aytag, 2005: 239). Ayn1 zamanda rekabet edebilecegi
yetenek, bilgi ve becerilerini gelistirme i¢in ¢aba sarf eder; isveren de yani orgiit de
1sgoreni elinde tutabilmek icin geleneksel stratejilerini degistirmek durumundadir ve

isgoreni kariyer hayatinda gelismesini saglamakla ytikiimliidiir.

1.1.7. Kariyere iliskin Giincel Sorunlar

Kariyere iliskin sorunlar Ozden (2008: 308-315) e gére asagidaki basliklar altinda
toplanabilir:
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¢ C(Cinsiyetten kaynaklanan sorunlar (Ayrimcilik, cam tavan)

e Cift kariyerli esler (Farkli kariyer yollarini benimseyen esler arasindaki
uyumsuzluktan kaynaklanan yiikselme ya da ilerleme sorunlari)

e Maddi sorunlar (Ay 15181 sorunu)

o Cift kariyerlilik

e Baslangi¢ donemi kariyer sorunlar1 (Kisinin umdugu ortami1 bulamamasi, fazla
caba gostermesinin diger iggorenler arasinda yarattig1 huzursuzluk, bilirokrasiden
dolayi list yonetimle arasinda olusan iletisimsizlik)

e Kariyer diizlesmesi

e Beceri ve yetenegin yitirilmesi

e (Gozden diisme

e isten cikarilma

e Stres ve tiikenmislik

e Engellenme

Ayrica uluslararasi isletmelerde kariyer gelistirmek isteyen kisilerde de degisik kiiltiir
ve deneyimler, farkli dillerden kaynaklanan iletisim zorluklar1 kariyer sorunlarina

ornek teskil etmektedir (Uyargil vd., 2008: 339).

Buradaki sorunlardan bir digeri de &rgiitteki kusak catismasidir. Isletmenin her bir kisi
icin ayr1 ayrt sirket genelinde strateji belirleyip uygulamasi zaman ve maliyet
bakimindan olumsuz etkiler doguracaktir. Ugiincii boliimde daha detayli anlatilacag
uzere eski kusaklarin geleneksel kariyer anlayisi ile yeni kusagin kariyer anlayis
birbirinden farklidir. Eskiler (X ve Baby Boomers kusagi) orgiitsel bagliliklari olan,
caligmak i¢in yasayan kimselerdir ve onlara uygulanmasi gereken stratejiler farklidir.
Ciinkii bu kisiler her ne kadar yavas yavas emekli olma yolunda ilerlese de halen
sirketin iist yonetiminde gorev almakta ve yeni kusaga goére daha deneyimli ve is
hakkinda bilgi sahibidirler. Ote yandan yeni kusagin da (Y ve Z kusaklar1) beklenti,
istek ve ihtiyaglar1 goz 6niinde bulundurulmak zorundadir. Ciinkii onlarda sirketin en
degerli parcasi olan “insan” faktoriinii olusturmakta ve sirketin gelecegini ellerinde
tagimaktadirlar. Sirketin bu konuda yapabilecegi en iyi yontem, eger ayr1 ayri
stratejiler gelistirmek masrafli ise, entegre bir strateji gelistirip uygulamak olacaktir.

Ayrica ikinci bolimde yer alan yetenek ydnetimini benimseyerek, kusak ayrimi
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gbzetmeksizin, yetenekli olanlara yonelik bir strateji gelistirmek de sirkete uzun

donemde etkili faydalar saglayacaktir.

1.2. KARIYER GELISTIRME

1.2.1. Kavram Tanimi

Kariyer gelistirme, isgdrenin egitim, gelistirme programlar1 ve is tecriibesi ile
kariyerini planlamasi ve kariyerine iliskin yaptig1 planlarin 6rgiit tarafindan etkin bir

sekilde yonetilerek gerceklestirilmesidir (Aytag, 2005: 196).

Kariyer gelistirme adi altinda isletmeler, calisanlarin kariyerleri ile ilgili temel
sorumluluklart olan kariyer planlamasini, resmi bir sekilde Orgiitiin destegini
verebildikleri ve yol gosterici pozisyonda olduklari kariyer yonetimiyle entegre ederek

kariyer gelistirme programlar1 hazirlarlar.

Kariyer gelistirme, isletmeyi olusturan isgiiclindeki bireysel farkliliklar1 avantaja
cevirerek bunlardan faydalanmak ve ¢alisanlarin is tatminlerini, motivasyonlarini ve
verimliliklerini olumlu yonde etkileyerek isletmenin nihai bagarisina ulasmada katkida

bulunmaktadir (Bing6l, 2006: 290).

Etkin ve basarili bir kariyer gelistirme programi igin gerek calisanin gerek
yoneticilerin gerekse isletmenin elini tasin altina koymalar1 gerekmektedir. Siirecin
basarili bir sekilde devam etmesi icin herkes lizerine diisen sorumlulugu yerine
getirmek durumundadir; ¢iinkii siireg, bu ii¢ unsurun etkin katilimiyla olumlu sonuglar

verebilmektedir.

Kariyer gelistirme programinda izlenmesi gereken bazi adimlar bulunmaktadir. Bunlar
Sekil 3 de goriilmektedir:
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1. Adim: Hedef Grubu ve Ozelliklerini Tanima

2. Adim: Hedef Grubun Gereksinimlerini Belirleme

3. Adim: Gereksinimleri Karsilayabilmek icin Olgiilebilir Amaglar Belirleme

4. Adim: Kariyer Planlama Hizmetlerinin Nasil Sunulacagini Belirleme

5. Adim: Programin igerigini Belirleme

6. Adim: Programin Bedelini Belirleme

7. Adim: Hizmetlerin Agiklanmasi ve Tanimlanmaya Baslanmasi

8. Adim: Hizmetlerle ilgili Programin Tamamini Tanitmaya ve Sunmaya Baslama

9. Adim: Programi Degerlendirme

Sekil 3: Kariyer Gelistirme Program Adimlari

Kaynak: Nileys ve Bowlsbey, 2013: 289-310

1.2.2. Kariyer Gelistirmenin Onemi

Kariyer gelistirme gerek calisanlar igin gerekse 0rgit i¢in dnemlidir; 6ncelikle kisisel
kariyer basarisina zemin teskil ederken bunun sonucunda da 6rgitteki ve endistrideki
stirdiiriilebilirligi saglamaktadir (Dawson ve Phillips, 2013: 478). Ayrica kariyer
gelistirmenin olmadig: bir Orglitte sistemin bulunmamasi ¢alisan tatminsizliginin ve

isten kaytarmanin temel nedeni olabilmektedir (Davis, 2015: 28).

Kariyer gelistirme her ne kadar isletme i¢in kisa vadede maliyetli ve zaman alic1 olsa
da; uzun vadede, calisanlara profesyonel yasamlarinda dogru adim atmalarini
saglayarak gerek kendilerine gerekse orgiitlerine olumlu etkileri sayesinde, uzun
donemde rekabet¢i ortamda fayda saglayacaktir (Bingol, 2006: 287). Kariyer

gelistirme insan kaynaklar1 yonetiminde Orgiitsel etkinligi artirmas1 bakimindan da
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biiylik 6nem arz etmektedir (Aytag, 2005: 200). Dahas: etkin bir kariyer gelistirme ile
yeni kusagin orgiitlere olan diisiik bagliligi durumunu ¢alisanin is yerinde tutulmasi ve
orgilitsel baglilik iizerindeki etkileri bakimindan ayr1 bir 6neme sahiptir (Dessler, 2008:
379). Kariyer gelistirmenin 6nemini, bu kavrami olusturan kariyer planlamadaki ana
sorumlu olan birey ve kariyer yonetiminin bas aktorii olan 6rgiit bazinda agiklamak

daha yararli olacaktir.
1.2.2.1. Birey Ac¢isindan Onemi

Asagida belirtilen ve calisana katkilarindan dolayr etkili bir kariyer gelistirme
sisteminin ¢aligan agisindan dnemi biiyiiktiir (Aytag, 2005: 201):

e Calisanlarin motivasyonunu artirir.

e (Calisanlarin is doyumlarina ulagsmalarini saglar.

e  Ogzellikle giiniimiiz kusagmin maddiyattan daha cok &nem verdigi manevi tatminin
saglanmasina yardimci olur.

e Bireyin ¢alisma hayatinin kalitesini yiikseltir.

Ayrica basit bir mantikla, kisinin bilimsel olarak hayata bir kere gelmesi s6z
konusudur. Bu tek seferli yolculugunun en iyi sekilde gegmesi igin guinimiz dinya
duzeninde kisinin ¢alismasi gerekmektedir. Fakat artik “calismak” kavraminin daha
komplike bir hale gelip “kariyerini yasamak™ olarak nitelendirebilecegimiz siireci,
insanlar en etkin ve verimli sekilde kullanmak icin ¢aba sarf etmektedir. Ulkemizde
igsizlik oranin1 da g6z Onilinde bulundurarak kisiler bir is bulmakta her ne kadar
zorlansa da, ara eleman olmak yerine kariyer yasamlarina itibarli bir sirkette, iyi bir
pozisyonda baglamadiktan sonra issiz kalmayi tercih etmekte oldugu goriilmektedir.
Bununla birlikte siirekli gelisen ekonomi ve sosyal refah seviyesiyle insanlarin artik
bilgiye istedikleri yer ve zamanda ulasabilmesi, teknolojinin ve iletisimin gelismesiyle
kisilerin istek ve ihtiyaglari degismeye baslamistir. Bunlar sonucunda da hayattan
oldugu gibi isyerinden de beklentileri degisiklige ugramistir. Potansiyel isgiicii, artik
salt maddi doyumlarla degil, kurduklari veya kuracaklar1 aile yapisim1 ve kendi
gelecegini diisiinerek, etkin ve etkili bir sekilde bir kere yasayabilecekleri ortalama 40
yil1 kendilerine en iyi saglayabilecek isletme veya isletmeleri secmeye yonelmistir.

Artik igletmelerin iggéreni sectigi kadar, isgoren de isletmeyi segmektedir. Dahasi
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artik insanlar tek bir isletmeye bagl kalarak bu 40 yilin1 ge¢irmemektedir. Biitiin
bunlar diistiniildiigiinde, isletmelerin uygulayacag: kariyer gelistirme programlart ile

kisinin kariyer hayati giivence altina alinmaktadir.

1.2.2.2. Orgiit Acisindan Onemi

Isletmelerin tarih boyunca hep ortak bir hedefi olmustur; basarili olmak. Basarili
olmay1 agacak olursak, net karin1 beklentiler dogrultusunda yakalamak, kisa ve uzun
vadeli hedef ve amaclara ulasmak, 6nceden belirlenen vizyon dogrultusunda misyonu
tamamlamak, toplum ig¢inde saygmn bir orgiit olmak, miisteri memnuniyetini st
diizeyde tutmak ve hissedarlart memnun etmek seklinde sdyleyebiliriz. Ancak artik,
her seyden once, biitiin bunlar1 saglayacak olan, 6zellikle rekabet ortaminda isletmeyi
digerlerinden farkli kilacak olan mevcut yetenekleri elde tutarken, dis isgiliciindeki
potansiyel yetenekleri de isletmeye kazandirmak ve bu kisilerin kariyer yasamlarini
gelistirmek oOrgiitlerin temel amaglar1 arasinda yer almaya baslamustir. Isletmenin
hizmet ettigi miisterileri memnun etmeden once “i¢ miisteri” olan ¢alisanlar1 kariyer
acisindan memnun etmenin dnemi giin gectikge artmaktadir. Insanm bir kaynak
olmasindan ¢ok deger oldugunun farkina varilmasi bu siire¢ dahilindedir. Tiim bunlar
dahilinde kariyer gelistirmenin Orgiitlere sagladigi asagidaki yararlar bakimindan

Snemi biyiiktir (Aytag, 2005: 202):

e Yetismis personelin orgiitte kalmasini saglar.

e Insan kaynaklarmin temel sorumlulugunda olan, galisanlarm niteliklerine gore
uygun islere yerlestirilmesini saglar.

e Bir nevi isletme igi sosyal sorumluluk ya da etik davranis olan kadin ve erkek
caligsanlara esit is firsat1 saglanmasina olanak tanir.

e Orgiitiin temel amaclara ulasmasinda, yukaridaki bashk altinda incelenen;

calisanlara sagladig1 faydalar ile yardime1 olur.

1.2.3. Kariyer Gelistirmenin Sorumluluklar:

Kariyer gelistirme siireci daha 6nce de bahsedildigi ilizere ¢alisan, yonetici ve igveren

ya da orgitin etkin katilimlartyla tizerine diisen gorevleri yerine getirmesiyle bu (¢
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aktore Ozellikle uzun vadede yararlar saglayacaktir. Kariyer gelistirme sistemi
bilindigi gibi kariyer planlama ve kariyer yonetiminin birlesiminden olusmaktadir.
Asagidaki Sekil 4 de kariyer planlamadan sorumlu olan bireyin kendisi ile kariyer
yonetiminden sorumlu olan ydnetici ve orgiitiin temel sorumluluklar1 gdsterilse de
bireye, yoOneticiye ve oOrgiite diisen gorevler asagidaki alt basliklarda daha detayl

olarak belirtilecektir.

r (B
Kariyer Planlama | Kariyer Yonetimi

—

KG sistemini IKY ile entegre

—i Kigi kendini degerlendirir eder

—i SW analizi yapar —i Kariyer yollarini tasarlar

—i OT analizi yapar —i Kariyer ile ilgili bilgileri duyurur

Kisa, orta ve uzun vadeli _‘
hedeflerini belirler

Calisanlari degerlendirir

—i Planlarini hazirlar —i Kariyer danismanligi yapar

Calisanlarin is deneyimlerini
—i Planlarini uygular . T

Calisanlara yonetim destedgi
verir

—| Egitim faaliyetierinde bulunur

_i Yeni personel politikalar
gelistirir

Sekil 4:Kariyer gelistirme gorevleri

Kaynak: Uyargil vd., 2008: 316

1.2.3.1. Bireye Diisen Gorevler

Dessler (2008: 381) e gore kariyer gelistirmede calisana diisen gorevler asagidaki
gibidir:

e Kendi kariyeri i¢in sorumlulugun asil sahibi oldugunu kabul etmek
e Ilgi alanlarmin, kabiliyetlerinin ve degerlerinin farkinda olmak

o Kariyer ile ilgili bilgi ve kaynaklardan haberdar olmak

e Hedefler ortaya koymak ve kariyer planlar1 yapmak

e Gelistirme firsatlarin1 degerlendirmek

e Kariyeri hakkinda yoneticisiyle konugmak
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e Gergekei kariyer planlarini izlemektir.
Bunlara ek olarak (Aytag, 2005: 207):

e Mesleki gelisim etkinliklerinde rol almak
e Organizasyonun sagladig1 araglardan yararlanmak
e Kisisel hayatindaki mesleki ihtiyaclarini etkileyen degisiklikleri anlamak da

bireysel sorumluluk altindadir.

Ayrica Orgiitiin saglamis oldugu egitimlere aktif olarak katilim gOstermek ve

uygulamalarda ¢aba gdstermek de kisinin sorumlulugundadir (Ozden, 2008: 336).
1.2.3.2. Orgiite Diisen Gorevler

Kariyer gelistirme siirecinde orgiite diisen gorevler asagidaki gibidir (Dessler, 2008:

381):

e Misyon, politika ve prosedirleri uygulamak

e Egitim ve gelistirme firsatlarini saglamak

e Kariyer bilgilendirme ve kariyer programlari saglamak
e (Cesitli kariyer yollarini ¢alisanlara sunmak

e Kariyer odakli performans geri bildirimini saglamak

e Damigmanlik firsatlarin1 saglamak

e Bireysel gelistirme planlarimi ¢aliganlara sunmak

e Akademik 6grenmeyi asiste edecek programlar1 saglamaktir.

Ayrica yetkinliklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi yine orgiite diisen gorevler

arasindadir (Ozden, 2008: 334).
Bunlara ek olarak (Aytag, 2005: 207):

e (Calisanlarin mesleki ihtiyaglarini dogru saptamak
e Igeriden terfi politikasini uygulamak

e Calisanlar1 dogru pozisyonlara yerlestirmek de orgiite diisen gorevler arasindadir.
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1.2.3.3. Yoneticiye Diisen Gorevler

Kariyer gelistirmede sorumlu olan son unsur da yoneticilerdir. Yoneticilere diisen

gorevler ise (Dessler, 2008: 381):

e Dogru ve dakik performans geribildirimi saglamak
e Gelisimsel gorevleri ve destegi saglamak
e Kariyer gelistirme tartismalarinda astlarinin yaninda yer almak

e (alisanlara gelistirme planlarinda yardimer olmaktir.

1.2.4. Kariyer Gelistirmenin Temelleri

Eskiden “calisanin” dogru yolu bulabilmesi i¢in sadece rehberlige ihtiya¢ duydugu ve
kaderin her seyi sirastyla yoluna koyacagi inanci vardi; fakat artik bu ‘dogrusal’
anlayis yerini, kiiresel anlamda sosyal, ekonomik, politik ve kiiltiirel degisimlerin
gerceklesmesiyle Orgiitleri rekabet¢i ortamda tutunabilmek adina, maliyetleri
diistiriirken, TUretkenligi artirmak i¢in kariyer gelistirme sistemlerine ge¢me

durumunda birakmistir (Amundson vd., 2014: 13).

Kariyer gelistirmenin temelleri ilk olarak John Dewey’in g¢alismasinda; etkili bir
o0grenmenin ger¢ek hayatla birlestirildiginde ortaya ¢ikacagini belirtmesi ilizerine
giiniimiiziin kariyer gelistirmesini ¢aligmasinda gecen elestirel diisiinme, problem
¢ozme, deneyimsel 6grenme, hayat boyu 6grenme ve bunlarin ¢iktilarini belirterek
ortaya atmistir (Webb vd., 2014: 231).

Kiiresellesmenin igletmelere etkileri ile birlikte, 6rgiitte kalmak i¢in siirekli 6grenmeye
ve yenilik isteyen yetenekli calisanlara artan talepten dolayr kariyer gelistirme
strecinde 6nemli degisiklikler meydana gelmistir (Amundson vd., 2014: 14).
Kiiresellesmenin igletmelere etkileri arasinda, birlesen ve daha esnek yapiya biiriinen
ekonomiler, artan iletisim ag1, artan rekabet, yetenege olan talebin artmasiyla birlikte
diinyanin bir ucundan bir sirketin diger ucundaki bir sirketteki yetenegi kesfetmesiyle
olusan beyin gocii ve bu durumda go¢ veren iilkedeki yetenek arzindaki kithik

sayilabilir.
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Kariyer gelistirmenin temelinde Lewin Kurami, Chicago okulunun c¢alismalari,
orgiitsel davranig kavrami ve politika bilimi yer almaktadir. Bunlardan asagida kisaca

bahsedilecektir.

1.2.4.1. K. Lewin Alan Kurami

Lewin’ e gore bir kisinin davranigini, bireyin kendisi ve ¢evresi sekillendirir ve B’ nin
“behavior” yani davranis; P nin “person” yani birey ve E nin “environment” yani ¢cevre
olmastyla B= f(P,E) formiiliinii ortaya atmistir (Erdogmus, 2003: 69). Bu kuramin
orgiitsel kariyer gelistirmenin temelleri icinde yer aliyor olmasinin sebebi, kisinin
calistigi kurum igindeki davranisinin, kisinin ig¢inde bulundugu ¢evre tarafindan ve

hayatinin tiimii g6z 6niinde bulundurularak sekillenmesinden ileri gelmektedir.

1.2.4.2. Chicago Sosyoloji Okulunun Calismalar1

Chicago Sosyoloji okulunun ¢aligmalarina gére kariyer konusundaki gortisleri dort
baslik altinda toplamis ve bu baglamda kariyer gelistirmenin temellerini atmustur.

Bunlar (Erdogmus, 2003: 70):

e Kariyer 6znel ve nesnel 6zelliklerin karisimidir.

Kariyer bir dizi statly icerir.

Kariyer topluluklarin 6zelliklerini yansitir.

Kariyer bireyi topluma baglar.

1.2.4.3. Orgiitsel Davranis

Orgiitsel davranis literatiiriinde yazilan ¢alismalar orgiitsel kariyer gelistirmeye temel
olusturan yaklagimlar arasinda yer alip, kisi-Orgiit arasindaki biitiinciil goriisleri ve
kariyer deneyimlerindeki Orgiitiin etkilerinden bahsetmesi bakimindan orgiitsel
davranis, kariyer gelistirmenin temelini olusturan bir diger unsurdur (Erdogmus, 2003:

71).
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1.2.4.4. Politika Bilimi

Orgiitiin i¢indeki ydnetim uygulamalari yani idari yapr ile bireyin drgiitiin amaglariyla
uyumu konusu iizerine ¢alismalar yapilmasi nedeniyle politika bilimi kariyer

gelistirmenin temelleri arasinda sayilmaktadir (Erdogmus, 2003: 72).

1.2.5. Kariyer Gelistirme Kuramlari

Kariyer gelistirme ile ilgili bir takim kuramlar bulunmaktadir. Kuramlarin analizi
dogru yapildiginda her birinin kendine ve bir digerine gore kuvvetli ve zayif yonleri
bulunmaktadir (Nileys ve Bowlsbey, 2013: 44). Asagidaki kuramlarin ortak 6zellikleri

ise tiim c¢alisanlara uygulanabilir olmasindan ileri gelmektedir.
1.2.5.1. Psikolojik Basar1

Hall’lin ortaya attig1 psikolojik basar1 modeline gére ¢alisan meydan okuyucu zorlu
bir amaca sahipse ve bu amaca yonelik ¢aba gOstermisse; bu cabayr gosterecek
kabiliyet ve yetenege sahipse, biitiin bu performans siireci kiside psikolojik bir basari

hissi verir (Erdogmus, 2003: 74).

Ozellikle ise yeni basladiginda zorlu bir isi yerine getiren galisanlar iistlerinin dikkatini
cekmekte ve takdir gormektedir. Bu da onlara motivasyon kaynagi olup daha zorlu

isleri bagarabilme azmi saglamaktadir.
1.2.5.2. Ug Boyutlu Kariyer Modeli

Schein’a gore bolimiin kariyer yollart kisminda da anlatilan Kariyerde hareket
dogrultular1 bulunmaktadir. Bir orgiitte ti¢ tiir kariyer hareketliligi bulunur. Bunlardan
ilki hiyerarsik bir yapiya sahip orgiitlerde goriilen yukar1 veya asagi dogru olan dikey
hareketlilik; organik yapida olan oOrgiitlerde goriilen yatay hareketlilik ve sosyal
sistemin i¢ine ve digina dogru hareketi belirten radyal hareketliliktir (Erdogmus, 2003:
77).
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1.2.5.3. Birey-Orgiit Etkilesimi

Schein’in ortaya koydugu bir diger kuram birey-orgiit etkilesimidir. Schein’a gore kisi
caligmaya bagladig orgiitii “yenilik¢ilik’ ad1 altinda etkilerken; ayn1 zamanda calistigi
orgilitten “sosyallesme” adi altinda etkilenir (Erdogmus, 2003: 79) ve kariyer

yasaminda bu baglamda degisimler meydana gelebilir.
1.2.5.4. Orgiitsel Sosyallesme

Schein’in ortaya koydugu birey-orgiit etkilesiminde inceledigi sosyallesmeyi, Van
Maanen burada; kolektif-bireysel, bicimsel-bicimsel olmayan, dizi olarak-tesadufi,
sabit-degisken, seri-seri olmayan ve yatirimci-yatirimei olmayan seklinde alti strateji
olarak incelemis bu stratejilerin bireylerin orgiite kazandirilmasinda yardimect

oldugunu belirtmistir (Erdogmus, 2003: 82-84).
1.2.5.5. Profesyonel Kariyerin Dort Asamasi

Dalton, Thompson ve Price’ a gore bir kisinin kariyeri dort asamadan meydana
gelmektedir; bunlar ¢iraklik, meslektaslik, akil hocalig1 ve himayeciliktir (Erdogmus,
2003: 84). Adlarindan da anlagilacag: lizere asamalar deneyimler ve bu deneyimler
sonucu kisinin gosterecegi davraniglari temsil etmektedir. ilk evre olan ¢iraklikta,
O0grenme ve yardim etme agamasindayken, isi kavrayinca meslektas evresine gegmis
olmaktadir. Daha sonra ise isinde iyice profesyonellesen kisi diger alttan gelen
“ciraklik” evresindekilere akil hocalig1 yapmaktadir. En son evrede ise artik orgiitiin

kaderini belirleyecek kararlar verecegi iist veya kritik pozisyonlarda bulunmaktadir.

1.2.6. Kariyer Gelistirme Sistemi
Kariyer gelistirme sistemi, tipki kariyer gelistirme gibi bir igletmenin isgiicii ihtiyaci

ile bireylerin kariyer ihtiyaglar1 ve istekleri dogrultusunda denge kurma amaciyla

uygulanan bigimsel ve planlanan gayretlerin timudir (Erdogmus, 2003: 103).
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1.2.6.1. Kariyer Gelistirme Sisteminin Aktorleri

Kariyer gelistirme sisteminde daha 6nce de bahsedildigi {izere ¢alisanlara, yoneticilere
ve organizasyona onemli gorevler diismektedir ve her biri bu siirecin birer aktorii
olmaktadir. Onceden detayl1 bir sekilde anlatilmis olsa da; kisinin kendine mesleki
acidan SWOT analizi yaparak kendini tanimasi bireysel gorevleri; calisanin
performansini izleyerek ve profesyonel yasamda ne istedigini degerlendirerek
yardimcl olmak ydneticinin gorevlerini; calisana egitim ve gelistirme programlari
hazirlamak, kurum kiiltiirtinii bu dogrultuda olusturmak ve farkli kariyer tercihleri

sunmak da 6rgitun gorevlerini 6zetlemektedir.

1.2.6.2. Kariyer Gelistirme Sisteminin Yararlari

Orgiit capinda bir kariyer gelistirme sisteminin gerek bireyler, gerek yoneticiler
gerekse Orglitiin tamami i¢in ¢esitli yararlar1 bulunmaktadir. Bireysel baglamda
calisanlar icin, dogru bir planlama ile dogru hedefe ulasmaya yardimci olurken;
yoneticiler igin ast-tist iliskisini iyilestirmek, c¢alisanlarin performanslarini daha
yakindan takip etmesini saglarken; orgiitler i¢in ise galisanlar1 gelistirmek ve iyi bir

Orgiit imaj1 saglamaya zemin teskil etmektedir (Erdogmus, 2003: 105).

Ayrica, ¢alisanlar i¢in onlara daha iyi bir is ortami saglamak, onlarin is tatminlerini
artirmak, onlara kariyer firsatlar1 konusunda yol gostericilik yapmak; orgiitler icin ise
misyon ve vizyonun gergeklesmesinde rol oynamak, IKY ye destek olmak ve farkli
ozelliklere sahip c¢alisan gruplar1 i¢in farkli kariyer yollarini saglamak gibi yararlar1 da

bulunmaktadir (Uyargil vd., 2008: 324).

Kariyer gelistirme sisteminin yararlarini, bunlara ek olarak (Azman vd., 2014: 158)

asagidaki maddelerde belirtmistir:

e (alisanin gelisiminde bir¢ok yonden katkida bulunur.
e Insan kaynaklar yoneticileri, yoneticiler ve paydaslarin ydnetim fonksiyonlari
olan planlama, organize etme, yoneltme ve denetleme faaliyetlerini, sadece

calisanlarin iglerini gelistirmek amaciyla degil, ayn1 zamanda c¢alisanlarin is
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yagamiyla ilgili tlim siireci, tutumu, davraniglarinda uygulamak icin birlikte
caligsmalarina olanak saglar.

e (Calisanlari, kiiresel rekabetin oldugu bu c¢agda Orgiitsel strateji ve hedefleri
desteklemek ve strdiirmek igin motive eder.

e Ayrica Orgiitiin isgiicli ihtiyaglar1 ile c¢alisanlarin bireysel kariyer ihtiyaglar

arasinda denge kurmasina yardimei1 olur.

Bunlar disinda yoneticiler i¢in ve Orgiitsel baglamda, tezin de ana konusu olan;
ozellikle yeni nesil i¢in Orgiitten ¢ok isin dnemli oldugu, kisinin beklenti, ihtiya¢ ve
isteklerinin diger kusaklara gore farklilik gosterdigi ve kariyer dongiisiiniin bu
anlamda eski zamanlara gore kisalmasindan dolay1 ozellikle yetenek yoOnetimi
cercevesinde ¢alisani 6rgiitte tutmada hem yoneticilere hem de 6rgiite onemli derecede

fayda saglamaktadir (Erdogmus, 2003: 105).

1.2.6.3. Kariyer Gelistirme Sistemi ile Diger insan Kaynaklar1 Yonetimi Sistemleri

Arasindaki Tliski

Kariyer gelistirme sisteminin birebir iligkili oldugu insan kaynaklar1 yonetimi islevleri
sirasiyla; insan kaynaklari planlamasi, insan kaynaklari temin ve se¢imi, insan
kaynaklar1 gelistirme, performans degerlendirme ve yOnetimi, tlicret ve

odiillendirmedir (Erdogmus, 2003: 117).

Bu insan kaynaklari islevlerinin kariyer gelistirme sistemleriyle iligkisi asagidaki gibi

sirastyla Ozetlenebilir (Uyargil vd., 2008: 325-327):

o Ne tir nitelikteki personelin orgiitiin temel yetenekleri ve amaglart dogrultusunda
birincil 6nem arz ettiginin 6nceden belirlenmesinde insan kaynaklar: planlamast,

e Ihtiyag duyuldugunda iceriden mi yoksa disaridan mi1 ¢aligan temin edilecegi
hususunda, kariyer gelistirme sistemini baglatmis olan isletmeler Oncelikle
isletmenin i¢ dinamiklere yonelebilecektir. Personel temini konusunda da insan
kaynaklar: temin ve segimi;

e  Orgiitiin, isin ve ¢alisanlarn analizi sonucunda kimin ne tiir egitim ve gelistirmeye
ihtiya¢ duydugu ve bu konuyla ilgili ne tiir ¢aligmalarin yapilacaginin karar

verilmesinde insan kaynaklar: gelistirme,
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e Isletme i¢inde kisilerin terfi etmelerinde ve bu terfi sonucu gerekli olan egitimlerde
performans yonetimi,

e Kisinin kariyer basamaklarinda yiikselmesi ile birlikte maddi ve manevi agidan
odullendirilmesinde ise ucret ve odullendirme sistemleri ©6nemli roller

oynamaktadir.

1.2.7. Kariyer Gelistirme Siirecinde Etkili Olan Faktorler

Kariyer gelistirmede rol oynayan faktorlerin basinda ¢alisanlarin kendisi oldugunu
daha once belirtmistik. Basarili bir kariyer gelistirme siireci igin ¢aliganin bireysel
olarak asagidaki faktorleri ya da bazilarinda olumlu gelismeler gdstermesi

gerekmektedir (Bingol, 2014: 337-341):

1.2.7.1. Performans

Kisi, hayat1t boyunca iyi bir kariyer sahibi olmak istiyorsa girdigi isletmede pozisyonu
ne olursa olsun iyi bir performans sergilemek durumundadir. Iyi performans
sergileyen kisiler, iistleri tarafindan fark edilir ve terfi yollar1 agilir. Kisinin ayrica bu
baslik altinda, performanslarin1 gelistirecek olan programlardan haber olmalar1 da

belirtilmelidir.

1.2.7.2. izlenim Yonetimi

Kisinin sadece iyi performans sergilemesi yetmez ayrica iistte de belirtildigi iizere
kisinin bunu {istlerine bir sekilde fark ettirmesi ve bu performanslarinin amirleri

tarafindan takip edilmesini saglamas1 gerekmektedir.

1.2.7.3. Nitelikler

Kisinin iyi bir kariyer hayat1 olmasi i¢in, ¢aligtig1 orgiitiin amaglarina uygun olarak

niteliklere sahip olmas1 ve bu niteliklerini siirekli olarak gelistirmesi gerekmektedir.
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1.2.7.4. Isverenin Sohreti

Insanlar kariyerlerine baslarken itibarli ve tanmmus bir sirketi tercih etmektedir.
Ozellikle uluslararasi bir isletmede kariyerine baslayan kisilerin, kariyer yollar1 daha

acik, is aglar1 daha genis olacaktir.
1.2.7.5. Akraba Kayirma (Nepotism)

Ozellikle aile sirketlerinde ise baslayan kisiler, yiikselmek icin, u¢ durumlar haricinde
ailenin diger fertlerinin golgesinde kalacaginin bilincinde olmalidirlar. Hizhi
yiikselmek isteyen kisiler eger ayni sirkette kalacaksa ya kendilerini fark ettirecek

ataklar yapmali ya da baska bir igletmeye ge¢is yapmalidirlar.
1.2.7.6. Rehberler (Mentors)

Kariyer yasamlarina yeni baslayan kisiler, 6zellikle biiyiik sirketlerde kendilerine
rehberlik yapacak olan kariyer rehberlerini her ne kadar tercih etme hakki olmasa da,

onlarin tavsiyelerine kulak vermeli ve onerilerine dikkatle uymalidirlar.
1.2.7.7. Dalkavukluk

Ozellikle iilkemizdeki kamu kuruluslarinin gogunda ve bazi1 6zel isletmelerde yaygin
olan, patrona ya da amire “yalakalik” ya da “yagcilik” adi altinda siirekli iltifat etme,
her seye olumlu tepki gosterme, siirekli yaninda olma, destek verme gibi tutum ve
davranislarla kariyer yollarinin oniiniin agildig1 yargisi1 bulunmaktadir. Bu ciddi bir

konudur ve uygunsuz hareket olarak goriiliip iist tarafindan ters tepkiye neden olabilir.
1.2.7.8. Gelisme

Calisanin siirekli sahip oldugu bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirmesi gereklidir.
Degisen diinyada ve degisen is cevresinde, giinlimiize ayak uyduramayan ve stabil
kalan kurum ve kuruluslarin sonlarinin gelmesi dogal oldugu gibi, ayni sekilde
yeteneklerini igse ilk basladigindaki gibi birakan ve yerini giivende zanneden

calisanlarin da is yasamlarinin orgiitte sona gelmesi ¢ok olasidir. Ozellikle kamuya
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gore nispeten acimasiz olan 6zel sektor, kendini gelistirmeyen iggorenlern is haddine

son vermektedir.

1.2.7.9. Uluslararas1 Deneyim

Kariyer hedefleri biiyiik olan kisilerin egitim ve is hayatinda edindigi uluslararasi
deneyimler, 6grendigi farkli kiiltiirler, kurabildigi iletisimler, kariyer yasamlarinda

kendilerine birer art1 olarak donecektir.

1.2.7.10.Dil Becerileri

Giiniimiiz is diinyasinin olmazsa olmaz anadil disinda bir diger dil bilmektir. Ozellikle
islerin uluslararas1 yapildig1 arenalarda Ingilizce sart iken, iigiincii bir dil de tercih
edilen o6zellikler arasindadir. Isletmeler artik aradigi elemanda ingilizceyi zaten
bilmesi gerektigi, diger potansiyel isgiiclinden ayirabilmek i¢in ise baska bir Uglncl

popiiler dili bilmesi gerektigini belirtmektedir.

1.2.7.11. Amag Olusturma

Amagsiz bir yolculukta, aracin yakit1 biter ve varilacak bir yer belirlenmedigi icin
bilinmedik bir yolun ortasinda kalinir. Bu hem ara¢ hem de kisi i¢in maliyet, kullfet ve
zaman kayb1 olur. Ayni sekilde kariyer amaci olmayan bir kisi, tliglincti kisilerin
sOylemlerine gore rlizgarda savrulan yaprak gibi isletmeden isletmeye, sektérden
sektdre savrulur. Kariyerinin ilk donemlerinde 6zellikle egitim hayati yeni sona ermis
ve is hayatina yeni atilmis kisilerin net bir amacinin olmas1 beklenmese de, ilk yillarda

ortaya konacak bir amag, siirecin daha etkin ve verimli gegmesini saglayacaktir.

1.2.7.12.D1s Goriiniis

Ozellikle ise yeni alimlarda ve daha sonra kariyer basamaklarini gikarken, isverenin
karsisindaki potansiyel iggoren adayinin niteliklerini tahmin edemeyecegi ve en basta
degerlendiremeyecegi gibi pozitivist bir yaklagimla gérme ve algilama eylemini dogal
bir sekilde gergeklestirerek kilik-kiyafet, sag-el bakimi gibi dig goriinlise onem

vermesi muhtemel dahilindedir. Isletmenin imajim, ig¢inde bulundugu topluma
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yansitan ¢aligsanlarin ilk 6zelligi dis goriiniislerinin isletmenin kiiltiiriine ve kimligine

uygun olmasidir.

1.2.8. Orgiitlerde Etkili Kariyer Gelistirme Yontemleri

Orgiitlerin faaliyete gecirdigi birtakim kariyer gelistirme uygulamalari bulunmaktadir.
Fakat bu uygulamalara ge¢gmeden oOnce isletmelerin kariyer gelistirmeyi yanlig

yonetmelerine neden olan sebeplerden bahsetmek gerekir. Bunlar sirasiyla (Davis,

2015: 28-29):

e C(Cesitli kariyerleri yapan calisandan Orgiitlin haberdar olmamasi ya da gec
O0grenmesi

e Gilinlimiiz psikolojik sdzlesmesinden haberdar olmayan yoneticiler; sadece maddi
faktorler ile calisan1 orgiite baglayabilecegini diisiinme

e (Calisanlarda kariyer gelistirmeyi birincil planlar1 arasina almama

e Yanls kisiyi terfi ettirme

e Bagsarisiz kariyer gelistirme programlari

Buna karsilik, etkin bir kariyer gelistirme stratejisi i¢in asagidaki adimlar izlenmelidir

(Davis, 2015: 29-30):

[se alimdan itibaren programa baslamak

e [letisimi acik tutmak

e (alisanlarla patron iliskisinden ¢ok takim arkadas1 hissini agilamak
e Kariyer degisiminin 6rgiit icinde olmasina tesvik etmek

e Kariyer gelistirme aktivitelerinde bulunmak (Y1ilda en az dort kere)

Kisi kariyerinin hangi asamasinda olursa olsun, hatta ulasabilecegi en son pozisyonda
ve kariyeri ile ilgili erisebilecegi en iist noktada oldugunu bilse de kariyer hayati
boyunca yalniz birakilmamali ve orgiit tarafindan her asamada desteklenmelidir. Bu
baglamda orgiitlerin kariyer gelistirme siirecinde kisiye destek olacak bazi faaliyetleri

bulunmaktadir.
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Isletmelerin kullandigi birgok kariyer gelistirme ydntemi mevcuttur. Fakat bu
yontemler igletmelerin biiyiikliigline gore, ulusal-uluslararasi olup olmadigina gore,
calisanin isletmedeki pozisyonuna gore (Bingol, 2006: 303) ve {iilkelerin gelismislik
diizeyine gore (Ozden, 2008: 259) farklilik arz etmektedir; yani her isletmedeki
herhangi bir ¢alisana ayni kariyer gelistirme sistemi uygulanmamaktadir. Kariyer
gelistirme programlar1 asagida belirtilen dort soruya verilen cevaba gore g¢alisana

uygulanir (Aytag, 2005: 213):

e Ben kimim?
e Kendimi nasil goriiyorum?
e Kariyer alternatiflerim neler?

e Amacima nasil ulasabilirim?

Bu sorulara verilen cevaplar dogrultusunda asagida bahsedilen yontemlerden kisiye

uygun olani se¢ilir ve uygulanir.

1.2.8.1. Orgit-igi Bos Pozisyonlar1 Doldurma

Tipki orgiitsel yedekleme uygulamasina benzemektedir. Fakat buradaki fark, orgitsel
yedeklemede sadece iist diizey yoneticilerin kritik pozisyonlarini doldurmak amag
iken, bu uygulamada Orgiitiin genel olarak bosalan pozisyonlarinin Orgiit i¢

dinamikleriyle mi yoksa is duyurular ile disaridan mi tedarik edilecegi ile ilgilidir

(Bingdl, 2006: 303).

1.2.8.2. Kariyer Gelistirme I¢in Bigimsel Egitim

Isletmedeki insan kaynaklar1 yoneticilerinin, yapilan degerlendirmeler sonucunda,
yonetsel veya teknik yeteneklere sahip bireyleri segmesi ve bu kisilerin belirtilen
yeteneklerinin gelistirilmesi i¢in gonderdikleri resmi egitim programlaridir (Bing6l,

2006: 303). Buna 6rnek olarak MBA (Master of Business Administration) verilebilir.

1.2.8.3. Fonksiyonlar Arasi Deneyim I¢in Yatay Hareketler

Bu uygulama geleneksel orgiit yapis1 olan hiyerarsik orgiitlerden ¢ok, giiniimiiz

kusaginin da tercih ettigi ve yine giiniimiiz degisiminin ve rekabetine daha hizli ayak
39



uydurabilen organik yapidaki oOrgiitlerde goriilmektedir. Hiyerarsinin olmadigi,
iligkilerin daha ¢ok yatay yonli oldugu yani adindan da anlasilacagi lizere yukari
dogru ilerlemenin zor oldugu orgiitlerde calisanlar yatay dogrultuda yeni is

deneyimleri elde ederek kariyer yasamlarinda ilerleme kat ederler.

1.2.8.4. Emeklilik Hazirlik Programlari

Artik deneyimli olan kugagin is haddi sona ermektedir. Kisiler daha 6nce de anlatildig:
gibi belirli kariyer evrelerinden gecerler ve son evre olan azalma ve ¢6zilme evresinde
Kariyerlerini noktalama zamanina erisirler. Ozellikle kariyer yasamini uzun siire belirli
bir sirkette gecirmis kisiler igin, orgiitler kisilerin kendisine gosterdigi bagliligin
karsiligin1 gosterebilmek icin (Bing6l, 2006: 304), onlara genellikle ii¢ giinliik stiren
bir emeklilik sonrasi hayat konulu bir seminer verir; bu hem kisilere baglilik borcunu

Oderken hem de diger ¢alisanlar icin motivasyon kaynagi olusturur.

1.2.8.5. Kariyer Konusundaki Kitapgik ve Brosiirler

Basliktan da agikca anlagilabilecegi gibi, kisinin kariyer ile ilgili kafasina takilabilecek
sorular1 bulabilecegi bir tiir kariyer rehberligi gérevini yapan yazili kaynaklardir. Bu
uygulama sayesinde kisinin kariyer rehberligini yapacak bir ¢alisan maliyetinden ve
es zamanli bir¢ok kisiye kolayca ulasilabilir olmas1 bakimindan zaman tasarruf edilmis

olunur.

1.2.8.6. Is Zenginlestirme

Calisanin mevcut islerine yeni deneyimler, genisletilmis sorumluluklar ve motive
edecek nitelikler kazandirmak {izere yeniden sekillendirilmesine is zenginlestirme
denilmektedir (Aytag, 2005: 218). Is zenginlestirme bir is tasarmmi tiiriidiir ve isi
kisinin yaptig1 iste kendini daha ¢ok gelistirmesi iizerine uygulanir. Is zenginlestirme
ile caligsana basari, kisisel gelisim ve taninma olanagi yliklenir ve is daha anlamli hale
getirilir (Uyargil vd., 2008: 86). Tabi ki is zenginlestirmenin sinir1 yoktur ve sinir

asilirsa beklenenin aksine kisi olumsuz tepkiler verebilir.
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1.2.8.7. is Rotasyonu

Isletme iginde, c¢alisam ileride daha iistiin bir goreve getirmeye hazirlamak
maksadiyla, onceden planlanmis bir dizi pozisyonda yer almasimi saglamaktir
(Dessler, 2008: 384). Bu yontem sayesinde kisinin sosyal c¢evresi genisletilir,
monotonluk duygusu ortadan kaldirilir ve basarili olacagi isler ortaya cikarilirken;
isletme i¢inde takim ruhu olusturulur, gelecegin yonetici adaylar1 bulunup yetistirilir

ve isletme i¢i sosyal biitiinliik saglanir (Uyargil vd., 2008: 328).
1.2.8.8. Cifte Kariyer

Isletmelerde profesyonel olarak kendini gelistirme denilince akla iist diizey yonetici
pozisyonlar1 gelmektedir. Fakat herkes kariyerlerinde yiikselirken bu pozisyonlari
arzu etmeyebilir. Cift kariyer yolu da bunun igin gelistirilmistir. YOnetim
kademelerine dogru ilerlemeyi tercih etmemis ve teknik acidan egitilmis profesyonel

calisanlara kariyer gelistirmesi i¢in sunulan bir tekniktir (Bingol, 2006: 305).
1.2.8.9. Ise Baslatma

Yeni igse baglayanlari, Orgiite takdim etme, Orgiit kiiltiiriinii tanitma, isletmenin
ideolojisini politikalarini, normlarini, kisiden beklenen davranis ve tutumlar1 6gretme

stirecidir (Bingol, 2006: 306). Bir ¢esit oryantasyon siirecidir.
1.2.8.10.Kariyer Rehberligi

Kariyer rehberligi calisanlara kariyer yasamlarini daha iyi yonetebilmeleri igin
sunulan genis kapsamli hizmetlerdir (Unsal, 2014:8). Ozellikle ise yeni baslayan
calisanlara, orgiitii tanitmak, kisi hangi alanda iyiyse o pozisyonda goérev verip,
kendini o alanda gelistirmesi i¢in ne tiir sirket i¢i veya disinda egitimleri almasi
gerektigini belirtecek (Aytag, 2005: 217), orgiit yeterlilikleriyle kisi yeteneklerini
bagdastiracak kisi kariyer rehberidir.
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1.2.8.11.Kariyer Caligtaylari

Kariyer calistaylari, “self service” mantigindaki bir uygulamadir. Calisanlar, diger
calisanlardan ya da yoneticilerinden bilgi alarak, kendi kendilerini kariyer anlaminda

teshis ettigi ve kariyerlerini nasil gelistirecegi konusunda degerlendirme yaptig

calismalardir (Ozden, 2008: 264).
1.2.8.12.Kariyer Danismanlig1

Nispeten daha az deneyimli ¢alisanlara, kariyer yasamiyla ilgili tavsiyeler verme gibi
gorevleri listlenen orta veya iist diizey yoneticilerin uyguladigi resmi veya resmi
olmayan programlardir (Dessler, 2008: 385). Kariyer danigsmanlari calisanlarin
kariyerleri ile alakali i¢inde bulunduklar1 problemi olan durumlar1 anlamaya

calisirken, onlara danismanlik becerileri ile ¢oziimler bulmalarina yardim eder (Unsal,

2014:9).
1.2.8.13.Degerlendirme ve Gelistirme Merkezleri

Bu uygulama, ¢alisanlarin performanslarinin degerlendirildikten sonra, 6rgiitiin nihai
hedeflerine ulagsmasinda gerekli olan ve gelistirilmesi gereken yetkinliklerini
gelistirmesi i¢in bilgi beceri ve davraniglarda arzu edilen bigimde degisiklik yaratan

faaliyetleri kapsar (Ozden, 2008: 265).
1.2.8.14.0rgutsel Yedekleme

Mevcut deneyimli iist diizey yoneticileri olusturan kusak artik yas haddi gibi
sebeplerle emeklilige ayrilmaktadir. Bu kisiler pozisyonlar1 geregi isletmeler i¢in
kritik kararlar alan kisilerdir. Kisilerin bosalacak yerlerini onlar daha ayrilmadan plan
yaparak kimlerin dolduracagina karar vermek isletmelerin diistinmesi gereken diger

bir husustur.

Orgiitsel yedekleme; orgiitlerin dzellikle, kilit pozisyonlarinin doldurulma ihtiyact
ortaya c¢iktiginda, vakit kaybetmeden, gerceklestirilmesini saglamak adina, isletmeler
mevcut dinamikleri ya da disaridan potansiyel isgiicii ile dolduracagi adaylari
simdiden hazirda tutmasini ifade eder (Uyargil vd., 2008: 330).
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1.2.8.15.360 Derece Performans Degerleme Sistemleri

Zat fikirlerin etkin bir sekilde tartigildig1 ortamda yeni buluslar ortaya ¢ikar, gelisimler
gozlemlenir, degisimler hayat bulur. Ayni1 sekilde birey kendisini gelistirmek istiyorsa,
ne konuda olursa olsun, objektif olmali ve kendisine gelen elestirilere kulak
vermelidir. Bu uygulamada da kisinin kariyer gelisiminde etkili rol oynayan, ilk olarak
amirden baslayan, daha sonra is arkadaglarinin, ustlerinin hatta miisterilerin de

degerlendirmesi s6z konusudur (Bing6l, 2014: 355).
1.2.8.16.Kadinlar, Oziirliiler ve Es Zamanli Kariyer Yapan Esler i¢in Ozel Programlari

Burada, boliimiin baslarinda anlatilan {i¢ sorun iizerinde durulmaktadir. Aslinda
isgiliciinde bulunan ve bulunmasi gayet dogal olan bu li¢ unsuru sorun yapan isletmeler,
isletmelerin islerini yurittiigi tlkenin kiltliri, genel anlayis, on yargilar vb.
etmenlerdir. ilk olarak kadinlarin is yasamindaki yerine baktigimizda, ataerkil olan
toplumumuzda kadinlarin yerinin hala ev oldugu algis1 yaygindir. Cinsiyete gore ise
se¢cme ve yerlestirme egilimi de bulunmaktadir (Kadin; 6gretmen, hemsire, sekreter
eslesmesi gibi). Biitlin bunlar disinda yeni yeni baglayan kadin ¢alisan istihdami
neticesinde erkek issiz sayisinda artig goriilmesi, pozisyonlarin kadin calisanlarla
dolmasi igsizligin artmasina neden teskil ediyor gibi bir algi da ortaya ¢ikarmistir.
Bltln bunlar haricinde, azmlikta olan ve 1yi pozisyonlarda gorev alan kadin
isgorenlerin yiikselmelerinde 6nlerine ¢ikan bir etmende cam tavan denilen ve belirli

bir noktadan sonra yiikselmelerinin durdugu etmen bulunmaktadir.

Ikinci unsur engelli vatandaslardir. Oyle ki bundan bir 10 y1l 6ncesine kadar Avrupali
insanlar tilkemizi ziyaret ettiginde, engelli vatandaslar i¢in 6zel olarak dizayn
edilmemis hi¢bir kaldirim, merdiven, asansor veya ulasim aract goérmedigi i¢in
Tiirkiye’de hi¢ engelli vatandas bulunmadigini zannederdi. Ayni1 durum isletmeler i¢in
de gegerlidir. Isletmeler i¢inde bulunduklari rekabet ortaminda degisime de hizli bir
sekilde ayak uydurabilmek adina kendilerini bir sekilde yavaslatacak hi¢bir unsuru
biinyelerinde barindirmak istememektedir. Neyse Ki bu durum da sosyal sorumluluk
gibi etik bir davraniga ek olarak yasal olarak engelli personel ¢alistirma zorunluluguyla

eski zamanlara nazaran ortadan kalkmustir.
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Ucgiincii unsur ise es zamanli kariyer yapan eslerdir. Kisiler her ne kadar birbirlerini
sevip ortak bir yola bag koysalar da, yillar boyu kendilerini gelistirdikleri bir gecmisi
ve buna degecek bir kariyer yasami planlamislardir. Fakat ayn1 anda iki kisi i¢in de
ayni kariyer yollar1 sunulamamaktadir. Ciftlerden birine sunulan kariyer yolu,
digerinin ¢alistig1 isletme tarafindan sunulmayabilir ve bu durum sorun olarak ortaya
cikabilmektedir. Iste bu {i¢ unsur icin isletmeler kadilara, engelli insanlara ve cift
kariyer yapan kisilere ya da es zamanli kariyer zaman giftlere 6zel programlar

sunmaktadir (Bing6l, 2014: 357).
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IKiNCi BOLUM

YETENEK VE YETENEK YONETIiMi KAVRAMLARI

Insanoglu, varolusundan siiregelen yasam miicadelesinde, bulundugu zaman dilimine
bagl olarak cesitli gayretler sarf etmistir. Ilk zamanlarda bu gayretler, hayatta kalmak
icin gerekli olan minimal gereksinimleri; yemek yeme ve barinma vb. karsilamak
lizerineyken, zamanla gesitli etmenlerin ve ideolojilerin de etkisiyle, yasamak icin
daha ¢ok gorev ve sorumluluklar edinme iizerine yogunlasilmistir. Insanlarin yasamak
icin calismaya basladigr ilk donemlerden giiniimiize kadar c¢esitli degisiklikler
meydana gelmistir. Cok detaylandirilabilecekken; yonetsel alanda kalarak ve diger
bilim dallarmin smirlarina girmeden, insanlari ydnetmenin tarihsel siirecine
baktigimizda ilk olarak personel yonetimi kavramini; daha sonra ise insan kaynaklari
yonetimi kavramini goérmekteyiz. Fakat basta kiiresellesme ve degisimin hizla
gerceklesmesi gibi etmenlerin oldugu diinyamizda, diger degisme ve gelistirmelerin
gerceklestigi gibi isletmeler de bulunduklari rekabet ortaminda yarista kalabilmek
adina bazi dnlemler almakta ve adimlar atmaktadir. Bunlardan biri de insan kaynaklari
alanindadir. Isletmeler gerek gevresindeki potansiyel is giiciinden kendisini bir adim
One gecirecekleri kazanabilmek; gerekse biinyesinde bulunan is gérenlerden isletmeyi
farkli kilabilecek olanlar1 yetistirmek ve elde tutabilmek adina yeni bir yonetim
anlayisin1 benimsemeye baslamistir. Bu yeni yonetim anlayis1 mevcut ve potansiyel

isgliclindeki yetenekli olanlar1 yonetmeye dayali olan yetenek yonetimidir.

Tezin ikinci bolimii olan bu bdliimde yazinda “talent management” olarak gecen
yetenek yonetimi, barindirdigi 6nemli tanimlamalariyla, tarihgesiyle ve ilgili oldugu

konularla 6nemi vurgulanarak anlatilacaktir.

2.1. YETENEK KAVRAMI

2.1.1. Yetenek Kavramm Tanim

Yetenek yonetimi kavraminin ne oldugunu incelemeden 6nce bu kavrami olusturan iki

unsurun tanimini yapmak gerekir; yetenek ve yonetim. Yonetim kavrami en temel
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aciklamasiyla; islerin diger insanlar tarafindan etkili ve etkin bir sekilde
yaptirilmasidir (Robbins ve DeCenzo, 2008: 6). Bir diger tanima gore yoOnetim;
orgiitsel hedefler dogrultusunda kaynaklar1 koordine edebilmektir (Bovée vd., 2007:
229). Yetenek kavrami hakkinda ise yazinda ¢esitli tanimlamalar bulunmaktadir. Bir
calismaya gore yetenek; dogustan gelen kisisel karakteristiklerin biitiiniidiir ve ayni
zamanda yiiksek performans gosterip yiiksek potansiyeli olan kiside yetenekten s6z
edilebilir (Ewerlin, 2013: 281). Bir diger tanima gore yetenek; ortalama kabiliyetin
istii ya da basar icin gerekli olan kapasite seklindedir (Ross, 2013: 167). Dogan ve
Demiral (2008: 150) ye gore yetenek; kisinin belirli bir zaman araliginda yapilmast
gereken igleri basit ve inovatif bir sekilde yaparak basariya ulastirma ve etrafindaki
kisileri de bu yonde motive edebilme kabiliyetidir. McKinsey & Company ise yetenek
kavramint kisinin biitiin kabiliyetleri toplamidir; onun igsel becerileri, bilgisi,
deneyimleri, zekasi, yargisi, tutumu ve karakteridir seklinde tanimlamistir (Nankervis,
2013: 189). Tanimlar birlestirildiginde yetenek kavramini yonetsel anlamda agiklamak
adina; Orgiitsel hedefler dogrultusunda, isletmelerin makro ve mikro diizeydeki
amaglarini gergeklestirmesinde ve i¢inde bulundugu rekabetci ortamda ayakta tutan ve
rakiplerinden bir adim 6nde olmasini saglayan, dogustan gelen, potansiyeli olan ve

performansi yiiksek is gorenlerinde bulunan kabiliyettir seklinde yapilabilir.

Yetenek kavrami diinya literatiiriinde “talent” olarak ge¢mektedir. Yetenek
kavraminin orijinal yazimindaki her harfin bir kavramm bas harfi oldugu
belirtilmektedir. Buna gore T; Triump (Basar1), A; Ability (Kabiliyet), L; Leadership
(Liderlik), E; Easiness (Pratiklik), New-Fangled (Yaraticilik), Time (Zaman) 1 temsil
etmektedir (Dogan ve Demiral, 2008: 151):

46



AN
‘-" BASARI |
\\ (TRIUMPH)
\
T . / T
/ < - / N
,‘ [ KABILIYET |
| e o | (aBLTY) |
\ - N \
N . e // \\\ \\.\ pd
>~ / \ ~ T
| YETENEK |
l |
. (TALENT)
PN \\ / N

/ AN / / N\
YARATICILIK |

"‘ | " [ LIDERLIK

|
‘ (NEW- 3 t
| FANGLED) | \ (LEADERSHIP)
\ 4 o
NG // -~ ™~ \ /
t~— / \.\ t~—~—
{ PRATIKLIK |
| (EASINESS) |
\
N e

Sekil 5:Yetenegi Olusturan Unsurlar

Kaynak: Dogan ve Demiral, 2008: 151

Yetenek kavrami, yonetsel diizlemde Ozelliklerine gore gesitli isimler almaktadir.
Bunlar sirasiyla temel yetenek, stratejik yetenek, ayirict yetenek, rekabetci yetenek,
meta yetenegi ve Orgiitsel yetenektir. Asagidaki tabloda bu yetenek tiirleri ve tanimlari

kisaca verilmistir:
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Tablo 3:Yetenek Tiirleri ve Tanmimlari
Yetenek Turi Tanimm

Genel olarak isletmelerin hayatta kalabilmesi igin gerekli olan 6rgutsel

Temel Yetenek yeteneklerdir.

Bir isletmenin rekabet icinde bulundugu rakiplerine karsi kullanabildigi

Stratejik Yetenek stratejik yeteneklerdir.

Miisterilerin goziinde isletmeyi farkli kilarak rekabetci avantaj saglayacak

Aymrict Yetenek ve tercih edilmesini saglayacak isletmeye 6zgii yeteneklerdir.

Firmann kiyaslama yolu ile dis ¢evresini analiz ederek elde ettigi bulgularla

Rekabetci Yetenek tirliniinii gelistirmesini saglayacak yeteneklerdir.

Meta Yetenegi Diger faaliyetleri destekleyici niteliklteki yeteneklerdir

Orgiitsel Yetenek Orgiitten orgiite degisen isletmelere has yeteneklerdir.

Kaynak: Bakirtas ve Bakirtas, 2008: 105

2.1.2. Yetenek Kavramnin Ozellikleri

Yetenek kavrami yukaridaki boliimde agiklandigi tizere bir kabiliyettir. Fakat yetenegi
siradan bir kabiliyetten ayiran bazi ozellikleri bulunmaktadir. Yetenegin temel

ozellikleri arasinda Akar (2015: 18) e gore;

e Dogustan gelmesi,
e Kisileri digerlerinden ustalik diizeyine eristirerek ayirmasi,
e Potansiyele ve yiiksek performans ile iliskili olmasi

e Belli ve 6zel alanlarda miimkiin olmas1 yer alir.

Yetenegin dogustan gelmesi sonradan gelistirilemeyecegi anlamina gelmemektedir.
Kisinin varolusundan gelen yetenegini farkina varip ¢esitli egitimlerle gelistirebilmesi
miimkiindiir. Yetenek genel olarak Kutlu ve Kaya (2009: 216) ya gore bese
ayrilmaktadir, bunlar; genel yetenekler, 6zel yetenekler, akademik yetenekler, zihinsel
yetenekler ve bedensel yeteneklerdir. Bu bakimdan kisinin bu alanlardan birinde ve
kendi i¢inde bir alanda spesifik bir yetenege sahip olmasi onu diger kisilerden farkli
kilmaktadir. Kisinin sahip oldugu yetenegi ustalik diizeyine ¢ikarmasi ise bireyin
kendi iradesinde ve aldig1 egitim seviyesi ile deneyimlerine baghdir. Ustalik diizeyine

erisen kisi, digerlerinden farkli olmasini saglayacak ve kalabalik i¢inde fark edilir
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olmasi1 miimkiin kilacaktir. Kisinin dogustan var olan potansiyeli ne kadar ¢ok ise
yetenegi de o denli giicliidiir. Kisi ne kadar yetenekli ise gosterecegi performans da o

kadar yuksektir.

Yetenek kavraminin bu 6zelliklerini, yonetsel ve orgiitsel diizlemde inceledigimizde,
is goreni, calistigr isletmede diger is gorenlerden farkli kilacak ve diger rakip
isletmeleri gosterdigi performansla ve yaptigi isle cezbedecek olan kabiliyettir
seklinde tanimlayabiliriz. Bir isletmedeki isgdrenlerin yeteneklerinin toplami orgiitsel
yetenegi meydana getirmektedir. Orgiitsel yetenek; isletmenin kisa ve uzun dénemli
hedefleri dogrultusunda, i¢inde bulundugu rekabet¢i ortamda ayakta kalmasini
saglamaktan 6te, farklilik yaratarak rakiplerinden bir adim 6ne tagiyacak potansiyeli
olan ve performans: yiiksek isgérenlerinde dogustan gelen kabiliyettir seklinde
aciklanabilir. Orgiitsel yetenegi olusturan iki temel unsur vardir; is goren yetenegi ve
temel yetenek (Akar, 2015: 21). Temel yetenek, isletmenin amaclarina ve ¢ikarlarina
uygun olarak kendine has olan, deger yaratan ve taklit edilemeyen unsurlar toplamidir.
Buna gore temel yetenegin lic temel 6zelligi vardir. Bunlar (Bakirtas ve Bakirtas,
2008: 103); firmanin genis bir kitleye hitap etmesi, bahsi gegen yetenek sayesinde bir
dizi yeni Uriin veya hizmet ortaya koyabilmenin miimkiin olmasi ve son olarak rakipler
tarafindan kolayca taklit edilememesidir. Biitlin bunlar1 miimkiin kilan, isletmeleri
olusturan ve islerin yapilmasini saglayan insanlar genellikle temel yetenegi olusturan
ana unsur olsa da agagida verilen Tablo 6 da son yillarda (2000 ve sonrasi) yapilan

cesitli caligmalarda farklilik gosterdigi goriilmektedir.
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Tablo 4:Temel Yetenek Unsurlari ile ilgili Calismalar

Calisma Hakkinda Bilgi

Kilit Konu

Temel Yetenek Unsuru

Gilgeous ve Parveen (2001)

Ritter, Wikinson ve Johnston
(2002)

Torkkeli ve Tuominen (2002)

Jin-Hai, Anderson ve
Harrison (2003)

Lindgren, Henfridson ve

Schultze (2004)

Kak (2004)

Esperdal (2005)

Rekabet ortaminda daha ¢ok
aktif olmak adina, daha etkin
strateji ve taktiklerin
gelistirilmesi icin temel
yetenekler dnemlidir

Firmanin i¢inde bulundugu
cevredeki tlim unsurlarla
arasindaki iligkinin saglikli
olmasi firmanin temel
yetenegidir.

Temel yetenegin belirlenmesi
teknoloji yardimiyla ve
sistematik olarak yapilmalidir

Isletmelerdeki yetenek
sisteminin en {ist noktasi,
yeteneklerin kullanildigi en
genis alani ve firmanin gercek
degerinin gergeklestirilebilecegi
en etkin yeri igerir

Bilisim teknolojilerinin yetenek
yonetimindeki roll dnemlidir

Isletmelerin temel yeteneklerini
gelistirmesine olanak saglayan
stratejik esneklik, firmanin
rekabet ortaminda ilk siralara
yerlesmesinde karsisina ¢ikacak
zorluklari tanimasina yardimei
olur

Bir igletmede rekabet tistiinliigii
olusturan temel faktor,
biinyesinde bulunan yetenekli
insanlarin olusturdugu gruplardir

Strateji Gelistirme

Teknoloji yonetimi ve strateji
gelistirme

Teknoloji Yonetimi

Teknoloji yonetimi ve strateji
gelistirme

Teknoloji yonetimi, insan ve

organizasyonel 6grenme

Strateji gelistirme ve esneklik

Insan

Kaynak: Bakirtas ve Bakirtag, 2008: 110-111

2.1.3. Yetenek Kavrammn iligkili Oldugu Diger Tamimlar ve iliskisi

Yetenek kavrami gerek benzer tanimlamalardan dolayi, gerek yanlis algilardan dolay:

gerekse de birbirleri ile kullanimlarindan dolay1 bazi terimlerle karistirilmaktadir. Her
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ne kadar ayn1 anlama gelmese de yetenek kavrami asagida bahsedilen terimlerle

iligkilidir:

~ — ~ TN
| PERFORMANS —1 YETENEK —4 YETKINLIK
\ I \ ,-"I ‘.\

Sekil 6:Yetenek Kavraminin flgili Oldugu Kavramlar

2.1.3.1. Beceri ile iliskisi

Giinlik yasamda beceri ve yetenek kavramlari sik sik birbirlerinin yerine
kullanilmakta, kisilerin hangi tiir eylemlerinin beceri, hangilerinin yetenek oldugu
zaman zaman Kkarstirilabilmektedir. Beceri ve yetenek kavramlar1 yazindaki
caligmalarda belirtildigi tizere iki 6nemli farkla birbirinden ayrilmaktadir. Bunlardan
ilki; yetenegin dogustan gelen ozellik; becerinin ise kurs, egitim, deneyim gibi
sonradan kazanilan edinim olmasidir (Demircioglu, 2010: 6). Ikinci temel fark ise
becerinin kisiden kisiye egitim-6gretim yoluyla iletilebilirken; yetenegin kalitsal
olmasindan o6tiirli aktarilmasinin zor olmasidir (Yalgin, 2013: 6). Bir miizigi kulaktan
duyarak ¢almak yetenek iken; notalara bakarak calmak beceridir. Ayni sekilde orgiitsel
anlamda diistindiigiimiizde bir kisinin isletmeyi farkli kilabilecek herhangi bir eylemi
onun yetenekli oldugunu gosterirken; igini verimli bir sekilde gerceklestirmek adina

rasyonel kararlar alabilmesi, kiginin becerisini gosterir.
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2.1.3.2. Yetkinlik ile Iligkisi

Yonetsel yazinda yetkinlik; isletmedeki miikemmel performansin ortaya ¢ikmasinda
rol oynayan ayirt edici bilgi, beceri ve tutumdan olusan gozlemlenebilir davranis
olarak tanmimlanmaktadir (Giingdr, 2013: 42). Yetkinlik ve yetenek kavramlari
arasinda yakin bir iliski bulunmaktadir. Oyle ki; yetkinlikler isgorenlerin becerilerini
isletme icin deger iiretecek, ya da fark yaratacak sekilde kullanabilme yetenekleri

olarak bahsedilmektedir (Bicer ve Duztepe, 2003: 14).

2.1.3.3. Potansiyel ile iliskisi

Yetenek kavraminin yukarida bahsedilen ve o6zelliklerinden sayilan potansiyel
kavrami yetenek kavrami ile karistirilabilen bir diger kavramdir. Potansiyel; liderlik
ozellikleri, yaraticilik ve yenilikg¢ilik gibi bireyin yapabileceklerini ve kapasitesini
anlatmaktadir ve yetenek ile dogrudan ilintilidir (Ewerlin, 2013: 281). Potansiyel,
yetenek kavraminin iligkili oldugu diger kavramlar gibi acgik olarak
anlagilamamaktadir. Yoneticilere diisen bu zorlu gorevde, isletmelerinin gelecegi
acisindan, istihdam edecekleri kisilerde anlik performansin yaninda sahip olduklari
potansiyeli de saptamak durumundadir (Aker, 2008: 18). Yetenek yoOnetiminde
yetenek kadar potansiyelin de dogru sekilde tespit edilip, uygun pozisyonlara istthdam

edilmesi 6nem arz etmektedir (Yalgin, 2013: 10).

2.1.3.4. Performans ile Iliskisi

Yetenek ile dogrudan iliskili olan bir diger kavram performanstir. Performans; 6zel
beceriler temelindeki sorumluluklar yerine getirebilmeyle ilgilidir (Ewerlin, 2013:
281). Yiiksek performans sergileyen ile yetenekli isgdrenler arasinda bazi temel
Ozellikler bulunmaktadir. Bunlar; yiliksek uzmanlik seviyesi, liderlik o6zellikleri,
tiretkenlik ve girisimcilik 6zelligidir (Tansley, 2011: 272). Burada bahsedilmeyen;
fakat bahsedilmesi gereken bir diger onemli ortak ozelligi (Yalgmn, 2013: 9)
calismasinda belirtmistir; bu o6zellik yetenektir. Yetenek yonetimi anlayisi geregi
isletmeye deger katacak yetenekli personelin, yetenegine uygun pozisyonda ¢alismast

gerektir. Bu durumda olan ¢aliganlar, diger is gorenlerden daha istekli ve yiiksek
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performansta c¢alismaktadir. Kisacasi yetenek ile performans arasinda dogrudan bir

iliski bulunmaktadir.

2.1.4. Yetenek Kavrammn is Yasamna Girisi

Gliniimiiz gereksinimlerinin onceki donemlere gore farklilagsmasiyla birlikte degisen
yonetsel ve oOrgiitsel degerler ve kavramlar ortaya ¢ikmistir. Bu yeni kavramlardan
bazilari; toplam kalite yonetimi, degisim yonetimi, kriz yonetimi, kiyaslama, 6grenen
orgiitler, personeli gliclendirme gibi ¢cagdas yonetim yaklasim ve teknikleri ile 199011
yillardan itibaren yetenek yonetimi yaklagimi glinimiize kadar yogunlagarak gelmistir
(Sahin, 2015: 8). Bununla birlikte igletmelerin daha etkin ve verimli olabilmeleri adina
yatirim yapmalar1 gereken en 6nemli kaynagin insan oldugunu anlamasi, bu “insan”
olgusunun da kendini diger potansiyel isgiiciinden farkli kilacagi bir yeteneginin
olmasinin anlasilmasi ile birlikte yetenek kavrami yonetim yazininda yer almaya
baslamistir. Yetenek kavraminin is yasamina girisinde bazi etmenler 6nemli roller
oynamugstir. Bunlar; kiiresellesen diinya, kiiresel anlamda degisen demografik nitelikler

ve diger biitiin kaynaklar gibi sonsuz olmayan yetenek kitligidir.

2.1.4.1. Kiiresellesme

Kiiresellesme ile ekonomi ve is diinyasindaki her sinirin ortadan kalkmasi ile birlikte
kullanilmas: gereken kaynaklarin ortak bir havuzda toplanmasi da kaginilmaz
olmustur. Ozellikle isletmelerin son yillarinda degerini anladig1 ve iizerinde durdugu
insan kaynag da biitiin diinya isletmeleri i¢in eski yillara nazaran ulagilmasi, sinirlarin
kalkmasiyla daha kolay; fakat ayn1 zamanda 6zellikle fark yaratanlara olan talebin
artmasiyla da daha zor bir hal almistir. Bu durum daha ¢ok uluslararasi arenada is
yapan igletmelerde goriilmektedir ve yetenekli ¢alisanlar1 kazanmak i¢in keskin bir
rekabet ortami1 yaratmaktadir. (Atli, 2012: 60). Kiiresellesmenin yetenek ve yetenek
yonetimi kavrami lizerindeki etkileri daha ¢ok ilerleyen kisimlarda yetenek savaglari

boliimiinde anlatilmistir.
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2.1.4.2. Global Demografik Degisim

Diinyanin, gelismemis iilkeler yiiziinden giderek kalabaliklagsmasi ile birlikte, 6zellikle
gelismis iilkelerde geng¢ niifusun yasli niifusa orami giin gectikce azalmaktadir.
Bununla birlikte calisabilecek olan 18-65 yas arasindaki kisim kendi i¢inde gerek
egitim gerekse kiiltliir gibi ¢esitli parametrelerle nitelik bakimindan birbirinden
farklilik gostermektedir. Kiiresel rekabetin dnceki donemlere gore daha yiiksek oldugu
glinlimiizde isletmelerin aradig isgiicii, bu ¢alisan kisim i¢inde, kendilerini bir adim
ileriye gotiirecek olan ya da deger yaratabilme potansiyeli olanlardir. Yapilan isler,
niifusun, ekonomik yapinin ve ticaretin bliylimesinin etkisiyle onceki yillara gore
nitelik ve nicelik olarak artis gdstermektedir. Islerin nicelik olarak artis gostermesi
isgliciine olan talebin artmasina neden olurken; nitelik olarak da artmasi dogal olarak
nitelikli, kalifiyeli ve son yirmi yildir yonetsel alanda kullanilan yetenekli personele
olan ihtiyaci beraberinde getirmistir. Fakat nitelikli ve kalifiye eleman olmak zaman
isterken, yetenekli olmak dogustan gelmektedir. Yaslanan kusagin emekli olmasiyla
isletmeler, ayakta kalip rekabet ortamina ayak uydurabilmek adina yeni kusak olan Z
kusagindan mevcut isgiicline ulasirken, nitelikli eleman yetistirmenin zaman alacagini

bildiginden, yetenekli olanlarin arayisina girmistir.

2.1.4.3. Yetenek Kitlig1

Insanoglunun yasadig1 bu diinyada hayatini her anlamda idame ettirebilmek igin
kullandig1 higbir kaynak sonsuz degildir. Solumak i¢in tiikettigi oksijen de sinirsiz
degildir, igtigi su da... Aym sekilde insan kaynaklar1 dedigimiz, isletmelerdeki asil
degerli varlik olan insanlarin da bir siir1 vardir; 6zellikle isletme i¢in fark yaratacak
kabiliyette ve yetenekte olanlarin. Eger her isletme bir sekilde kendinde fark yaratacak,
kendine deger katacak personele ulasabilseydi isletmeler arasi rekabet diye bir kavram
olmazdi. Diger her kaynaga olan ihtiyag¢ gibi yetenekli personele olan ihtiya¢ da giin
gectikce artmaktadir. Bunlarin nedenleri diger boliimlerde detaylariyla anlatilmistir.
Ihtiyag artarken alaninda uzmanlasmis ve yetenegini gelistirmis olan kusak ise giin
gectikce yaslanmakta ve dogal olarak emeklilige ayrilmaktadir. Deneyimli ve isini
bilen personelin yerini ise yeni mezun olmus Z kusagi doldurmaya baslamaktadir.
Yaslanma disinda, kiiresellesen diinyada sinirlarin ortadan kalkmasiyla birlikte

gelismekte olan iilkelerdeki yetenekli bireyler gelismis lilkelere giderek beyin gocii
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olusturmakta ve gelismekte olan ya da gelismemis iilkelerde ise yine yetenek arzi

konusunda kitlik yaganmaktadir.

2.1.5. Yetenekli Calisanlari Ozellikleri ve Pareto Kural

Bu tezin konusu geregi yonetilmek iizere isletmeyi farkli kilacak olan isgiicliniin
yetenekli olmas1 gerekmektedir. Festing vd. (2014: 2) ye gore isletmeye rekabetei
avantaj saglayacak kilit yeteneklerin degerli, nadir, taklit edilmesi zor olan 6nemli
yetenekleri bulunmaktadir. Abrudan ve Matei (2008: 25) e gore yetenekli ¢alisan
kendisine miikemmellikler bahsedilmis bir insan degil, yaptigi is icin ¢cok uygun kimse
olarak tanimlanmalidir. Ayni calismaya gore; bu yetenekli isgorenlerin yaptiklar
islerin minimum yo6nlendirme gerektirdigi ve diger isgérenlerin yaptiklari islere gore

tic kat daha fazla kar getirdigi i¢in bu kisiler diger ¢alisanlardan farklidir.

Bununla birlikte yetenekli isgorenlerin isletmelerden bazi beklentileri vardir ve bunlar

ic ana baslikta toplanmistir (Dogan ve Demiral, 2008: 152):

e Isletmenin amaglar1 ve degerlerini g6z 6niinde bulundurarak karar veren liderlerin
olmasi,

e Sirekli 6grenme (Continous Learning) ve gelismeyi esas alan ¢alisma ortaminin
olmasi,

e Biitlin iggdrenlere saygi duyulmasi.

Firmalarin ilk agsamada yapmas1 gereken ise, yetenek kitliginin oldugu ve ihtiyacin
gecmise gore daha da arttigr bu donemde yetenekleri kapmak icin atik olmalaridir
(Gochman ve Storfer, 2014: 26). Ayrica yoneticilerin yapmasi gereken ise yetenegi
isletmeye c¢cekmek, onlar1 motive etmek ve elde tutabilmek adina stratejiler

gelistirmektir (Abrudan ve Matei, 2008: 25).

Yetenek yonetiminde genellikle temel uygulama alani igletmenin biitin isgorenleri
icin degil, sadece azinlig1 olusturan yetenekli olan iggiiciidiir. Bu iggorenler, isletmeyi

farkli kilarak gelecekte bir adim 6ne tasiyacak olanlar olarak goriilmektedir. Yani
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isletmenin temel yapisini olusturan ve kaderini belirleyen iggérenlerin azinligi,
isletmenin ¢ogunlugunu etkileyecektir. Buradaki mantik pareto kuralindan
gelmektedir. Pareto analizine — kuralina gére sebeplerin %20 si, sonuglarin %80 inini
etkilemektedir (Yalgin, 2013: 12). Bu kurala gore isletmelerin geleceginin % 95 1,
isgorenlerin % 5 ini olusturan yetenekli kismi tarafindan sekillenecegi ifade
edilmektedir (Altinéz, 2009: 14). Ayrica Bill Gates “en degerli” olarak gordiigii,
Microsoft u bugiine getiren yetenekli isgorenleri i¢in “Bizden en iyi yirmi ¢alisanimizi
alin, bu durumda Microsoft 6nemini yitiren bir kurum haline gelirdi” seklinde ifadesi
vardir (Berger ve Berger, 2004: 4). Bundan dolay:r isletmelerin insan kaynaklar1
yonetimi geregi biitliin isgorenlerine 6nem gostermesi; fakat yetenek yonetiminin
giiniimiize daha uyan anlayisina gore yetenekli olan en degerli kismina daha 6nem

vermesi gerektigi anlasilmaktadir.

2.2. YETENEK YONETIMi KAVRAMI

Yetenek yonetimi, gliniimiiz kosullarinda en uygun ve en etkin yonetim anlayisi
olmasindan, isletmelere sagladigi yararlarindan ve isletmeleri farkli noktalara
getirecek olan 6neminden dolay: gerek akademik hayatta gerekse pratikte giincelligini
koruyarak, yazinda oOzellikle son yillarda bir¢gok caligmanin ana temasin
olusturmaktadir (Bersin, 2006; Bhatnagar, 2007; Abrudan ve Matei, 2008; Altuntug,
2009; Burkus ve Osula, 2011; Claussen vd., 2013; Collings, 2014; Cooke vd., 2014;
Festing vd., 2014; Gochman ve Storfer, 2014; Oladapo, 2014; Wagner, 2015). Fakat
literatlir incelendiginde géze g¢arpan sorunlardan biri yetenek yonetiminin biylk
cogunlukla sadece bati diinyasinda incelenmis, doguda ise bu konu hakkinda ¢ok
calisma yapilmadigidir (Cooke vd., 2014: 225). Doguda yapilan caligmalarda ele
alinan iilkeler ise Cin gibi gelismis lilkelerdir. Bu tez ile birlikte yetenek yonetimi
olgusunun literatiirdeki eksik olan kismina hem dogu diinyasinda hem de gelismekte

olan bir iilke ele alinarak katkida bulunulmaya ¢alisilacaktir.
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2.2.1. Yetenek Yonetimi Kavram Tanimi

Profesyonel yasamda en temel olgulardan olan yonetme kavrami, i¢inde bulunulan
duruma bagh olarak; insan, zaman ya da siire¢ iizerine olmakla beraber, giinlimiiz
kosullar dikkate alindig1 zaman, isletmeyi iist noktalara tasiyacak olan ve digerlerine
nispeten daha ¢ok deger yaratan is gorenleri yani isletmeyi digerlerinden farkli kilmay1
saglayacak olan yetenekleri yonetmenin giderek 6nem kazanmasi agikardir. Yetenekli
is goreni bulup is yerine kazandirmak kadar bu is gorenlerin sahip oldugu kendine has
olan yetenegi dogru yerde dogru zamanda kullanarak etkili sonuglar almak da bir o
kadar 6nemlidir. Yetenek yonetiminin insan kaynaklarinin yeni bir sekli olmasi, intikal
planlamasint ¢agristirmast ya da sadece yetenekli calisanlari yonetme gibi
cagrisimlarindan dolayr (Al Ariss vd., 2014: 173) her ne kadar yetenek yonetimi
lizerine ortak bir tanim yapilamasa da (Collings ve Mellahi, 2009: 305; Dries, 2013:
274) bu kavramin, ilgili yazinda c¢esitli tanimlarla ifade edildigi goriilmektedir.
Collings (2014: 301) e gore yetenek yonetimi; kritik 6rgltsel rollerde goérev alan
yuksek potansiyeli bulunan ve ylksek performans gosterenlerin ydnetimi ve
gelistirilmesidir. Downs ve Swailes (2013: 269) e gore yetenek yonetimi; Orgiitteki
yetenek akisinin stratejik olarak yonetilmesidir. Festing vd. (2014: 1) e gore bu
kavram; Orgutin kilit calisanlar1 kendine gekerek, se¢mesi, gelistirmesi ve elinde
tutabilmesidir. Huang ve Tansley (2012: 3673) e gore yetenek yonetimi; anahtar
roldeki calisanlarin hizli bir sekilde gelismek istedigi kariyer gelistirme siirecini igine
alan genisleyen kiiresel pazarlardaki yiiksek deger yaratan isgiiclinii hedef alan insan
kaynaklar1 uygulamasidir. Nankervis (2013: 189) e gore yetenek yonetimi; hizla
biiyliyen dinamik ve rekabetci kiiresel ¢evrede endiistrinin ihtiyaclarini karsilamak
adma 6zel yetenekleri ve kabiliyetleri olan ‘en iyi’ calisanlar1 ¢ekip elde etmektir.
Bhatnagar (2007: 641) a gore orgiitsel ihtiyaglar1 karsilamak {izere ihtiya¢ duyulan
yeteneklere sahip olan insanlarin alimi ve gelistirilmesidir. Calo (2008: 409) ya gore
yetenek yonetimi, insan yetenegi ihtiyacint ummak ve bu ihtiyaci karsilamak icin plan

ortaya koymaktir.

Uren ve Samuel (2007: 32) e gore yetenek yonetimi farkli insanlar i¢in farkli anlamlara
gelmektedir ve “cezbet, tanimla, gelistir, is ver ve biitiinles” seklinde bes ana elementle
tanimlamistir. ‘Cezbet’ kisminda dis diinyadan yetenekleri ¢ekebilmek i¢in cezbedici

bir is teklifi sunmayi, ‘Tammla’ kisminda deger yaratacak calisanlar
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tanimlayabilmeyi, ‘Gelistir ' kisminda mevcut ve gelecekteki talepleri karsilayabilecek
yeterlikte olan calisanlarin yeteneklerini gelistirmeyi, ‘Is Ver’ kisminda dogru
insanlar1 dogru zamanda dogru islere yerlestirmeyi ve ‘Biitiinles’ kisminda ise
calisanlarin Orgiite olan bagliliklarini saglamak i¢in gerekli ¢evreyi olusturma

anlatilmaktadir.

Cooke vd. (2014: 226) ya gore; yetenek yonetimi kavraminin tanimi igin; insan
kaynaklarinin yeni bir yaklagimi olarak, intikal planlamasi olarak, yetenekli
calisanlarin yonetilmesi olarak ve onemli pozisyonlarin stratejik yonetimi seklinde
dort ayr1 yaklasim bulunmaktadir. Bunlardan ilk yaklagima gore biitlin ¢alisanlarin
orgiitiin 1yiligi i¢in dizginlenmesi gereken yetenegi oldugu; ikinci yaklasima gore;
yetenek tiinelleri olusturarak gelecekte de yetenek arzi saglanmasi i¢in bir yonetim
anlayis1 olmasi gerektigi, iglincii yaklasima gore; sadece kigik bir porsiyonu
olusturan yetenekli insanlarin yonetilmesi gerektigi ve son yaklagima gore de fark
yaratan Onemli insanlardan ziyade Onemli pozisyonlarin yonetilmesi gerektigi

dogrultusundadir.

En genis tanimi ile ve hatir1 sayilir miktarda atif alan ¢alisma olan Collings and
Mellahi (2009: 305) e gore yetenek yonetimi; 6rgutin strdurulebilir rekabetci
avantajina anlaml katki yapan kilit rolleri dolduran yiiksek performansh ve yiiksek
potansiyeli olan kisilerin gelisiminin ve bu kisilerden isletmenin insan kaynaklar
yapisini farkli kilacak sekilde faydalanmanin ve yine bu kisilerin isletmeye stirekli

olarak bagli kalmalarini saglayan bir yonetim biitlintidiir.

Biitiin bu tanimlardan yola c¢ikarak yetenek yoOnetimini; giiniimiizdeki kosullar
diistintilerek, yeni is giliclinden maksimum fayday1 elde edebilmek dogrultusunda;
isletmeye deger katarak rekabet¢i ortamda farkli yerlere getirecek olan isgdrenleri
isletmeye ¢ekebilmek, ise almak, yeteneklerine gére dogru pozisyonlara yerlestirmek,
yeteneklerini gelistirmek ve isletmede tutabilmek i¢in yapilan faaliyetlerin tiimiidiir
denilebilir.
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2.2.2. Yetenek Yonetiminin Diger Kavramlarla liskisi

Yetenek yonetiminin elde tutma, cezbetme gibi dogrudan olmasa da dolayli olarak
iliskili oldugu bazi kavramlar bulunmaktadir. Bunlar 1Q (Information Quantity) —
Bilissel Zeka, EQ (Emotion Quantity) — Duygusal Zeka, egitim, kariyer yonetimi ve

performans yonetimidir.
2.2.2.1. Bilissel Zeka ve Duygusal Zeka ile Iliskisi

Giinliik hayatta zeka diye adlandirdigimiz ve aslinda iki boyutu bulunan bu kavramin
ilk boyutu olan bilissel zeka; “bilgiyi elde etme, 6grenme ve problem ¢ézmeye imkan
veren yetenekler biitiinii” olarak tanimlanmaktadir” (paradoksdanismanlik.com).
Duygusal zeka ise; “bir kiginin c¢evresel baskilarla ve isteklerle basa ¢ikmak igin
basarili olma yetisinde; duygusal, kisisel ve sosyal yeteneklerinin bir biitliniidiir”
seklinde tanimlamistir (Beceren, 2004). Bu iki kavram sanildig1 gibi birbirlerinin zitt1
degildir; aksine tamamlayici 6zelliktedir. Bazi kisilerin sozel zekalari oldugu gibi bazi
kimselerin sayisal alanda zekalar1 gelismistir. Ayn1 sekilde bazilar1 biligsel olarak
bazilar1 ise duygusal anlamda nispeten daha zekidir. Kisiler ¢alistiklar1 isletmelerde
edindikleri gorevler kimi zaman biligsel zekayi, kimi zaman ise orgiit ici iletisimin
gerektirdigi durumlarda da duygusal zekdyr onemli kilmaktadir. Bununla birlikte
yetenekli insanlarin biligsel ve duygusal zeka agisindan zengin kimseler olmasi da
tesadiifi degildir. Tezin daha 6nceki kisimlarinda da deginildigi iizere yetenek ile
performans arasinda dogrudan bir iliski bulunmaktadir. Is yasaminda yiiksek
performans gosteren kisilerin olaganiistii zihinsel beceri ve giiclii bir bellege sahip

olduklar1 gériilmektedir (Ttimen, 2014: 41).
2.2.2.2. Egitim ile Iligkisi

Yetenek yonetimi ile dogru yetenegi dogru pozisyon i¢in istihdam edip, ona dogru
imkanlar saglayip o kisiden dogru seyler beklendiginde, yetenekli kisi isletme icin
deger yaratacak ve farkli kilacak faaliyetlerde bulunacaktir. Biitlin bu siirecte egitimin
onemi de goz ardi edilmemelidir. Ozellikle kariyer gelistirme siirecinde, yetenekli

personelin isletme igindeki kariyer hayati boyunca, onu rakip firmalarin kisiye
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sunduklarini unutturacak sekilde elde tutabilmek adina kisiye artilar katabilmek i¢in

ona verilecek egitimin niceligi ve niteligi ayrica dnem arz etmektedir.

2.2.2.3. Kariyer ve Performans Yonetimi ile Iliskisi

Bu kisim her ne kadar kariyer gelistirme boliimiinde anlatilmis olsa da; yetenek
yonetimi ile kariyer ve performans yonetimi arasindaki iligki su sekilde belirtilebilir:
Yetenek yonetiminin temel amaci ¢ok kisa bir sekilde isletme i¢in fark yaratacak olan
Kisileri isletme i¢in cezbedip elde etmek ve onlari elde tutabilmektir. Basta insan
kaynaklar1 yoneticileri olmak tizere biitiin yoneticiler, isgiicli pazarindan elde ettikleri
yetenekli personeli, hem personelin kendini gelistirebilmesi adina hem de isletmeye
diger calisanlardan daha fazla fayda saglayabilmesi adina, onlara kisilikleri ve
karakterleri basta olmak {izere ilgi alanlar1, becerileri, yetenekleri, istek ve ihtiyaglari
dogrultusunda bir kariyer haritas1 ¢ikarmalidir. Bunun igin kisilik envanteri, yetenek
testleri, karakter analizi gibi siirecler etkin bir sekilde uygulanmalidir. Bununla
birlikte, calisanlarin isletmedeki kariyerleri boyunca gosterebilecekleri ortalama
performans diizeyleri belirlenip, ¢alisanlara bu dogrultuda misyon yiiklenilmelidir.
Uzerinde durulmasi gereken konu ise; “calisanin sirketi gelecege tasimak icin dogru
yetenek bilesimlerine sahip olup olmadig1r ve bu yeteneklerini yiiksek performans
gostermek i¢in kullanabildigidir” (Tlimen, 2014: 44) .Biitiin bunlarda kariyer yonetimi

ve performans yonetimi 6nemli bir rol oynamaktadir.

2.2.3. Yetenek Yonetiminin Onemi

Yetenek yonetiminin arkasinda yatan mantiga gore; isler insanlar tarafindan yiiriitiiliir;
stirecler, teknoloji ve sermaye elbette 6nemlidir fakat karar1 veren insanlardir ve bir
Orglt ne kadar iyi insanlardan meydana gelirse o kadar iyi bir isletme haline gelir;
onemli olan bu “iyi” insanlar1 cezbedip, gelistirmek ve en etkin sekilde
kullanabilmektir (Uren ve Samuel, 2007: 32).Yazinda yetenek yOnetiminin
oneminden bahseden ¢esitli ¢alismalar bulunmaktadir (Uren ve Samuel, 2007: 34;
Collings, 2014: 301; Al Ariss vd., 2014: 175). Her ne kadar yoneticiler yetenek

yonetimine olumlu baksa da, bu yonetim anlayisini etkin kullanmakta zorluk
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cekmektedir ve yetenek yonetimi ile drgutsel performans arasindaki bag agikca ifade
edilememektedir (Collings, 2014: 302).

Yetenek yonetimi oncelikle temel tanimindan da yola ¢ikarak; yetenekleri bir araya
getirerek onlar1 en etkin bi¢imde yoOnetmesi, bu yetenekleri en verimli sekilde
degerlendirmesi ve liderligi gelistirmesi bakimindan onemlidir (Sims, 2009: 9).
Orgiitiin temelini olusturan ve iginde bulundugu rekabetci ortamdan bir adim ileriye
tasiyan yetenekli calisanlar1 bir araya getirerek onlan isletmede uzun yillar bagh

tutmasiyla 6nem arz etmektedir (Yalgin, 2013: 14).

Dries (2013: 272) ye gore insan kaynaklar1 konusunu ¢alisan arastirmacilarin raporlari
dogrultusunda yetenek yonetimi 20. yy orgiitlerinin insan sermayesi ile ilgili ¢cektigi

zorluklarin basinda gelmektedir.

Yapilan bir calismada yetenek yoOnetimini bes yillik uygulayan isletmelerde,
uygulamayan rakiplerine oranlar yatinm karliliginda %20 oraninda artig
gozlemlenmistir; bununla birlikte yetenek yonetiminin sadece anahtar bilesenleri bir
araya getirilip uygulandiginda bes yillik siirecte yatinm karliliinda %38 artis
gbzlemlenmistir (Collings vd., 2011: 454).

Gliniimiiz isgiicliniin gen¢ ¢ogunlugunu olusturan Y ve Z kusaklarinin kariyer
yasamlarina olan algis1 kendinden 6nceki kusaklara gore farkli olmaktadir. 1980 lerde
20 y1l olan kariyer dongiisii glinlimiiz isgiicii i¢in 20 aya kadar inmis durumdadir. Bu
stire gilin gectikge daha da aza inmektedir. Kisiler artik sadece bir igyerini benimseyip
yillarca ayni1 yer i¢in emeklerini harcamamakta, ¢alistiklar isyerlerinden gerekli 6zeni
alamadiklarinda o is yerini degistirmeyi eskiye nazaran daha kolay tercih etmektedir.
Ozellikle yeni {iniversite mezunu olan ve gelecekteki is giiciinii olusturacak olan Z
kusagindaki yetenekli beyinler icin yetenek savaslart olgusu tekrar canlanacaktir.
Oniimiizdeki yillarda is diinyasmin belirleyici unsurlarinin basinda demografik
olusum gelecektir (Abrudan ve Matei, 2008: 27). Her isletme kendini bir adim 6ne
gotiirerek fark yaratacak beyinleri biinyesine katmak i¢in bir rekabet ortamina girecek,
kendi bilinyesinde tutabilmek i¢in ise ayrica c¢aba sarf etmek zorunda kalacaktir.
Isletmelerin yetenekli bireyleri elde etmek ve elde tutmak icin gdsterdigi ugraslari

gerek isletme i¢i gerekse isletme dis1 ¢evrelerdeki faktorler 6nemli boyutta
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etkilemektedir. Isletmenin kendi dinamikleri disinda, faaliyetlerini gdsterdigi iilkenin
de gelismislik diizeyi bu yetenekleri elde tutma yolunda engel ya da destek
olabilmektedir. Gelismis {iilkelerin ekonomik ve sosyal refah diizeyi, Tiirkiye gibi
gelismekte olan tilkelerdeki yetenekli bireyleri cezbedecek ve bu durum tlkemizdeki
iyi beyinlerin go¢ etmesine neden olacaktir. Beyin go¢ii olarak nitelendirdigimiz bu
durum karsisinda iilkemizde faaliyet gosteren isletmeler, gelismis olan tlkelerdeki
isletmelere gore bir adim geride konumlanmaktadir. Sadece kendi ¢evresindeKi
isletmeler disinda uluslararasi bakis agistyla diisiinmek durumunda olan isletmeler,
pazardaki yetenekli bireyleri cezbetmek, ise almak, onlar1 gelistirmek ve orgiite olan
bagliliklarin1 saglamak i¢in tarih boyunca siiregelen yonetim anlayislarindan olan
personel yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi yerine yetenek ydnetimi anlayisini

benimsemek durumundadir.

2.2.4. Yetenek Yonetiminin Tarihgesi

Unutulmamalidir ki; insanlarin ige ihtiya¢ duymasindan daha ¢ok isin insanlara ihtiyag
duymasi gergegi vardir. Bir isletmeyi bir araya getiren bir¢ok unsur vardir fakat insan
faktorii olmadan diger unsurlar arasinda bir bag kurulamaz ve isletmenin amaglari
gerceklestirilemez. Fakat bir is, herhangi bir insan toplulugu tarafindan yapilabilir.
Onemli olan bes kisinin iki giinde yapabilecegi bir isi iki kisinin bir giinde
yapabilmesidir, etkin ve verimli sekilde bitirebilmesidir ve hatta bu iki kisinin yaptigi
bu isle ya da isi yaptig1 yol ile isletmeyi rakiplerinden bir adim 6ne getirebilmesidir.
Iste bu iki kisinin bdyle bir basarrya ulasabilmesi i¢in digerlerinden farkli olmasi
gerekmektedir. Bu fark onlara has olan “yetenektir”’. Yetenek kavraminin yonetsel
alanda olmak iizere igletmeyi digerlerinden farkli bir konuma getirebilecek boyutta
oldugunu ilk olarak Selznick bahsederken; yetenegi stratejik ve siirdiiriilebilir
rekabetin mutlak sarti olarak nitelendiren kisi ise Hamel ve Prahalad olmustur

(Altuntug, 2009: 449).

Tarih boyunca makro boyutta bakildiginda toplum diizenini saglamak i¢in, daha mikro
6l¢ekte ve konumuz geregi is diinyasinda bakildiginda ise isletmedeki temel ve alt

amaclara ulasmak i¢in bir araya gelen insanlar1 yonetme zorunlulugu dogmustur.
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Icinde bulunulan zamanin sartlarma gore, insanlari ydnetmek degisik bigimleri
edinmis ve farkli adlar almistir. Asagida insanlar1 yonetim siirecinin yetenege dayali
olmaya kadar gelen kismi ve bu yetenekler icin ortaya ¢ikan rekabetci savaslar

detaylandirilarak anlatilacaktir.

2.2.4.1. Personel Yonetiminden insan Kaynaklar1 Yonetimine, insan Kaynaklari

Yonetiminden Yetenek Ydnetimine Gegis Stireci

Insan, ilk ydnetsel sorunlar &nemli hale geldiginde makine gibi gériiliiyordu. Personel
yonetimi s0z sahibiyken, ise alma, egitme ve isgdren performanst dnemliydi. 1900l
yillarda insan sadece isin yapilmasi i¢in bir girdi olarak goriiliip maliyet olarak ele
alimiyordu ve personel yonetiminde daha ¢ok biirokrasi ve hiyerarsi hakimdi (Bingdl,
2014: 5). Daha sonralar1 davranis bilimleri teknikleri ile birlikte insana insan gibi
yaklasan insan kaynaklar1 yonetimi baglamistir (Ekinci, 2008: 177). Rekabet¢i ortamin
kizigmasi ile birlikte siirdiiriilebilirligini saglamak adina stratejik énem kazanan IK'Y
ye gore insan unsuru maliyet olmaktan ¢ikip sermaye olarak goriilmeye baslanmistir

(Bingo6l, 2014: 6).

Makinelerden farkli olan insanoglunun duygu ve disiincelere sahip olmasi ve
diisiinebilme gibi ayirt edici 6zellikleri bulundugundan dolay1 tek bir cati altinda
toplamak imkénsiz hale gelmektedir. Her insan bir diinyadir ve kendi dogrulari, kendi
algilar1 vardir. Kendilerine has karakteristik 6zellikleri bulunmaktadir. Kisilik yapilar
farklidir. Bu yiizden iginde “insan” bulunan her is zordur. I¢inde “insan” unsuru
bulunan ¢alismalarin temeline bakildiginda, bu birbirinden farkli olan insanlara ayri
ayri yonetim anlayisinin {itopik olmasindan dolayr bilim dallar, kisileri
standartlagtirmaya veya smiflandirmaya yonelik olarak gelistigini gormekteyiz.
Kisilerin 6rgiit i¢i davranislarini belirli kaliplara sokmak i¢in rgiitsel davranis bilimi
gelismistir. Insanlarla ugrasmak her ne kadar zor bir siirec olabilse de iiretim faktorleri
icinde en 6nemli yeri almaktadir. Diger faktorleri bir araya getirip ortaya bir iirliniin
cikmasint saglayan, heniliz gilinlimiiz teknoloji kosullar1 dikkate alindiginda hala
insandir. Fakat insan faktoriinii de diger tiretim faktorleri gibi mantiksal ¢ergevede kati
bir hiyerarsik yapida bir araya getirmeye ¢alisan yonetim anlayiglarinin kisilerin
kendilerine has olan bir 6zelliklerini; yeteneklerini koreltmeye basladig goriilmiistiir

(Altuntug, 2009: 449). Bu yiizden insan kaynagi yonetiminden yetenek yonetimine
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gecis mecburi hale gelmistir. Siire¢ kisaca insan lizerine islemektedir ve personel
yonetiminde maliyet olarak goriilen isgorenler insan kaynaklari yOnetiminde
isletmelerin en degerli varliklar1 — kaynaklar1 haline gelmekte; yetenek yonetiminde
ise farkina varilmasi, isletmeye ¢ekilmesi ve elde tutulmasi gereken varliklar - degerler
haline gelmistir (Dogan ve Demiral, 2008: 148). Bununla birlikte insan kaynaklari
yonetimi ile yetenek yonetimi arasinda bazi farkliliklar bulunmaktadir. Yetenek
yonetiminin de insan kaynaklar1 yonetiminin temelini de insan faktorii olustururken;
yetenek yonetimi biitiin is gliciinlin sadece kiigiik bir kismi olan yetenekli isgoreni ise
almak, gelistirmek ve elde tutmaya odaklanmaktadir (Festing vd. 2014: 3). Ayrica
yetenek yonetimi, insan kaynaklar1 yonetiminden daha esitlik¢i ve seckinci taraflariyla
farklilasmaktadir (Dries, 2013: 274).

2.2.4.2. Yetenek Savaslari

Kiiresellesmenin her isletmeyi ekonomik, siyasal, sosyal vb. boyutlarla etkisi altina
almasiyla beraber miisterilerin taleplerinin degismesi ve beklentilerinin artmasiyla giin
gectikce artacak olan rekabet ortaminda dogacak olan farklilagsma ihtiyaci isletmeleri,
istihdam edecekleri personelde iist diizey nitelikli eleman arayigina girmelerine neden
olacaktir. Isletmenin ise alim yaptif1 pozisyon icin basvuru yapan adaylarin
o0zgeemisinde karsilasilabilecek ozellikler haricinde, firmalar kendilerini bir adim
Oteye tasiyacak olan kisileri ise almak i¢in yarig haline girmektedir. Bununla birlikte
ozellikle gelismis olan iilkelerde az olan geng niifustaki potansiyel yetenekli isgiiciine

bakildiginda yetenek arz ve talebinde ciddi sikintilar yasanacaktir.

Yetenek savaglarindan dolayr isletmeler kendilerini cezbeden isverenler olarak
konumlandirma arayisina girmislerdir (Ewerlin, 2013: 279). Yetenek savaslarini ve
yetenegin karakteristik 6zelliklerini etkileyen bazi faktorler bulunmaktadir. Cooke vd.
(2014: 227) ye gore bunlar; kiiresel demografik ve ekonomik trendler, kisilerin ve
orgiitlerin mobilitelerinin artmasi, is diinyasindaki doniisiimsel degisimler, beceriler
ve kiiltiirler ile isgiiclindeki ¢esitliligin artmasi iken; Ewerlin (2013: 280) e gore ise
sayilan nedenlere ek olarak yiiksek becerili ¢alisanlarin baska iilkelere goc etmesi,
isletmelerin konumlarimi degistirerek yetenekli isgdrenlerin bulundugu bodlgelerden
baska bdlgelere tasinmasi; yetenek i¢in ¢ekismelerin baglamasina neden olmustur.

Yetenek savaslari konusunun 6nemli bir konu olmasinin altinda iki énemli neden
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yatmaktadir (Dries, 2013: 273). Bunlardan ilki; rekabetci avantaj adina geleneksel
kaynaklarin 6nemini yitirmesi ve insan faktoriiniin rakipler tarafindan kopyalanmasi
zor oldugu i¢in 6nemli bir yere gelmesi iken; ikinci nedenin demografik degisim ve
psikolojik sozlesme trendlerinden dolay1 yetenekli kisileri pazardan ¢ekmenin ve elde
tutmanin gitgide zor bir hale gelmesidir. Asagida yetenek savaslarina neden olan

etmenler agiklanmaktadir.

'Yetenek Savaslarina
Zemin Hazirlayan

Etmenler
T
— | R AR N E—
| Kuresellesme ve Bilimsel & . \ R \ .. P
Ekonomik Teknolojik Der?.o.graflk Yeni Kariyer Degisen I;gucu
o o Degisimler Yaklasimlari Profili
Degisimler Degisimler

Sekil 7:Yetenek Savaslarina Zemin Hazirlayan Faktorler

2.2.4.2.1. Kiiresellesme ve Ekonomik Degisimler

Kiiresellesme ile ekonomik trendlerin degismesi, iktisadi sinirlarin ortadan kalkmasi
ile birlikte artik herhangi bir lriiniin diinyanin bir ucunda iiretilip, diger bir ucunda
tilkketilmesi alisilagelmis olaylar olmustur. Bununla birlikte sadece imalat sektdriinde
degil, ayn1 zamanda hizmet sektoriindeki gelismeler de, ortaya konulan hizmetin
diinyanin her yerinde rahatca taklit edilerek uygulanabilmesine neden olmustur. Eski
ekonomik trendlerin sundugu iiretim faktorlerinin giiniimiiz bilgi odakli trendinde
kolayca kopyalanabilmesinden ve isletmeyi 6n plana cikaracak ve isletmeye diger
faktorlere nazaran anlamli deger katacak olan daha Onemli bir sermayenin
bulundugunun farkina varilmasindan dolayr insan faktorii isletmeler i¢in en 6nemli
yeri almistir. Bununla beraber; entelektiiel sermaye olan insan faktoriiniin isletmeler
i¢in bir kazanim olmasiyla ve bu entelektiiel birikimin kolayca kopyalanamamasi ile
birlikte yetenege artan talep ile 6zellikte yetenekli isgiiciiniin biitiin isgiicline oraninin
az olmasindan, yetenekli ve isini bilen kusagin yaslanmasindan dolayr emeklilige
ayrilmasindan kaynaklanan yetenek arzinin azlig1 ve biitiin bunlarla birlikte potansiyel
yetenekli isgiiclinlin de bu gelismelerden haberdar olmasindan dolay1 isletmelerden
istek ve beklentilerinin sekillenmesinden otiirli isletmelerde yetenek savaslarinin
baslamasina neden olmustur. Bununla birlikte 6zellikle gelismekte olan iilkelerdeki

yetenekli beyinler, kiiresellesmeyle beraber sinirlarin kalkmasiyla gelismis tilkelere
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caligmaya gitmekte ve beyin gdciine neden olmaktadir (Cayan, 2011: 20). Bundan
dolayr gelismemis ve gelismekte olan iilkelerdeki isletmeler elinde bulundurduklari

yetenekleri kaybetmemek adina daha ¢ok ¢aba sarf etmektedir.

2.2.4.2.2. Bilimsel ve Teknolojik Degisimler

Isletmeler rekabetin kizistigi ortamda ayakta kalabilmek adma, cevresinde olup
bitenlere kayitsiz kalmamakta ve kendisini etkileyen ve etkileme potansiyeli olan her
tiirlii degisime agik olarak adapte olmaya calismaktadir. Ozellikle iiretim sektdriinde
faaliyet gosteren firmalarda biitiin {iretim siirecinde bilimsel ve teknolojik degismeler
etkili rol oynamaktadir. Fakat makineler ve siirecler her ne kadar ¢agdaslassa da biitiin
bunlar1 kullanarak ortaya bir ¢ikt1 getirilmesini saglayacak olan insandir. Bilgi ve
iletisim teknolojilerinin giinliik yasamin her alaninda artan kullanimi, bu teknolojilere
dayali iiriin ve hizmetlerin iiretilmesini; etkin ve verimli sekilde kullanilmasini
saglayacak insan kaynagina olan ihtiyaci da artirmistir (Yalgin 2013: 32). Teknolojik
gelismelerin nispeten daha sik yasandigi gliniimiizde, nihai kullaniciya en kaliteli
urdnl sunabilmek adina bilimin sinirlarim1 kullanarak elinde bulundurdugu en son
teknoloji ile gelistirilmis makine ve techizata sahip olan isletmeler, bu makinelerin
kullaniminda yine yetenekli isgiiciine ihtiya¢ duymaktadir. Ayrica teknolojinin ve
bilimin gelismesiyle ortaya ¢ikan yeni iirlinler, hizmet anlayisi, siirecler, istek ve
ihtiyaglar da, miisteriye sunulmak adina olusturulmak igin yeni becerilere ve

kabiliyetlere; dolayisiyla yetenekli isgdrene ihtiya¢ duymaktadir.

2.24.23. Demografik Degisimler

Degismeyen tek sey degisimdir. Hayattaki her degisim yararli olmayabilir. Bunlardan
birisi de gliniimiiz kosullarindaki demografik degisimlerdir. Demografik degisimlere
iilke bazli baktigimizdaki sorun; dogum oranlarinin 6liim oranlarina gore azalma

gostermesidir.
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Sekil 8:Diinya Nufus Piramidi 2000 — 2050 Yillar1 Aras1 Baz Alinarak
Kaynak: Mandiracioglu, 2010: 39

Yukaridaki sekilde goriildiigii tizere 2000 ile 2050 yillar1 arasinda 6zellikle yasl niifus
oraninda ciddi bir artis goriilmektedir. Ozellikle gelismis iilkeler her ne kadar
yenilenebilir kaynaklar1 kullanmaya gegse de, diinyanin geri kalan kisminin var olan
ve ¢evre dostu olmayan kaynaklar1 kullanmasindan dolayi ortaya ¢ikan ekonomik ve
politik sebeplerden 6tiirli bireylere yansiyan ge¢im ve yasam sorunlart aileleri ¢ok
cocuklu olmaktan uzaklastirmaktadir. Ebeveynler tiim yatirimlarini gelecek kaygisi ve
ekonomik sebeplerden otiirli tek c¢ocuklari {izerine yapmayi1 tercih etmektedir.
Gelismemis tilkelerde ise durum, egitim seviyesinin ¢ok diisiik olmasindan siiregelen
cehalet ve bilingsizlikten dolay1r dogum oraninda iist seviyelerde seyretmektedir. Fakat
bu kalifiyeli insanlarin var olacagi anlamina degil, aksine deyim yerindeyse “kuru
giiriiltii” niin bulunmasina neden olmaktadur. Issizlik, kisi bagina diisen milli gelirdeki
azalma gibi sorunlara neden olacak gereksiz bir niifus olugsmasina neden olmaktadir.
Asil sorun ise gelismis iilkelerde, ozellikle Avrupa’da yash niifusun giderek
artmasidir. Bu da Avrupa’nin yetenekli is goren ihtiyacinin artmasina ve 6zellikle
gelismekte olan iilkemiz i¢in yetenekli isgliciiniin isteklerinin ve ihtiyaglarinin daha
iyl karsilanabilecegi, daha iyi sartlarda yasamlarini siirdiirebilecegi bu gelismis
iilkelere yapacagi beyin gociine neden olmaktadir. Bu durum yetenegi arz eden ve
yetenegi talep eden iki bolge icin rekabete neden olmaktadir. Ulkemizden gelismis
tilkelere beyin gog¢iinii azaltmak ya da engel olmak i¢in isletmelerin hem kendi i¢inde
hem de uluslararas1 arenada bir savas i¢ine girmesi ile beraber, yetenegi talep eden
gelismis iilkelerde de yine yetenek kitligindan kaynaklanan kendi i¢inde bir yetenek

savaginin dogmasi kaginilmazdir.
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2.24.2.4. Yeni Kariyer Yaklagimlar

Isletmelerde yerlerini yavas yavas almaya baslayan Z kusag: ile emeklilige ayrilmus
Baby Boomers kusaginin yerini hali hazirda almis olan bir diger teknolojik kusak olan
Y kusagmin ortak 6zelligi mobil olmalaridir. Ayrica kariyer dongiisiiniin diismesi;
ozellikle yeni kusak i¢in isletmeden c¢ok bireysel kariyerin agir basmasi ile sinirsiz
kariyer anlayisinin gelisimi, kisinin kariyer hayat1 boyunca istekleri ve ihtiyaglarinin
daha 1yi sartlarda karsilanacagina inandig1 isletmeye daha kolay geg¢mesini ve 4-6
arasinda igletme degistirebilme egilimi, isletmeleri gerek ellerindeki yetenegi biinyede
tutabilme, gerekse bu egilimi olan potansiyel yetenekleri cezbedebilmek icin rekabet

icine sokmaktadir.

Ozellikle Y ve Z kusag, kendine giivenen, dzgiirliigiine diiskiin, iletisime Snem veren,
secici, bir yapiya sahipken ayni zamanda gelisen teknolojik kosullar ve
sosyoekonomik yap1 geregi esnek ¢alisma saatlerinin ve ortaminin oldugu isletmeleri

tercih etmektedir (Yalgin, 2013: 34).

Isletmeleri farkl1 kilacak olan yetenekli insan kaynaklarmin iginde bulundugu isgiicii;
gelisen diinyadaki olanaklar sayesinde daha Oncelere nazaran daha yiiksek diizeyde
egitimli ve alaninda uzmanlasmis olup, beklenti, ihtiya¢ ve istekleri daha yiiksek
kimselerdir; kisisel ve kariyer gelisimi ile kendini gerceklestirme olgusuna da 6nem
vermektedirler. (Giirliz ve Yaylaci, 2007: 30). Klasik yonetim anlayisina kars1 ¢ikip,
biirokrasiden uzak, hiyerarsinin az oldugu is ortamlarini tercih etmektedirler.
Asagidaki tabloda 6nceki kusaklarin benimsedigi ve isletmelerin asina olup uyguladig:
geleneksel kariyer anlayisi ile yeni kusagin tercih ettigi ve isletmelerin de kendilerini
stratejik olarak yeniden yapilandirmak durumunda oldugu sinirsiz kariyer anlayisi

arasindaki farklar belirtilmistir.
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Tablo 5:Geleneksel ve Simirsiz Kariyer Anlayisi Arasindaki Farklar

Faktorler Geleneksel Kariyer Anlayis1  Smirsiz Kariyer Anlayisi
istihdam Sg\g/;éi;ieels]i:?aghhga yonelik is ggaiﬁirkn?sr;issd\g% Esneklige
Caligilacak Isletme Sayist 1-2 Isletme Cok sayida isletme (4-6)
Beceriler Stabil Gelisime Agik, Dinamik
Basar1 Olgiitii Odeme, terfi, statii Psikolojik Doyuma Ulasma
Oryantasyon Tirii Resmi Program Is Uzerine

En Onemli Ozellik Yas Odakl Ogrenme Odakli

Kaynak: Sullivan, 1999: 458

2.2.4.2.5. Degisen Isgiicii Profili

Yetenek savaslarina neden olan degisen isgiicii profili bagligin1 biraz agmak gerekirse
bunun en alt nedeninde is yerlerini dolduran yeni kusak profili, bunun bir iistiinde ise
yeni kusagin degisen kariyer anlayisi, orgiitsel bagliliklarinin zayiflamasi ve is-yasam
dengesine artan talep seklinde siralanabilir. Degisimin hayatin her alaninda hizla
yasandig1 bu diinyada, is yerlerindeki insan sirkiilasyonu da hizla degismektedir.
Ozellikle The Baby Boomers ve X kusaginin yas haddinden dolay is yerlerini terk
etme durumunda olmasi ve bu pozisyonlarin Y ve Z kusagi ile dolmasi, is yerlerindeki
profilin degigsmesine neden olmustur. Buradaki is giicii profilinden kasit, is gérenlerin
kendine has ve icinde bulundugu kusaga has Ozellikler, is yerinden beklentileri,
isletmeden istekleri ve ihtiyaglaridir. Ozellikle 1980 sonras1 dogan Y kusagi ile 1994
sonrasi dogan Z kusaginin is yasamindan beklentileri kendilerinden 6nce gelen X ve
Baby Boomers kusagindan bazi farkliliklar gostermektedir. Z kusag ile ilgili bilgiler
detaylariyla tezin tigiincii boliimiinde anlatilmaktadir. Bu kisimda belirtilmek istenen;
Z kusagmin is — yasam dengesini kendinden onceki kusaklara gore daha g¢ok
onemsemesinden siliregelen “calismak i¢in yasamak” anlayisindan ¢ikip; “yasamak
icin caligmak” anlayisini benimsemesi, yetenekli olan kisilerin daha mobilize olmast
(Ercokses, 2009: 53) ve calistiklan sirketlerden ¢ok bireysel kariyerlerini diislinerek is
yasamlar1 boyunca ortalama 4-6 isletme degistirme egilimleridir. Biitiin bunlardan
dolay1 isletmelerin, kendilerini farkli kilmalarin1 saglayan yetenekli insan kaynaklari

basta olmak tiizere tiim personelini rakiplerine kaptirmamak ve elinde tutabilmek i¢in
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beklenti ve ihtiyaclarini karsilayabilmeli, ¢oklu-kusakli isgiiciinii ve elindeki
yetenekleri yonetebilmeli, uzun dénemli stratejiler gelistirmeli ve yetenek yonetimini

etkin ve verimli bir sekilde insan kaynaklar1 yonetimi ile entegre etmelidir.

2.2.4.2.6. McKinsey Arastirmasi

Yetenek yonetimi kavraminin kuramsal temellerinin atildigi Amerikan danigsmanlik
sirketi olan McKinsey tarafindan iki asamada yapilan aragtirmalarda ele alinan esas,
yiiksek performansli sirketleri digerlerinden ayiran en 6nemli 6zelliklerinin yetenege
dayal1 faktorler ve iyi yetenege sahip olmaktir (Akar, 2015: 43). Arastirmalar 1997 ve
2000 yillarinda yapilmistir. Ilk arastirmada 77 isletme, ikinci arastirmada ise 54
isletme kapsama dahil edilmistir. (War for Talent 1997 Survey, War For Talent 2000

Survey). Katilimci sayilar1 Tablo 6 da verilmistir:

Tablo 6:McKinsey Arastirmalarindaki Katihmcilar

Firma Tard 1997 2000
Buyiik Olgekli Firmalar 77 35
Orta Olgekli Firmalar - 19
Katilimc1 Sayisi 1997 2000
Yonetim Kurulu Uyeleri 360 400
Ust Diizey Yoneticiler 5600 4100
Orta Duzey Yoneticiler - 2400
IK Uzmanlari 72 -

Kaynak: McKinsey “War For Talent”, 2000

Aragtirmalarin amaci performans: daha yiiksek olan isletmelerin yetenek yonetimi
adina digerlerinden farkli olarak ne yaptigini anlamak, isletmelerin giiclii bir yetenek
havuzunu nasil olusturdugunu o6grenmek ve yiiksek yOnetsel pozisyonlar igin

yetenekleri nasil cezbedip, elde edip gelistirdiklerini kavramaktir (Cayan, 2011: 18).

Bu aragtirmalarin ortak ve 6nemli sonuglarina gore;

e Yiiksek performansli sirketleri, orta derecedeki performansli sirketlerden ayiran en

onemli 6zellik insan kaynaklarmin daha iyi olmasindan ziyade yetenege duyulan
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giiclii inan¢ (Ceylan, 2007: 20) ve yetenekli calisana verilen degerdir (Yalgin,
2013: 29).

e Gelecek 20 yilin en degerli kurumsal kaynagin yetenek olacagi anlasilmistir
(Yalgin, 2013: 29).

e Yetenege olan talebin giderek artacagi, arzin ise azalacagi 6ngdriilmiistiir (Yalgin,

2013: 29).
o Giig, artik isletmelerde degil ¢alisanlardadir (Demircioglu, 2010: 18).

McKinsey aragtirmalar1 sonucunda yetenek savaslari i¢in olusturulan 6ncesi ve sonrasi

tablosu asagida belirtilmistir:

Tablo 7:Yetenek Savaslarimin Yarattig: Yeni Is Ortam
ESKi GERCEKLER YENi GERCEKLER

Calisanlar firmalara ihtiya¢ duyar Firmalar ¢alisanlara ihtiya¢ duyar

Makine, sermaye, cografya rekabetsel ihtiyactir ~ Yetenekli ¢calisanlar rekabetsel ihtiyagtir

Iyi yetenek biraz fark yaratir Iyi yetenek biiyiik fark yaratir

Calisilacak is az bulunur Yetenekli insan az bulunur

Calisanlar sagdik ve isler giivenlidir Calisanlar is degistirebilir ve s6zlesmeleri kisa
strelidir

Calisanlar kendilerine sunulan standart Calisanlar artik standart paketten ¢ok daha

paketlere imza atar fazlasini talep ediyorlar

Kaynak: Yal¢in, 2015: 46

Yetenekli calisanin 6nemini vurgulayan giiniimiize daha yakin tarihlerde yapilan ve
onemli ¢aligmalardan bir digeri de yine aymi danigmanlik sirketi olan McKinsey
Quarterly tarafindan yapilan arastirmalaridir. Bu arastirmalar iki tanedir ve kiiresel
dizeyde yapilmis anketlerden olusmaktadir. Arastirmalarin amaci ankete katilan
sirketlerin insan kaynaklar1 gelisimine verdigi 6nemi vurgulamaktir. Arastirmalardan
ilki 2006 yilinda 10.000 kisi {izerinde yapilmistir ve katilimcilarin ¢ogunun goriisiine
gore gelecekte sirket yoneticilerinin ¢ogunun mesguliyeti yetenekli ¢alisanlart ise
alma siireci olacaktir. ikinci arastirma 2007 yilinda 1300 yoneticiye yapilmis ve
sonuclara gore katilimcilarin yarisindan fazlasi icin yetenege yonelik rekabetin
kacinilmaz olacag1 ve bu rekabetin sirketler lizerinde hatir1 sayilir etkiler birakacagi

belirtilmistir (Abrudan ve Matei, 2008: 26).
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2.2.4.3. Yetenek Yonetiminde Yetki ve Sorumluluk Olgusu

Kurumsallagmis herhangi kiigiik orta ya da biiyiik diizeydeki bir isletmenin Sekil 9 da
goriildiigii gibi, is gorenler, mudarler, orta diizey yoneticiler, st diizey yoneticiler,

uzmanlar, yiiksek potansiyeller ve dolayli isgiiclinden olusan bir is giicii profili

bulunmaktadir:
[ Ust Yoneticiler ]
‘ Orta Diizey Yoneticiler ’
[ Miudurler J
isgorenl
[ Yuksek Potansiyelliler ] Sy
[ Uzmanlar ]

[ Dolayl isgiicii ] \

Sekil 9:Isgiicii Piramidi
Kaynak: Guthridge vd. 2008: 55

Glniimiiz kosullarinin gerekli ve 6nemli kildig1 yetenek yoOnetimi; bu anlayisi
benimseyen isletmelerde tiim yetenek siirecine katilim sorumlulugu sadece insan
kaynaklar1 yoneticileri ya da yetenek yonetimi yoneticilerinde degil, tipki toplam
kalite yonetimi ya da degisim yonetimi gibi glincel yonetim bicimlerinde gorilen; tim
kurumu igine alan bir siirectir. Isletmeler rekabet ortaminda stratejilerini belirlerken
artik ellerinde bulundurdugu yetenekleri esas almaktadir. Yeteneklere dayanan rekabet
stratejilerinde kesfedilen ve gelistirilen yetenekler isletmeyle 6zdeslestirilmedikleri
zaman, rekabet ortaminda bagka isletmelere kayip verilebilmekte ve bu ylizden
isletmeden ayrilan isgilicii yeni igyerine gelistirdigi yetenegini de alip gitmektedir
(Giingor, 2013: 56). Bundan dolay1 isletme yonetimi biinyesinde bulundurdugu

isgiiclinlin ihtiyag¢ ve isteklerini tahlil ederek, yeteneklerinden haberdar olarak, dogru
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yetenegi dogru pozisyonda calistirmak ve ihtiyaglarini karsilamak basta olmak iizere

c¢esitli sorumluluklar1 bulunmaktadir.
2.2.4.3.1. Ust Yonetimin Sorumlulugu

Sorumluluguna deginmeden Once, iist yonetimin isletmenin en iist noktasinda yer
almas1 ve sirketle dogrudan ilgilenen tam yetkili kisilerden olustugunu belirtmek
gerekir (Cirpan ve Sen, 2009: 115). Ust yonetime diisen temel sorumluluk; rekabet
avantaji saglayacak olanin yetenekli personele verilen 6énem olduguna 6nce kendisi
inanarak, isletmenin tiim kademelerinde bu inanci paylasmasidir (Ceylan, 2007: 55).
Yetenek yoOnetiminin basarilt olmasi igin iist yOnetimin destegini tiim kuruma
yansitmasi ve bu sistemin iist yonetimden baslayarak yukaridan agsagi dogru yayilmasi

gereklidir (Cirpan ve Sen, 2009: 115).
2.24.3.2. Orta Kademe Y o6netimin Sorumlulugu

Onceden de belirtildigi iizere biitiin isletme calisanlarinin tiim siirece dahil olmasi
gerektigi yetenek yonetiminde, bu giincel yonetim anlayisinin baglamasini saglayan
ve destekleyen tepe yoOneticilerinin altinda, insan kaynaklari yoneticilerinin ¢izdigi
cerceve dahilinde, potansiyel yetenekleri yetistirecek ve gelistirecek olup, sorumlu
oldugu hattaki yeteneklerin isletme ici her tiirlii faaliyetlerinden sorumlu olan orta
kademe yonetimidir. Yetenek yonetiminin basarili bir sekilde uygulanmasinda boliim
yoneticileri veya koordinatorlerinin rolleri bu agidan kritik bir 6neme sahiptir
(Gungér, 2013: 58) ve kopru gorevindedir (Oner, 2014: 32). Orta kademe
yoneticilerinin sorumlulugu; yetenek yoOnetiminin getirdigi sistemin basarisini
engelleyecek davranislardan kagimarak, tanimlanan sisteme uygun olarak, insan
kaynaklar1 tarafindan 6nceden belirlenen potansiyel adaylarin yetistirilmesi i¢in emek

ve zaman harcamaktir (Cirpan ve Sen, 2009: 116).
2.2.4.3.3. Insan Kaynaklar1 Y6netiminin Sorumlulugu

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin yetenek yonetimi ile ilgili temel sorumlulugu; insan
kaynaklarimin fonksiyonlar1 olan ise alim, performans degerlendirme, kariyer

planlama, {icretlendirme ve egitimi, yetenek yonetimi ile biitiinlesik bir sekilde
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yiiriitmektir (Cirpan ve Sen, 2009:113). Insan kaynaklari ydnetiminin yetenek
yonetimi alanindaki diger bir sorumlulugu; bu yonetim siirecini “uygulayacaklara
destek verme, taraflar arasindaki koordinasyonu saglama, uygulama disiplinini
denetleme, sistemi siirekli iyilestirme, biiyiik resmi ortaya koyma ve uygulamalari
isletme stratejisi ile uyumlu hale getirmektir” (Alayoglu, 2010: 90). Yetenek
yonetiminin isletmede etkin bir sekilde yOnetilmesinde insan kaynaklar
yoneticilerinin etkin, proaktif, diger isletme birimleri ile giiclii iliskiler i¢cinde ve

isletme genelinde glven yaratici olmalar1 6nemlidir (Dogan ve Demiral, 2008:153).
2.2.4.4. Yetenek Yonetiminin Asamalari

Altuntug (2009: 450) ye gore, insan kaynaklari yoneticileri stratejilerinde yetenek
kavramini kullanabilmek i¢in 6ncelikle isletmenin bilinyesinde bulunan yetenekleri
pazardaki diger yeteneklerle mukayese etmeli ve kopyalanamaz olduklarini test
etmeli, buna gore kendilerine has yetenekleri belirlemeli, daha sonra sahip olduklari
yetenek profilini olugturmalidir. Ayni ¢alismaya gore yetenek yonetiminin en kritik
noktasi calisanlarin profillerini dogru tespit ederek yetenek — gorev eslestirmesi
yapmaktir. Yanlis yapilan eslesmeler isletme i¢in bir yikim olabilir. Asagida yetenek

yonetiminin asamalarindan bahsedilecektir.

Yetenegiin : i Yetenegin

Belirlenmesi Cekilmesi

Yetenegin Elde Yetenegin
Tutulmasi Secilmesi

Yetenegin Yetenegin

Egitimi ve - .
Gelistirilmesi ﬁ j Yerlestirilmesi

Sekil 10:Yetenek Yonetimi Asamalari
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Sekil 10 da goriildiigii gibi yetenek yonetimi bir siiregtir ve dongii halindedir. Siirec,
isletme i¢in deger ve fark yaratacak yeteneklerin belirlenmesi ile baslayip, isletmeye
kazandirilan yeteneklerin, 6zellikle yeni kusagin orgiite olan zayif bagliliklarindan
dolayr elde tutulmasi ile sonlanan bu siire¢, yeni yeteneklere ihtiya¢ duyuldugu
takdirde yeniden dongii halini alir. Onemli olan tiim isletme calisanlarin bu siireg icine

dahil olmasi ve tist yonetimin bu siire¢ kiiltilirlinii tiim isletmeye asilamasidir.

2.2.4.4.1. Yetenekli Calisanlarin Belirlenmesi

Isletmelerde yetenek yonetimi ve etkili liderlik gelistirmedeki en énemli adimlardan
biri de yiiksek potansiyeli ve performansi yani yetenekli olan ¢alisanlar1 belirlemektir
(Akbas, 2013: 31). Dogru bireysel yetenek ve dogru orgiitsel yetenegin eslestirilmesi
ile baslayan siirecte gerek orgiit ici gerekse mevcut isgiicli pazarindaki yetenekli
calisanlarin belirlenmesi, etkin bir yetenek yonetimi ve getirileri olan karlilik,
stirdiiriilebilir basar1 ve rekabet¢i avantaj i¢in ilk adimdir. Yetenek yonetimi anlayisini
benimseyen isletmelerde ilk adim olan yetenekli ¢alisanlarin belirlenmesinden 6nce
iki adim yerine getirmelidir. Bu adimlardan ilki kilit pozisyonlarin belirlenmesi,

ikincisi ise ¢alisanlarin potansiyel ve performanslarinin degerlendirilmesidir.

Kilit pozisyonlar isletmenin stratejik hedeflerine ulasmasim saglayan (Oner, 2014:
38), yerinin doldurulmasi zor olan, en fazla sorumluluk gerektiren yiiksek
performansh c¢alisana ihtiyag duyan (Gilingér, 2013: 65), isletmenin misyon ve
vizyonunu gerceklestirmesinde en énemli yere sahip olan pozisyonlardir. Isletmenin
icinde bulundugu sektore, kisa ve uzun dénemli amaglarina stratejik kararlarina ve
nihai stratejik hedeflerine gore orgiitsel yeteneklerinin farkinda bulundugu da

diistintilerek kilit pozisyonlarini belirlemesi gerekir.

Kilit pozisyonlar belirlendikten sonra yetenekli galisanlarin belirlenmesinden 6nceki
son adim potansiyel ve performans degerlemedir. Isletmelerde performans
degerlendirme sistemleri ¢alisanlarin belirli bir dénem araligindaki basar1 ve
performans durumlarini ve gelecege iliskin potansiyellerini belirlemeye yodnelik
yapilan arastirmalardir (Ceylan, 2007: 61). Performans degerlendirmede calisanlarin
mevcut performans ¢iktilarindan yararlanilirken, gelisim planlar1 kapsaminda ¢alisana

yapilan yatirimlar neticesinde ¢alisanin ideal profili ile gergekteki profili arasindaki
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farkliliga bakilir ve degerlendirme neticesinde ¢alisanin yetenek havuzunda kalip
kalmamasi, terfi ettirilip ettirilmemesi gibi bir sonuca varilir (Giingér, 2013: 66).
Performans ginimiz durumunu gosterirken, potansiyel gelecekti duruma yonelik
olmas1 yoniinden farklilik arz etmektedir. Bu yilizden yetenek yonetiminde esas olan
potansiyel degerlendirme ya da daha dogru bir ifadeyle Ongdrmedir. Mevcut
performansi diigiik olan bir ¢alisanin gizli potansiyeli gelecekte iyi bir egitimle disa
vurulabilir. Ylksek potansiyele ihtiya¢ duyulan anahtar pozisyonlarin tespiti ve bu
pozisyonlar i¢in gerekli performans ve yetenek profilinin olusturulmasindan sonra bu
pozisyonlara terfi edilebilecek yetenekli calisanlarin saptanmasi gerekmektedir
(Ceylan, 2007: 61).

Isletmelerde yetenekli calisanlarin belirlenmesi igin kullanilan bazi ydntemler
bulunmaktadir. Bunlar; performans verileri, biyografik bilgi, kiiresel degerlendirme,
test yontemi, yapilandirilmis miilakatlar, degerlendirme merkezleri ve yetenek gdzden

gecirim toplantilar: gibi yontemlerdir (Akbas, 2013: 32).

Yetenekli calisanlarin belirlenmesinde ¢alisanlarin siniflandirilmast ve yetenek
matrisinin olusturulmasi gereklidir. Bir isletmenin insan kaynagindaki her bireyin
isletmeye sagladigl katma degerin ayn1 olmamasindan dolay1 sagladigi degere gore

asagidaki tablodaki gibi siniflandirmak miimkiindiir (Demircioglu, 2010: 63):

Tablo 8:isletme icin Cahsanlarin Simiflandirilmasi

1 2
Yeri zor dolar, diisiik katma degerli Yeri zor dolar, yiiksek katma degerli
3 4
Yeri kolay dolar, diisiik katma degerli Yeri kolay dolar, yiiksek katma degerli

Kaynak: El Hiseyni, 1997: 98

Yukaridaki tabloda goriilecegi tizere bir isletme icin en fazla deger yaratacak, en ¢ok
fark1 kilacak ig gbren 2 numarali kutucukta yer alan yeri kolayca doldurulamayan ve
yilksek katma degerli olan gruptur. Bu kimseler; isletme i¢inde c¢ok Onemli
faaliyetlerde bulunan, ciddi misteri kazandirma ve elinde tutma potansiyeli bulunan,
en zor sorunlarin iistesinden gelen, yetenekleriyle g6z dolduran calisanlardir.
Genellikle yetenek havuzunda tutulmayacak olanlar ise 3 numarali gruptur. Caligsanlari

siniflandirmada kullanilan fakat bu sefer daha yetenek odakli olan bir diger asama ise
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yetenek matrisinin olusturulmasidir. Ornek olarak Turkcell Yetenek tablosu asagida

belirtilmektedir.

Tablo 9:Turkcell Yetenek Matrisi

%20 Yiksek Performans (Strech) Yiiksek Performans & Yiiksek Potansiyel (Jump)
%70 Etkin Performans (Fit) Etkin Performans & Yiksek Potansiyel (Grow)
%10 Diigiik Performans (Move) Gelisebilir Performans (Improve)

Kaynak: Ceylan, 2007: 114

Bu matris yapildiktan sonra ¢alisanlar yetenek matrisindeki yerlerini alir ve bundan
sonraki adim calisanin yerlestigi gruba gore matris ici izleyecegi dikey ve yatay

hareketlerin 6nceden izlenmesidir (Atli, 2012: 139).

2.24.4.2. Yetenekli Calisanlar1 Cekme — Cezbetme

Yetenekli ¢alisanlar belirledikten sonra siradaki adim bu kisileri isletmeye ¢cekme ya
da diger adiyla cezbetmedir. Bir silire¢ olarak goriilebilecek yetenek yonetiminin
tamaminda, bir girdi boyutunda oldugu i¢in bu asama biiyiik 6nem arz etmektedir
(Akar, 2015: 84). Bu durum giiniimiiz kosullarinda onceki yillara goére daha zordur
c¢linkii yeni neslin istek, ihtiya¢ ve beklentileri daha farklidir. Ayrica isletmeler i¢cinde
bulunduklar1 rekabet ortaminda ongordiikleri yetenek kithigindan dolayr ve yeni
kusagin “insanlarin ise degil; islerin insanlara ihtiyaci vardir” fikrini benimsemesinden
dolay1 isin kisiyi degil; kisinin isi se¢gme sansinin oldugu diisiincesinden yola ¢ikarak
yetenekli calisanlar1 cezbetmek i¢in cesitli stratejiler gelistirmek durumundadirlar.
Asamanin temasint olusturan isgoéreni isletmeye c¢ekme calismalari, klasik ise
alimlardaki gibi dogrudan pozisyona degil; Orgiitiin yeteneklerini temsil eden

yeterlilige sahip olan iggorenlere odaklanilmaktadir (Akar, 2015: 84).

Isletmeyi degerli kilacak ve fark yaratacak potansiyel isgorenleri isletmeye ¢ekmek
i¢in isletmenin yapmasi gereken bazi adimlar vardir. Bunlardan ilki isletmenin ne
aradi@in1 bilmesi gerektigini gosteren pozisyon analizidir (Akar, 2015: 88). Digerleri

ise (Hatum, 2010: 1):

1. lIsgorenin isletmeden beklentilerinin ne dlgiide karsilanacagini gdsteren, isletmenin

isgdren i¢in ne gibi yararlar saglayacagini belirten; kisacasi isgorenin bir isletmeyi
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nicin se¢cmesi gerektigini gosteren uluslararasi yazinda (employee value
proposition) olarak belirtilen iyi bir isgéren deger Onermesine sahip olmasi
gereklidir. Isgdren deger dnermesi iyi olan bir isletmenin isgdrenlerin gdziinde
itibar1 ve sayginligi artarken, cezbedici bir yer haline de gelmektedir.

2. Ne tiir ise alim kanallarinin, ulagsmak istedigi yetenekleri elde etmekte kullanmasi
gerektigini, igletmenin Kultlrine ve Karakteristik Ozelliklerine goére ©6nceden

kararlastirmasi gerekmektedir.

Ise alim kanallar1 icerisinde geleneksel olanlardan; is duyurular, kendiliginden
basvurular, iggéren referansi, iggéren bulma kuruluslari, okullar ve iiniversite
ziyaretleri ve staj uygulamalar1 yer alirken (Uyargil vd., 2008: 140-146), kiiresellesme
ile beraber aranilan yetenegin diinyanin neresinde olursa olsun ulasabilmek adina ve
giiniimiiz kusaginin daha c¢ok kullandigi teknolojik basvurular olan internet lizerinden

basvurular da unutulmamalidir.

3. Ne tiir se¢im uygulamalarinin igletmenin belirtilen pozisyon i¢in iyi bir adaya

ulagmas1 konusunda yardimei1 olacagi belirlenmelidir.

Ozellikle giiniimiiz is diinyasmnin durumu bir biitiin igerisinde incelendiginde yapinin
onceki donemlere gore degismis oldugunu goérmekteyiz. McKinsey arastirma
sonuglarinda goze carpan faktorlerden birisi; calismaya katilan 6900 yoneticinin %89
una gore yetenekli isgorenleri isletmeye ¢ekmek, iic yil Oncesine gore daha
zorlagmigtir (Axelrod vd., 2001: 10). Yetenekli personelin digerlerine oranla
farklilasan beklentilerine, ek olarak yeni kusagin farkli beklentileri de eklenince yeni
isgiiciinde ge¢mis yillara gdre farkli istek ve ihtiyaclar goze carpmaktadir. Isletmelerin
yetenekli isgorenleri isletmeye ¢ekmek adina bu yeni beklentileri géz Oniinde
bulundurmak durumundadirlar. Ornegin, yetenekli isgorenleri isletmeye cekerken,
geleneksel durumlarda oldugu gibi maddi ve fiziksel imkanlar1 vadetmekten ¢ok;
onlara ilham ve heyecan verici bir is ortami (Akar, 2015: 86), yonetimde organik bir
yap1, glclii bir iletisim, miimkiinse mobil ¢alisma ortami ve teknolojik alt yapi
sunulmalidir. Tabi ki her insan birbirinden farkli oldugu i¢in her isgdrenin beklentisini,
istegini ya da ihtiyacin1 tek kalemde toplamak c¢ok rasyonel olmayacaktir. Fakat
igverenlerin de yiikiinii yetenek yonetiminde hafifletmek adina yetenekli isgérenleri

siniflandirmak ve onlar1 neyin cezbedecegini belirtmek daha faydali olacaktir.
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Asagidaki tabloda yetenekli iggoren tipleri ve kendilerini neyin cezbettigi kisaca

anlatilmastir:

Tablo 10:isgoéren Tipleri ve Cezbetme Yollar:

Isgoren Tipi Calismanin Rolii Nedir? Ne Cezbeder?
Anlaml1 Mirasg1 Kalic1 deger yaratmak Bagimsizlik, girisimcilik
olanaklar1
Giivenli flerlemeci Insanin yasamdaki payim Adil, dnceden kestirilebilir
iyilestirmek oduller
Bireysel Uzmanlik ve Ekip Kazanan bir ekibin degerli Isbirligi, yap1 ve istikrar
Basaris1 Pesinde pargasi olmak
Risk ve Odulcii Degisme ve heyecanla dolu bir ~ Kisisel gelir diizeyinin artist,
hayat yasamak i¢in bir firsat esneklik, acik uclu gorevler
Esnek Destekgi Gegim kaynagi ama oncelikli ~ Esneklik, tatil, aile yardimlarinin
degildir ve i§ programlarinin iyi
tanimlanmasi
Az Yikumluluk ve Kolay Ivedi ekonomik kazang Kolay gorevler, takdir edilme
Kazang Pesinde kaynag1

Kaynak: Akar, 2015: 87

2.2.4.4.3. Yetenekli Calisanlarin Segilmesi

Se¢me siirecinde artik isletme i¢in hangi yeteneklere ihtiya¢ duyulduguna karar
verilmis, bu yetenekleri isletmeye nasil gekme yoluna gidilecegi belirlenmis ve is igin
basvuran adaylarin arasindan Orgiitiin gelecegi i¢in en faydali olanlarin, bireysel
nitelik— orgiitsel kiiltiiriin en iyi eslestigi adaylarin segimine gelinmistir. Bu siirecte
insan kaynaklar1 yOnetiminde geleneksel hale gelmis olan kadrolama odakli
yontemlerin maliyetli olmasindan dolay1 isletmeler yetenek havuzlarina kriter temelli
secim sirecleri uygulamaktadir (Akar, 2015: 92). Segme siirecini 6nemli kilan
faktorlerden biri; is diinyasinda isletmelerin basarisizliklarinin, isgiicii devrinin,
kariyer dongiisiinii kisaltan temel nedenin dogru kisinin dogru ise alinmamis
olmasidir. Isletmelerin uzun dénemli basarilari icin, yetenek ydnetimi felsefesinde
dogru yetenegi dogru pozisyona getirmek gerekmektedir. Yetenek yOnetiminin
basarisi i¢in vazgecilmez bir 6nkosul; dogru yeteneklerin isletmeye cekildikten sonra
isletme i¢inde dogru yerlere secilmesidir (Altuntug, 2009: 445). Ayrica bu adim
yetenekli ¢alisanlarin secilmesi kabiliyetli ve rekabetci bir iggiicii ortami yaratmak
adina ve isletmenin gelecekteki basarisini sekillendirecek olanlarin havuzunun

olusturulmasinin ilk asamasi olmasi bakimindan 6énemli bir siire¢ olup, ayn1 zamanda
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isgorenlerin se¢ilmesi bir isletmenin yapabilecegi en kritik satin alma kararidir (Fisher
vd., 2004:174). Olusturulan yetenek havuzu programlarinda yoneticiler i¢in deneyim,
yuksek potansiyelliler icin potansiyel ve yeterlikler, uzmanlar icin teknik bilgi ve
deneyim kriterleri kullanilmaktadir (Akar, 2015: 92). Yetenek yonetimini uygulayan
isletmelerde secim siirecinde bazi araglar kullanilmaktadir. Bunlar (Akar, 2015: 76-

79):

¢ Kisinin mevcut yetkinlik ve potansiyellerini belirlemeye yarayan degerlendirme
merkezi kullanimi,

e  Ozellikle kilit pozisyonlardaki ¢alisanlar icin iistiin rol modellerinin olusturuldugu
ve bosalan pozisyonlar1 doldurmaya yonelik ise alimdan ziyade yetenek avciligina
cikan isletmelerin kullandig1 yetenek havuzu olusturma,

e Giinlimiiz diinyasinda hi1zin artmasi ve teknolojinin hayatin her alanina girmesi ile
birlikte se¢im kisminda da elektronik ortam kullanma ve

e Sonnenfeld ve Peiperl tarafindan 1998 yilinda gelistirilen ilk boyutu isletmenin i¢
ve dis isgiicli pazarina olan acikligini ifade eden arz akisi boyutu, ikinci boyutu ise
gorevler ve karsiliginda verilen ddiilleri belirten atama ve terfi akisi boyutu olan

kariyer sistem tipolojisi araglar1 kullanilmaktadir.

22444, Yetenekli Calisanlarin Yerlestirilmesi

Yetenek yonetimi slrecinde yetenekli iggorenlerin se¢ilmesinin ardindan bir sonraki
adim bu kisilerin dogru yerlere yerlestirilmesidir. Yetenekli ¢alisanlarin yerlestirilmesi
baslig1 altinda sadece yeni isgdrenlerin degil, ayn1 zamanda kariyer hayatlar1 boyunca
gosterdikleri performans ve yeterlilikler ile kisinin ihtiya¢ ve taleplerine bagl olarak
mevcut pozisyonlarinin degistirilip yeni pozisyonlara ya da kilit pozisyonlara
yerlestirilmesi  anlatilacaktir.  Yetenegin yerlestirilmesi; belirlenmis yiiksek
“potansiyelli” ve “performansli” kisilere, isletmedeki ortaya koyduklar ¢iktilara gore
farkli “kariyer secenekleri” sunulmasi, dogru kisilerin dogru rollerle bulusmasini
saglamaktan ibarettir (Akar, 2015: 94). Yeteneklerin secildikten sonra yerlestirilmesi
yetenek yonetiminin girdi bazindaki en 6nemli siirecidir (Dogan ve Demiral, 2008:
158).
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Isgorenlerin isletmedeki ¢iktilar1 olarak adlandirilan performanslarina gore karar
verebilmek i¢in performanslarinin degerlendirilmeleri gerekmektedir. Performans
degerlendirmek icin odak noktalar1 farkli dort ayri sistem bulunmaktadir. Bunlara

asagidaki tabloda kisaca deginilmistir.

Tablo 11:Yetenek Yonetiminde Performans Degerlendirme Sistemleri

Sistem

Uygulama Alam

Tammlayic1 Gostergeler

Nitelik Temelli Performans
Degerlendirme Sistemi

Davranig Temelli Performans
Degerlendirme Sistemi

Bilgi Beceri Temelli Performans
Degerlendirme Sistemi

Sonug¢ Odakl1 Performans
Degerlendirme Sistemi

Tiim Caliganlar

Tim Calisanlar

Uretimdeki Calisanlar, Idari

Personel ve Uzmanlar

Idareci, Yénetic@.,
Profesyoneller, Ust Diizey
Yoneticiler

[letisim, Planlama, Organize
Olma, Ozerklik

Belirlenen goreve iliskin
kurumsal olarak 06nceden
belirlenmis davraniglara
uyma

Belirlenen goreve iliskin
onceden kurumsal olarak
belirlenmis bilgi ve
becerilerin sergilenmesi

Amaclarla yonetim
yaklasimi benimsenir,
sayisal verilerden

yararlanilir

Kaynak: Akar, 2015: 96-97

Basta da denildigi gibi yetenek yerlestirmesi sadece yeni adaylarda degil, mevcut
isgorenlerin performanslarinin Olgiilmesi sonucunda da uygulanmaktadir. Bunun
neticesinde performansi Olgiilen isgérenin, sonuca gore terfi ettirme, potansiyeller
havuzunda havuzdan ¢ikarilmasi seklinde

kalmaya devam etmesi ya da

sonu¢lanmaktadir (Cirpan ve Sen, 2009: 114). Yetenekli isgorenlerin dogru
pozisyonlarda caligmalar1 hem performanslar1 ile isletmenin amaglarina katkida
bulunmalar1 hem de isletmenin bir {iyesi olarak is doyumu ve baghliklarinin
artmasinda etkili rol oynamaktadir (Akar, 2015: 99). Ilgili isgdrenin performansi
belirlendikten sonra kariyer hedefleri de dikkate alinarak onun istek ve ihtiyaglari ile

orgiitsel hedefler diisiiniilerek yetenekler dogru yerlere yerlestirilir.

2.2.4.4.5. Yetenekli Calisanlarin Egitimi ve Gelisimi

Isletmeler dogru yetenekleri isletme biinyesine katmakla yetenek yonetimini tam

anlamiyla  tamamlamis olmamakta; ise alman  kisiler  kendilerini

gerceklestirebilecekleri ve yeteneklerini gelistirebilecekleri bir is ortami aramakta,
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bulamadiklarinda ise isletmeye katkilari azalmakta (Cayan, 2011: 72) ve oOrgiitsel
bagliliklar1 zayiflamaktadir.

Calisanlar1 yeni sorumluluklar alabilmeye hazirlayarak yeni beceriler edinme siireci
olan yeteneklerin gelisimi tiim ydneticilerin sorumlulugu ve onceligidir (Cheese vd.,

2008: 113).

Yetenek gelistirmede temel amag; “uzun vadeli amaglar ve kisa donemli hedeflerle
tutarli; bireyin, grubun ve sistemin verimlilik ve etkililigini diizenlemek ile yetenek

acigint  kapamaktir” (Akar, 2015: 102). Yetenekli isgorenlerin egitimi ve

gelistirilmesinin is verimliliginde artis, yapilan is kalitesinde yiikselis ve

motivasyonda artis (Mercin, 2005: 136) gibi bazi avantajlar1 bulunmaktadir.

Geleneksel insan kaynaklar1 gelistirmedeki hizmet¢i egitimler, formal O6gretim
programlari, igbasinda egitim gibi egitim-6gretime dayali yontemler yerini yetenekli

isgoreni, calistign Orgiiti  farkli kilmasimi saglayacak yapida sekillendiren

faaliyetlerden olugsmaktadir. Asagidaki tabloda yetenek gelistirme yontemleri

belirtilmektedir.

Tablo 12:Yetenek Gelistirme Yontemleri

Yontem

Aciklama

Kog¢luk/Danigsmanlik

Giincel Problemlere Yénelik Isgoren Toplantilar:

Is Rotasyonu
Acil Gorev Atamalart
Kisiye Ozel Projeler

Yetki ve Gorev Gici
Kurum Egitimleri
Kurum Dis1 Egitimler

Rehberli Okumalar
Egitsel Kurslar
Psikolog ya da Danisman Yardimi

Program Dis1 Uygulamal1 Etkinlikler

Mevcut gorev ile iligkin yeterlikleri gelistirme

Probleme ¢6ziim bulma, problem ¢6zme teknigi
ogretmek, yeterlik diizeyini saptamak

Birim faaliyetleri bilgisini gelistirmek
Baski altinda performans gosterme
Ozel uzmanlik alaninda yeterlik gelistirme

Grup etkinliklerine katilma ve yonetme
kabiliyetinin gelistirilmesi

Orguttn kurumsal temel bilgi ve becerilerini
geligtirme

Orgiitiin kurumsal bilgi ve becerisini yeni ve ozel
durumlarda uygulayabilme becerisi gelistirme

Tavsiye edilen kaynaklarin okunmasi
Temel bilgileri gelistirme
Kisisel gelisim sorunlarini kesfetme

Sektor digi alanlarda liderlik ilkelerini
uygulayabilme

Kaynak: Berger, 2003: 12-13
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Yetenekli personelin etkin bir sekilde egitilmesi ve gelistirilmesi ile birlikte hem
isgdrenin kendi kariyer hayatina yapacagi katki bakimindan hem de bu olanagi ona
saglayan isletmeye duyarsiz kalmayip kendini isine daha ¢ok vermesi bakimindan

karsilikli olarak fayda saglamaktadir.

2.2.4.46. Yetenekli Calisanlart Elde Tutma

Tezin en can alict noktalarindan birisi de bu kisimdir. Z kusaginin kariyer dongiisiiniin
10 yil Oncesine gore kiigiilmesi, Orgiitsel bagliliklarin zayiflamasi, kisilerin is
yasamlarini, a¢ olduklar1 yeni becerileri kazanmalariyla birlikte farkli sektorlerde ve
isletmelerde gosterme ihtiyaglari, isletmelerden karsilanamayan beklentileri,
isletmeleri zor durumda biraktig1 i¢in, bu kusaktaki bireylerin kariyer gelisim
planlarinda yetenek ydnetiminin bu asamasi énem arz etmektedir. Omiir boyu tek
isletmede istihdam edilmek Y ve Z kusagi igin sona ermistir (Akar, 2015: 108-109).
Ozellikle yetenek kithgindan kaynaklanan yetenek savaslarinin yasandigi is
diinyasinda calisanlari 6rgiit biinyesinde tutmak zor hale gelmektedir. Artik potansiyel
isgliciiniin tek bir ise basvurup émrii boyunca ayni isletme i¢in ¢alisacagi zamanlar
geride kalmis; rekabetci ortamin kizigmasiyla calisanlar da igverenler de uzun donemli
sozlesmeler yerine kisa donemli bag kurmay: tercih etmektedir (Akbas, 2013: 58).
Yetenek yonetiminin son halkasi olan yetenekli ¢alisanlari elde tutma asamasinin
basarili  olmasi, yetenek yoOnetimindeki siirdiiriilebilir basarmin  esasim
olusturmaktadir. Bir isletmede en dnemli sorumluluga sahip iist yonetimin dnceliginin
yetenekli ¢alisanlari isletmeye ¢ekmek ve onlari elde tutmak olmasi (Cayan, 2011: 80),

bu asamanin 6nemini ortaya koymaktadir.

Yetenekli calisan1 elde tutma; isgiliciindeki ¢alisanlarin kaybi olarak adlandirilan
isglicii devrinin tam tersi olmakla (Akbas, 2013: 58) birlikte anlam olarak isletmelerin
hedeflerine ulagsmak icin arzu ettikleri ve biinyelerinde bulundurduklar1 yetenekleri

elde tutma ¢abasidir (Akar, 2015: 107).

Yetenekli calisanlar1 elde tutmak oOnemlidir; c¢linkii bilgi birikiminin 6nemi
artmaktadir, isinden memnun c¢alisan ile miisteri memnuniyeti arasinda dogru oranti

vardir ve isten ayrilmanin isletmeler i¢cin maliyeti yliksektir (Leucke, 2009: 67).
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Yetenekli personeli elde tutma stratejilerinin igletmelere bazi getirileri bulunmaktadir.

Bunlar (Lewis ve Sequeira, 2012: 15) e gore:

Isgiicii devri maliyetini engeller
Kurumsal bilgi kaybinin 6niine geger
Miisteri hizmetlerindeki aksamay1 onler

Etkinligi yeniden kazanmanin zorlugunu ortadan kaldirir

Isletmeler zorlu siireclerden gegerek, rakiplerinin elinden bir sekilde almay1 basardig1

yetenekleri genel olarak elde tutmak igin gesitli stratejiler gelistirip politikalar izlerken
asagidaki adimlar takip eder (Akbas, 2013: 65):

Tiim orgiit, yetenekleri elde tutma stratejisi dogrultusunda hizaya sokulur
Basarili yetenek yoneticileri istihdam edilir

Yetenekli personelin farkina varildigi kendilerine hissettirilir ve ddiillendirilir
Is yasami ve 6zel yasam dengesine uyulacak sekilde is yiikii revize edilir
Isgoren deger dnermesi hazirlanir

Biiylime ve gelisme firsatlar1 sunulur

Ayrica (Akar, 2015: 111):

Adil ve esit 6deme sistemleri gelistirilir

Samimi ve esnek bir is ortami yaratilir

Heyecan verici bir is ¢evresi hazirlanir

Performanslar takdir edilir

Aidiyet hissi kazandirilir

Maddi odiiller kadar maddi olmayan o&diiller (takdir etme, isyerinde 6grenme
imkani, kariyer gelistirmede kogluk, is yasami kalitesi vb.) saglanir.

Orgiit kiiltiirii yetenek ydnetimine gére sekillenir

Yetenekli olanlara farkli olduklar: hissettirilir

84



2.2.4.5. Yetenek Yonetimine Iliskin Kavramlar

Isletmeler igin, yukarida agiklanan yetenek yonetimi asamalarini uygulamada daha
kolay hale getiren bazi kavramlar bulunmaktadir. Bunlar; kurumsal yo6netim
(yOnetisim), personeli gliclendirme, stratejik liderlik ve miisteri iligkileri yonetimidir.
Dikkat edildiginde biitiin bu kavramlar giincel yonetim yaklagimlari igerisinde yer

almaktadir.

2.2.4.5.1. Kurumsal Yonetisim

ABD deki 2000 1i yillarda biiytik isletmelerde goriilen yolsuzluklardan sonra ortaya
cikan (Ceylan, 2007: 50) uluslararas1 yazinda “corporate governance” olarak gecen
kurumsal yonetim ya da yonetisim kavrami bir igletmenin iist yonetiminin yonetilmesi
(Cayan, 2011: 38), yonetim sistemlerinin hesap verebilir ve tutarli olmas1 (Yalgin,
2013: 38) ile icinde bulundugu toplumsal diizlemdeki tiim etkilesim i¢inde bulundugu
elemanlara giiven vermesi anlamina gelmektedir. Bu kavramin temelinde yatan esas
giivendir (Demircioglu, 2010: 34). Kurumsal yonetim (yonetisim) bir kurumun geldigi
son noktadir ve boyle bir kurumun itibar1 da gerek kendi ¢alisanlarinin gdziinde
gerekse i¢inde bulundugu toplumda yiiksektir. Edindigi itibar sayesinde potansiyel
isgliclindeki mevcut yetenekleri cezbederken; ayrica kurum i¢i glivenin saglanmasiyla
yetenekleri de elde tutar (Yalgin, 2013: 39). Kurumsal yonetim ve yetenek yonetimi

arasindaki iligki Dogan ve Demiral (2008: 161) e gore dort maddede belirtilmistir:

e Isletmede yeteneklerin yonetilmesi ile tim faaliyetler incelenebilecek ve bu

......

sekilde saptanabilecektir

e Kurumsal yonetim, isletme i¢in en faydali yeteneklerin secilmesi ve gelistirilmesi
asamasinda basar1 saglayacak temel etmenlerden olusacaktir.

e Her c¢alisanin “bir yetenek” olarak goriildigi isletmelerde, kurumsal yonetim
ilkeleri ¢alisanlarin islerini nasil yonetecekleri ve ¢alisanlarin nasil yonetilecekleri
konusunda yoneticileri aydinlatacaktir.

e lsletmenin biinyesinde bulunan yetenekli c¢alisanlar, kurumsal yénetim
uygulamalar ¢ercevesinde daha etkin bir sekilde gelistirilebilecektir.
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2.245.2. Personeli Guglendirme

Yabanci kaynaklarda “employee empowerment” olarak gegen personeli giiclendirme;
calisanlara yaptiklar1 is hakkinda kararlar alma hakki tanirken; sorumluluk, gii¢ ve
otonom veren felsefedir (Choudhury ve Giri, 2013: 635). Yetenek yonetimi, personel
guclendirmenin isletmelerde yaygin olarak kullanilmaya baslamasiyla, daha fazla
6nem kazanarak personel giiglendirme anlayiginin bir getirisi haline gelmistir (Dogan
ve Demiral, 2008: 149). Hiyerarsiden ¢ok organik yonetim bi¢imini benimseyen
isletme yoneticileri ¢alisanlar1 kisitlamak yerine, onlara daha fazla yetki, sorumluluk
vererek ve soz sahibi yaparak yetenek yonetiminin temel amaglarindan olan kurum

adina rekabette fark yaratacak iglerin ortaya ¢gikmasina zemin hazirlamaktadir.
2.2.4.5.3. Stratejik Liderlik

Giliniimiiz rekabet kosullarinda ayakta kalmaktan ziyade piyasada bir adim onde
olabilmek igin, gelecek hakkinda gii¢lii tahminleri olan liderlere ihtiyag
duyulmaktadir. Bunun i¢in piyasada rakiplerin izinden giderek reaktif olmak yerine,
digerlerini sekillendirecek sekilde proaktif bir yapiya gereksinim duyulmaktadir.
Herhangi bir sektorde 6ncl olup yaptigi faaliyetlerin diger rakipler tarafindan takip
edilmesini saglayan her isletme siirdiiriilebilir bir basariya sahip olmaktadir. Stratejik
liderlik kavrami da bir nevi “Ongdrme” ve buna gore faaliyete gegme ile ilgilidir.
Isletme igin stratejik degisimlerin gerekli oldugu durumlarda, bu degisimi 6ngoriip,
planlayarak degisime gec¢is asamasinda tiim orgiit icin esnekligi saglamak ve orgiitii
giiclendirmek, onciiliik etmektir (Demircioglu, 2010: 32); kisaca is diinyasinda
gelecegi sekillendirmektir (Cayan, 2011: 88). Stratejik liderlik rolini Ustlenen
isletmeler yetenekleri cezbetmede, elde tutmada ve Ongoriili bir yOnetim
hassasiyetinden dolay1 dogru yetenegi dogru yere yerlestirme ve dogru sekilde egitim

verip gelistirmede nispeten daha basarili olacaktir.
2.245.4. Miisteri Iliskileri Yonetimi

Miisteri iligkileri yonetimi bir isletmeyle onun hedef kitlesi arasindaki pozitif, kisisel
iletisimin yOnetiminde yer alan stratejik ve taktiksel gorevlerdir (Yurdakul, 2003:

209). Prof. Dr. Ismail Ustel’e gére miisteri iliskileri yonetiminin ana fikri miisteri
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siirekli fark ederken bu farkindaligi miisterilere siirekli fark ettirmektir. Miisteri
iligkileri yonetimi ile yetenek yonetimi arasindaki ilk iliski; miisterileri memnun
edecek, istek ve ihtiyaglarini en etkin ve onciil bir sekilde karsilayacak olan isletmenin
sahip oldu yetenekler olmasidir (Yalgin, 2013: 42). Bu iki kavram arasinda bir diger
iliski bulunmaktadir. Isletmelerin rekabet ortaminda temel amaglarindan olan
miisteriye ulasma, miisteri kazanma ve miisteriyi sadik hale getirerek elde tutmasi i¢in
miisterilerin beklentilerine, ihtiyaglarina ve isteklerine cevap vermek durumundadir.
Bu miisteri iligkileri yoOnetiminin esasidir. Bir isletmenin ilk miisterisi kendi
calisanlaridir ve yillardir siiregelen miisteri memnuniyeti ilk olarak kendi ¢alisanlari
icin esas alimmalidir. Bu durumda ¢alisanin istek ve ihtiyaglart mevcut kaynaklar

dogrultusunda saglanmali, beklentileri karsilanmalidir.

2.2.5. Yetenek Yonetiminin Olumlu Etkileri

Glinlimiiz isletmelerinde isgiliciinii olusturan insanlari en insani géren ve onlari
yeteneklerine gore yoneten yetenek yonetiminin bir¢ok olumlu yonii ve isletmelere
katkis1 bulunmaktadir. Her seyden Once yeni ekonomik diinyanin zorluklariyla
demografik, makroekonomik ve teknolojik degisimlerle beraber ylizlesen isletmeler
hayatta kalabilmek igin yetenek yOnetimini stratejilerinin temeline oturtmalidir
(Abrudan ve Matei, 2008: 25). Yetenek yonetimi sadece isletmenin genel rekabet
edebilirligine katkida bulunmayip, ayn1 zamanda bilgi tabanin1 kurup, yoneterek
stirdiirtilebilirligini de saglamaktadir (Huang ve Tansley, 2012: 3674). Ayrica yetenek
yonetimi ¢alisanlarla stratejiler arasinda bag gorevi goriip isletmenin calisanlarina
kars1 yapabilecegi en biiylik yatirnmlardan biridir (Majeed, 2013: 50). Yetenek
yonetimini benimseyen isletmelerdeki isgorenler daha yiiksek performans sergilerken,
yaptiklari isten daha tatmin oldugu goriilmiis ve bu isletmelerde finansal ¢iktilar daha
1yl durumda oldugu anlagilmistir (Abrudan ve Matei, 2008: 25). Yetenek yonetimi,
isgliciindeki olabilecek herhangi bir agik riskini yonetmekte, riskleri Ongoriip
yonetebilmeye yardimer olan ¢alisanlar gelistirmeyi saglamaktadir (Majeed, 2013:

50).
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2.2.6. Yetenek Yonetiminin Olumsuz Yonleri

Higbir yonetim anlayisi milkkemmel degildir. Yazinda adi gegen her tiirlii yonetim
sekli, isletmeler tarafindan durumsallik yaklasimi altinda kendine uyarlanmaktadir.
Herhangi bir orgiit tipine uygun olan hazir bir modelin diger biitlin sektdrlerdeki
isletmelere de uyumlu olmas1 beklenemez (Downs ve Swailes, 2013: 267). Miikkemmel
olmadigi i¢in akademik ve pratik hayatta bu yonetim sekilleri zamanla gelismekte ve
daha 1yi sonuglar alinmaktadir. Bu ylizden personel yonetimi ile baslayan isgéren
yonetimi daha sonra insan kaynaklar1 yonetimine doniismiis ve giiniimiizdeki en
verimli ve insani insan gibi goren en yeni yonetim sekli olan yetenek yonetimi
dogmustur. Bundan sonraki yillarda da insanoglunun yapacagi aragtirmalar sayesinde
yeni yonetim yaklasimlar1 dogacaktir. Yetenek yonetiminin her ne kadar en yeni ve en
verimli yonetim anlayisi oldugu belirtilirken ve simdiye kadar giinliik hayatta sistemin
nasil ¢alistig1 ve ne gibi artilar getirdigi yukarida bahsedilse de bu yonetim anlayisinin
da kendine 6zgii baz1 eksileri bulunmaktadir. Oncelikle yetenek ydnetiminin temel
anlayislarindan biri olan yetenekli insana yonelme konusunda etik anlamda sorun
bulunmaktadir. isletmeyi farkli kilan azinlik olan yetenekli kisilere yonelmek, diger
kisilerde insani olmayan bir alg1 yaratirken kisi olarak degerlerini de sorgulamalarina
ve takim ruhunun zedelenmesine yol agacaktir (Downs and Swailes, 2013: 270).
Bunun disinda orgiitiin sagligina zarar verebilme potansiyeli bulunmakta ve iggorene
esit davranma ilkesine ters diisen yapisi ile politik agidan da elestirilmektedir (Huang
ve Tansley, 2012: 3674). Ayrica yetenekli insan1 yonetmek de, bu kisilerin diger
calisanlara oranla mobiliteyi daha c¢ok tercih etmelerinden dolayr zor olmasi yetenek

yonetiminin diger bir olumsuz tarafidir (Abrudan ve Matei, 2008: 28).

Sonug olarak isletmelerdeki yoneticilerin elinde bir segenek vardir; bu yetenek
yonetimi anlayisini benimsemek ya da benimsememek. Artilari ve eksileri bir teraziye
koyduklarinda art1 tarafin daha agir bastigimi, o6zellikle yeni kusak calisanlarin
kendilerine has karakteristik 6zelliklerini dikkate alarak bu isgiiciinde daha uygun bir

yonetim anlayis1 oldugunu kavrayip bu anlayis1 benimseyeceklerdir.
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2.2.7. Yetenek Yonetiminin Oniindeki Engeller

Orgiitsel ve yonetsel diizlemde her seyin temelinde “insan faktdriiyle ugrasma” oldugu
icin yetenek yonetiminin de etkili bir sekilde gerceklestirilmesinde bazi engeller
bulunmaktadir. Majeed (2013: 49) a gore bu engeller i¢ ve dis olmak tizere iki kisimda
incelenmektedir; i¢ engel, orgiitiin stratejik pozisyon alirken ve rekabet¢i avantajlari
kullanmaya calisirken karsilagtigi zorluklar iken; dis engel ise kiiresellesmeyle beraber
yetenekli isgliciinlin beyin gocli yapma olasiligidir. Yetenege olan ragbetin giderek
artmasiyla beraber yetenek kitliklar1 ve yaslanan deneyimli niifus, artan mobilite ve
kiiresellesme, is diinyasindaki doniisiimsel degisimler mevcut yetenekleri nicel, nitel
ve karakteristik anlamda olumsuz etkileyen diger faktorlerdir (Thunnissen vd., 2013:
1744). Ayrica orgiitiin yetenek yonetimine uygun olmayan kiiltiirel yapis1 ve isgdren
degisim orani da yetenek yonetimini olumsuz etkilemektedir (Majeed, 2013: 52).
Yapilan McKinsey Quarterly arastirmasinda ise etkin bir yetenek yoOnetiminin
oniindeki yedi engelden bahsedilmistir ve bu arastirmaya 46 isletmeden iK yoneticileri
(n=98) katilmistir (Abrudan ve Matei, 2008: 29); bu engeller Tablo 13 de

gorulmektedir.

Tablo 13:Yetenek Yo6netimi Oniuindeki Engeller

Yuzdelik
Sira Engel Oran
1 Ust diizey yoneticiler yetenek yonetimine gerekli zamani harcamryor 59
2 Orgiitler yapici isbirligi ve kaynak paylasimim yeterince desteklemiyor 48
3 Yoneticiler, iggorenlerin kabiliyetlerini ve kariyerlerini gelistirmelerine yeterince 45

katkida bulunmuyor
Yoneticiler iggdrenlerini performanslarina gore iist, orta ve yetersiz olarak 40

4 simiflandirmaktan kaginiyor.

5 Ust yonetim, yetenek yonetimi siirecinin gelisimine yeterince destek olmuyor 39
6 Ust diizey yoneticiler yetenek yonetimi stratejisini isletme stratejisine uydurmuyor. 37
7 Yoneticiler performansi az olanlari siirekli olsa da dikkate almiyor 37

Kaynak: Abrudan ve Matei, 2008: 29

Isletmelerde yetenekli olanlar1 yonetmek disinda yetenekli sayisini1 gogaltmak
kisminda da ayrica engeller bulunmaktadir. Bu engeller (Cantrell ve Benton, 2007:

362-363);
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e Isletmelerin insanlar1 yatirnm yapilmas1 gereken varliklar olarak gdrmeyip
minimize edilmesi gereken bir maliyet olarak gérmesi,

e Isletmelerin sadece yetenekli olanlara degil, biitiin isgdrenlerine gereksiz
yatirimlar yapacagini diislinmesi,

e Isletmelerin sadece yapilmasi kolay ve sonuglarmin daha gozle gériiliir olan isleri
secmesi,

e Isletmelerin yetenek savasina kendini fazla kaptirip, mevcut yeteneklerini farkina

varamamasi gibi sorunlardir.

Asagidaki tabloda ise yetenek yonetiminin Oniindeki bireysel, Orgiitsel ve makro

seviyedeki engeller 6zetlenmistir:

Tablo 14:Yetenek Yonetiminin Oniindeki Engeller
Bireysel Diizeydeki Engeller  Orgiitsel Diizeydeki Engeller ~ Makro Diizeydeki Engeller

Tutum ve Davranis ile ilgili Egitim Sistemindeki

Liderlik ile ilgili problemler

problemler Problemler
Yeterlilik ile ilgili problemler Kotii stratejik 1K ile ilgili Insan Kay.nakl.arl Gelistirme ve
problemler Planlama ilgili Problemler

IK yeterliligi ile ilgili

problemler Sosyo-Kdltarel Problemler

Kaynak: Cooke vd., 2014: 232

Yetenek yonetiminin 6niindeki demografik ve teknolojik engellere ek olarak diisme
egiliminde olan egitim faktorii de bulunmaktadir; gelismis tilkelerdeki geng niifus
orani sikintisina karsilik, gelismekte olan iilkelerdeki gen¢ niifus fazlaligi bu tiir
tilkelerdeki kaliteli ig giiciiniin ortaya ¢ikmasina neden olmamaktadir (Abrudan ve
Matei, 2008: 27). Bunun nedeni gelismekte olan iilkelerdeki egitim seviyesinin giin
gectikce diismesi, bu geng niifus oraninin sadece “kuru giiriiltii” den ibaret olmasina
sebep olmaktadir. Yabanci dil sorunu olan, igverenlerin deneyimsizlik adi altinda
eledigi isgoren adaylarindan dogustan yetenekli olanlarin yetenekleri de profesyonel

yasamda gelistirilmedigi icin korelmektedir.
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UCUNCU BOLUM

TEMEL KUSAKLAR VE Z KUSAGI

Tezin Uclinct bolimd olan bu bdélimde 6ncelikle gerek birbirlerine yakin dogum
tarihlerine gore; gerekse etkilendikleri ortak olaylardan dolayr gosterdikleri benzer
ozelliklere gore siniflandirilmis kusaklar belirtilecek, bu kusaklarin is yagamindaki
davraniglar1 anlatilacaktir. Daha sonra ise tezin asil konusu igerisinde yer alan z
kusaginin sirayla tanimi, ortak o6zellikleri ve is yasamindaki kariyerleri ile alakali
beklentileri ile yoneticilerin bu kusak ¢alisanlarindan daha ¢ok verim alabilmek igin
onlara kariyerlerini gelistirmeleri adina ne tiir imkanlar saglamalar1 gerektigi tizerinde

durulacaktir.

3.1. TEMEL KUSAKLAR VE Z KUSAGI

3.1.1. Kusak Kavram Tanimi

Insanoglu varolusundan bu yana etkilesim halindedir. Gerek kiiresel gerekse yerel
olaylar belirli ziimrelerin ya da topluluklarin davranis ve tutumlarini sekillendirmede
rol oynamistir. Bununla birlikte benzer yillarda yasayan insanlarda yukarida belirtilen
insan davranisin1 etkileyen olaylar ile biyolojik faktorler gibi etmenlerden dolay:
benzer ozellikler ve olaylara gosterilen tepkilerde benzerlikler ortaya ¢ikmistir. Bu
durum dahilinde; yillar boyu yapilan ¢alismalarda kusak kavramiyla ilgili ¢esitli
tanimlamalar yapilmistir. Kugsak kavrami tanimi igin; benzer yillarda dogan kimselerin
olusturdugu yas grubundaki insanlardir (Levickaité, 2010: 170) tanimlamasinda
bulunulmustur. Gibson vd. (2009: 2) ¢alismasinda kusak i¢in; ayn1 kronolojik, sosyal
ve tarihsel biitinde dogan ve biiyiiyen insanlardir seklinde tanimlamada bulunmustur.
Bir bagka tanimi da Kupperschmidt (2000: 66) calismasinda; dogum yili1 ve zaman
gectikce deneyimlerini paylasan, ¢esitli onemli olaylardan etkilenen ve etkileyen bir
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grup insandir seklinde belirtmistir. Biitiin bu tanimlara gore; sadece yakin yillarda
dogduklart i¢in degil, ayn1 zamanda gergeklesen kiiresel olaylarin, global bir kdy
haline gelen diinyada etkilesim ic¢inde bulunan insanlarin birbirlerinden
etkilenmesinden dolay1 benzer 6zelliklere ve beklentilere sahip olmasi ile olaylara
benzer tepkiler vermesiyle tam anlamiyla “kugsak™ kavrami meydana gelmektedir
denilebilir. Yazinda yapilan ¢alismalara bakildiginda ise kusak kavraminin toplumsal
diizlemde kusaklar arasi farklilik temelinde ele alindigi (Levickaité, 2010: 170-183)
gorilmektedir. Yonetsel ve orgiitsel alanda literatiir incelendiginde ise kusaklarin
isyerinde tutum ve davraniglari {izerine yapilan ¢aligsmalara (Hahn, 2011: 119-127; s.
Zopiatis vd., 2012: 101-121; Pozzulo vd., 2013: 63-74; Dixon vd., 2013: 62-72;
Schullery, 2013: 252-265; Becton vd., 2014: 175-189; Seipert ve Baghurst, 2014: 347-
370; Arar ve Yuksel, 2015b: 195-202) rastlanilmaktadir.

3.1.2. Temel Kusaklar

Tarih boyunca benzer yillarda dogan ve benzer olaylardan etkilendikleri igin ortak
ozellikler gelistiren ve benzer beklentilere sahip olan insan topluluklarr bir kusak
olusturmustur. Bu kusaklar, her birinin bagli oldugu yila gore ya da etkilendigi 6nemli
ve kiiresel bir olaya gore kodlanmis ya da kendine 6zgii bir isim almistir. Bu kusaklar
sirasiyla; “Kayip Kusak” ya da 1. Diinya Savasi’nin donemin en onemli olay1
olmasindan ve bu donemdeki herkesi dogrudan ya da dolayl olarak etkilemesinden
dolay1 “1914 Kusagi” seklinde anilan kusakla baslayip, arkasindan gelen diger bir
onemli olay olan II. Diinya Savasi’ndan etkilenen ve bu savasta yer alan “En Giiclii
Kusak” ya da “Gaziler” kusag1 ile devam etmektedir (Levickaité, 2010: 171). Yine
ayni savas zamanlarma denk gelen; fakat donemin diger kusagindaki bireyler gibi
savasa katilamayacak kadar geng olan “en giiclii kusak™ ya da “gaziler” adin1 almayan
insanlarin olusturdugu “Sessiz Kusak” yer almaktadir (Raphelson, 2014: 1) Orgiitsel
ve yonetsel baglamda ciddi anlamda ele alinarak c¢alisilan kusaklar bundan sonra
baslamaktadir. Bu kusaklardan ilki olan “The Baby Boomers” kusagi II. Diinya
Savasi’ndan 1960 yilina kadar doganlar1 temsil etmekte olup, adi; savastan donen
bliyiik bir erkek niifusuyla birlikte dogum oranlarinin ani bir sekilde artmasindan ileri

gelmektedir (Arar ve Yiksel, 2015b: 197). Bu kusakla birlikte cinsiyet esitligi,
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cevresel hususlar, 1rk esitligi gibi terimler 6nem kazanmaya baslamistir (Levickaité,
2010: 171). Daha sonraki kusaklarin ortaya ¢ikmasindaki nedenler arasinda politik,
teknolojik ve g¢evresel anlamda atilan adimlar etkili olmustur ve kusak kavrami
biyolojik anlamdan daha ¢ok sosyal bir anlam kazanmistir (Levickaité, 2010: 172) .
“The Baby Boomers” kusagindan sonra dogan insanlar; yani 1965-1979 yillar
arasinda dogan bireyler “X Kusag1” olarak tanimlanmistir (Becton vd., 2014: 177). Bu
kusagin bireylerini sekillendiren ©6nemli olaylar arasinda ekonomik olaylar
gelmektedir. Bunlar; ekonomik belirsizlik, piyasalardaki durgunluk, yiiksek igsizlik
orani, enflasyon ve kiigiilme gibi olumsuz ekonomik durumlardir (Becton vd., 2014:
177). Bu kusaktan sonra gelen “Y Kusag1” 1977-1997 yillar1 arasinda dogan bireylerin
olusturdugu kusaktir (Hahn, 2011: 121). Bu kusagin ortak 6zelliklerini sekillendiren
baslica olaylar arasinda terdrizm, bazi énemli tsunami ve deprem gibi dogal afetler,
fran Korfez Savasi ve asil olan internet ve cep telefonu gibi teknolojik buluslarin
hayata girmis olmasidir (Dixon vd., 2013: 63). Son kusak olarak kabul edilen “Z
Kusag1” ise her ne kadar ¢ok yeni ve tizerinde fikir birligi tam anlamiyla saglanamamais
bir kusak olsa da; en ¢ok kabul edilen goriis olan 1990 l1 yillarin baslart ile 2000
yillarin baglar1 arasindaki bir zamanda dogan kusak olarak tanimlanmaktadir (Pozzulo,
2013: 63). Bu kusak daha sonraki béliimlerde ayrintili olarak ele alinacaktir. Biitiin
bu kusaklar arasinda Ozellikle belirtildigi tizere, yoOnetsel ve Orgiitsel anlamda
calismalarda ele alinan “Baby Boomers” kusagi ve sonrasi giiniimiiz is yerlerinde
beraber calismaktadir. Yoneticilerin karsilastigi yonetsel anlamda zor durumlardan
biri olan bu durumda 6nemli olan bu farkli kusaktan gelen ve farkli 6zelliklere sahip
olan bu isgdrenlere ortak en uygun is ortamini saglamak, beklentileri minimum

maliyetle karsilamak ve verimi maksimum diizeyde alabilmektir.

Sullivan vd. (2009: 286) calismasinda insanlarin bagli bulunduklar1 kusaklari
birbirinden ayirmak i¢in sadece dogum yillarina bakmak yeterli olmayacagini,
bununla birlikte karakteristik 0Ozelliklerini etkileyen ortak sosyal ve tarihsel
deneyimlerin de yardimci olacagini belirtmistir. Seipert ve Baghurst (2014: 348) e
gore farkli kusaklar; is tutumlarimi ve is iliskilerini etkileyen farkli karakteristik

oOzelliklere sahip olabilmektedir.

93



Bagtan belirtmek gereklidir ki asagidaki kusak tanimlamalar1 yapilirken belirtilen
dogum tarihi araliklar1 kesin ¢izgilerle ayrilmamakla birlikte ortalama olarak +-5 lik

bir standart sapmanin normal karsilanmasi gerekmektedir.

3.1.2.1. Kayip Kusak- 1914 Kusag1

Oncelikle belirtmek gerekir ki bu kusak hakkinda yonetsel veya orgiitsel yazinda
herhangi bir caligmaya rastlanilmamaistir. Ayrica bu kusak i¢inde yer alan bireyler artik
i3 diinyasinda da yer almamaktadir. Burada kisaca deginilmesinin nedeni ise
kusaklarin tarih¢esinin bu kusak ile baslamis olmasindan ileri gelmektedir. Bu kusak
1914 yillarinda yani . Diinya Savasi zamaninda dogmustur. Kusagin “kayip” unvanint
almasindaki neden ise kendisine miras kalan degerlerin savastan sonra Onemini

yitirmesinden ileri gelmektedir (Britannica.com, 2015).

3.1.2.2. Gaziler Kusagi

Gelenekseller diye de bilinen Gaziler Kusagi 1925-1945 yillar1 arasinda dogmus ve
hala caligmakta olan en yash kusaktir (Derzis vd., 2013: 396). Bu kusak politik ve
ekonomik anlamda belirsizligin oldugu bir dénemde, Biiyliikk Depresyonun ve IL
Diinya Savasinin da yasandig1 zamanda biiytimiistiir (Hahn, 2011: 120). Bu kusagin
zamaninda teknolojik aletler heniiz gelismemisti (Arar ve Yiiksel, 2015b: 197) ve bir
seyleri basarmak kendinden sonraki kusaklar kadar kolay degildi. Bu ylizden bu
kusaktaki insanlar i¢in bagarinin sirr1 ¢ok ¢alismaktan gegmekteydi ve bu Gazi kusagi
cok caligmanin karsiliginda ddiillendirilmeyi beklerdi (Hahn, 2011: 120). Bu kusak,
kadinlarin fabrikalarda ilk olarak goriilmeye baslandigr kusak olma o6zelligini de
tasimaktadir (Derzis vd., 2013: 397). Gaziler Kusagi’nin ortak 6zellikleri arasinda;
kuralci, diizenli ve tekdiize olmak (Derzis vd., 2014: 397) ile otoriteye ve sadakate

Onem verme (Hahn, 2011: 120) gelmektedir.

3.1.2.3. Sessiz Kusak

Sessiz Kusak, Gaziler Kusagi ile ayn1 donemde yasamis; fakat savasa katilamayacak
kadar gen¢ olduklarindan dolay1 bu ismi almis kusaktir (Raphelson, 2014: 1). Bu

kusagin caligma degerleri arasinda Gaziler Kusag gibi otoriteye saygi, diiriistliik gibi
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kavramlar 6n planda olmakta iken (Ayhiin, 2013: 103), parasal mevzular ve is
degistirme gibi kavramlar ikinci planda yer almaktadir. Bu kusak i¢in diger kusaklar
arasinda igine en sadik olan seklinde bir nitelendirme de bulunmaktadir (Ayhiin, 2013:
103). Burada dogal olarak zamanin ekonomik durumunun ve is olanaklarinin pay1

biiykti.

3.1.2.4. “The Baby Boomers” Kusag1

“The Baby Boomers” Kusagi 1946-1964 yillar1 arasinda (Zopiatis vd., 2012: 102;
Schullery, 2013: 253; Giirsoy vd., 2013: 41) dogan, Vietnam savasindan, Watergate
skandalindan, sivil haklar1 hareketinden, Kennedy suikastindan ve cinsiyet
devrimciliginden etkilenen kusaktir (Becton vd., 2014: 177). Bu kusagin ortak
ozellikleri arasinda gosterilen otoriteye saygi eksikligi genellikle, bireylerin gencken
yasadiklar politik, dini ve is ile ilgili deneyimlerden ileri gelmektedir (Dixon vd.,
2013: 63). Bu kusak iskolik olarak da bilinmekle beraber kusakta yer alan bireyler
takim odakli calismay1 ve yetkilendirilmeyi seven kisilerdir (Hahn, 2011: 120). Bu
kusak, kendinden dnceki kusaklara nispeten iiretken ve orgiite daha baglidir (Dixon
vd., 2013: 63). Ayrica yapilan bir arastirmaya gore bu kusak, diger kusaklara nazaran
daha ¢ok zorlayici gorevlerde yer almak istemektedir (Schullery, 2013: 260) ve daha
rekabetcidir (Becton vd., 2014: 177). Oyle ki bu nesil, ekonominin kéotii oldugu
zamanlarda bile uzun donemli ¢alismayr ummaktadir (Seipert ve Baghurst, 2014: 353).
2007 yilinda yapilan bir calismaya gore isyerlerindeki en kalabalik niifusu bu kusak
calisanlar1 olusturmaktadir (Giirsoy vd., 2013: 41).

3.1.2.5. X Kusagi

X Kusagi 1965-1979 yillar arasinda dogmus bir kusaktir (Becton vd., 2014: 177). X
Kusagi, ailesi olan “The Baby Boomers” kusaginin ne kadar isine doniik ve ‘yasamak
icin c¢alisan’ bir kusak oldugunu gordiigiinden dolay1 bu durum onlarda is yasamina
kars1 geri tepme ve bagimsizlik duygulari olugsmasina neden olmustur (Giirsoy vd.,
2013: 41). Kusaktaki bireyler, ekonomik belirsizlik, enflasyon ve yiiksek igsizligin
oldugu bir donemde yetismistir (Becton vd., 2014: 177). Bu kusagin ortak 6zellikleri
arasinda; hizli bir teknolojik degisim ve is giivenligindeki erozyondan dolay:

kariyerlerine sadakatten ¢ok bagli olma (Dixon vd., 2013: 63; Moore vd., 2015: 347),
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Ozgiir olma, kendi kendini yonetebilme (Hahn, 2011: 120), is-6zel hayat dengesini
kurabilen (Derzis vd., 2013: 397) yeni seyler 68renebilme kabiliyeti, takim ruhuna
sahip olma, 6zerklik, girisimcilik, esneklik, geri dontlisiim alma ve kisa donemli ddiiller
alma beklentisi gelmektedir (Giirsoy vd., 2013: 41). Ayrica bu kusak, biz yerine daha
cok “ben” duygusuyla yetigmis, ¢calismayi bir kisinin yagsamindaki 6nemsiz konulardan
sayarken; kendini gelistirme ile ilgili degerlere daha az 6nem vermistir (Becton vd.,

2014: 177).
3.1.2.6. Y Kusagi

Literatiirde bu kusak hakkinda, kendinden Onceki kusaklara nispeten, yil araligi
konusunda fikir ayrilig1 daha ¢oktur. Ornegin; Derzis vd. (2013: 397) calismasina gore
1979-2001; Becton vd. (2014: 177) calismasina gére 1983 den sonra doganlar; Hahn
(2011: 121) ¢alismasina gore 1977-1997; Girsoy vd. (2013: 42) e gore 1981-2000 ve
Adigiizel vd. (2014: 173) e gore 1981-2000 arasinda dogan bir kusaktir. Literatiirde
yapilan daha kapsamli bir aragtirma sonucunda tezin kusak tarih¢esinin gidisatina gore
kendinden 6nceki ve sonraki kusak da dikkate alinarak, kusagin aralig1 burada 1979-
1994 olarak ele alinmistir. Y kusagini sekillendiren baslica olaylar arasinda terdrist
saldirilar;, Iran Korfez Savaslari, dogal afetler ve yaygin teknoloji kullanimi
gelmektedir (Dixon, vd., 2013: 63). Onceki yillarda yapilan ¢alismalarda her ne kadar
“giiniimiiz is giicliniin en geng kusag1” (Derzis, 2013: 397) olarak ele alinsa da artik
bu unvanini yavas yavas z kusagina birakan y kusaginin ortak 6zellikleri arasinda;
tyimserlik, sosyallik ve yeni fikirlere agik olma (Derzis, 2013: 397), teknolojiyle i¢ ige
olma, cesitlilige ve de8isime deSer verme, yasam boyu 0grenme istegi, Boomers
kusag1 gibi yaptiklar iste anlamlilik bekleme (Becton vd., 2014: 177) gelmektedir.
Kendilerini dis diinyaya pazarlayabilmek i¢in kendilerini gelistirmeye dnem verirler
(Dixon vd., 2013: 63). Gaziler kusag: gibi bu kusak da vatandaslikla ilgili gorev ve
sorumluluk bilincindedirler (Hahn, 2011: 121). Kendi sec¢imlerini yapma ve otoriteyi
sorgulama cesaretleri bulunan bu kusak bireyleri, is yasamlarinda daha cok is
yapmaktansa, igverenlerinin onlara daha ¢ok vermesi gerektigini savunurlar (Giirsoy
vd., 2013: 42). Kolay adaptasyon siirecine sahip, hizli diisiinebilen ve birden ¢ok
gorevi ayni anda yapabilme becerisine sahip olan bu kusak, yaptiklar1 isten rahatga

sikilabilme egiliminde olduklarindan dolayr anlamli is yapmak arzusundadirlar
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(Adigiizel vd., 2014: 174). Ayrica bu kusak takim calismasina da yatkindir (Lower,
2008: 81).

3.1.2.7. Z Kusag

Z kusagi is yasamina heniiz giris yapmis olmasindan ve dniimiizdeki senelerde daha
da goriilmeye baslanacak bir kusak olmasindan dolayr heniiz is yasamindaki
beklentileri ve kariyer hedefleri hakkinda c¢ok fazla teorik ve gorgiil calismalara
rastlanilmamustir. Tezin iiglincii boliimiiniin bu kisminda yazindaki bu alanin teorik

eksikligi giderilmeye calisilacaktir.

3.1.3. Z Kusad

Z kusagimin tamimina ge¢gmeden Once belirtmek gerekir ki, bu kusak hakkindaki
orgiitsel ¢alismalar gerek teorik gerekse gorgiil olarak yetersizdir. Bunun nedeni, z
kusaginin is yasamina daha yeni girmeye baslamasindan dolay1 heniiz yeni bir konu
olmasindan ileri gelmektedir. Orgiitsel diizlemde bakildiginda ise isyerindeki
davraniglar kapsaminda arastirildigi (Levickaité, 2010: 170-183; Ayhin, 2013: 93-
112; To ve Tam, 2013: 1315-1332; Adigiizel, 2014: 165-181; Arar ve Ylksel, 2015a;
S. 47-57) ve z kusaginin nasil verimli ve etkin bir sekilde yonetilecegi lizerine tavsiye
seklinde kavramsal ¢aligmalarin (Tulgan, 2013: 1-10; Arar ve Yiksel, 2015b: 195-
202) ve pazarlama alaninda (Jain vd, 2014: 18-29) oldugu goriilmiistiir. Z kusagi
tizerine herhangi bir tez yazilmamistir. Tezin {iglincli boliimiiniin bundan sonraki
kisimlarinda yukarida kisaca deginilen kusaklarin aksine z kusag: icin tanim, ortak

ozellikler ve 1s ile ilgili beklentileri tizerinde daha detayli durulacaktir.

3.1.3.1. Z Kusagi Tanimi1

Gilinlimiiz hizla degisen diinyasinda bir 6nceki giin cebimizde duran cep telefonu ertesi
giin yeni bir modeli ¢iktig1 i¢in barindirdigi 6zellikler eskimekte ve bu ylizden
yeniligini kaybetmektedir. Tipki teknolojinin bu denli hizda degisimi gibi kusak
kavramini belirli bir donem insani i¢in adlandirmada kullanmak da bu denli hizh

olmakta ve bu is komplike bir hal almaktadir. Tipk1 Y kusag1 gibi Z kusaginda da
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hangi yillar arasinda doganlar i¢in kullanildigr konusunda bir fikir birligi
bulunmamaktadir. Z kusag ile kesin olarak varilan fikir birligi teknolojinin hayatin
igerisinde olmasi, 6zel yasama girmesi ve liiks olmaktan ¢ikip ihtiyag¢ haline gelmis
olmasidir. Adigiizel (2014: 174) ¢alismasina gore 2000-2020 yillar1 arasinda diinyaya
gelen ve gelecek seklinde nitelendirilen; Ayhiin (2013: 102) ¢alismasina gére 2003
yil1 ve sonras1 doganlar olarak tanimlanan Z kusagi; diinya literatiiriinde Tulgan’in
(2013: 1) galismasina gore 1990 I1 yillarda dogup 2000 lerde blytyen nesil olarak
tanimlanmistir. Levickaité (2010: 172), Pozzulo (2013: 63) ve Akar (2015: 38) deki
calismalarinda bunun aynisini sdylemistir. Kisaca z kusagi; 1990 1 yillarin basinda,
teknolojinin kalbinde dogan ve biiyiiyen, genel olarak 6zgiirliikeii, se¢ici ve girisimei
olan; i yasaminda ise oOrgiitsel bagliligi zayif, sinirsiz kariyer anlayisina sahip,
mobiliteyi, esnekligi, hiyerarsinin az oldugu ve is yasam dengesinin gozetildigi bir
yerde bagimsiz olarak ¢alismay1 seven, ve yaptiklari i ile oviinmeyi tercih eden is

diinyasinin en yeni neslidir.

3.1.3.2. Z Kusagmin Ortak Ozellikleri

Z kusagmi kendinden onceki kusaklardan ayiran en 6nemli kiiresel olay, teknolojinin
daha 6nce hi¢ bu kadar 6zel yasamla entegre olmamis ve dnceki donemlere gore cok
daha yiiksek bir hizda gelisiyor olmasidir. Oyle ki bu kusak i¢in IGeneration, Internet
Kusagi, Bir Sonraki Kusak ve Ag Kusag: isimleri de kullanilmaktadir (Levickaité,
2010: 173). Z kusagi da kendinden 6nceki kusaklar gibi yetistigi donemde “mortgage”
krizi gibi kot ve kiresel bir ekonomik olay (Arar ve Yiksel, 2015b: 197) ile yine
giindemden tarih boyunca diismemis terdrizm olaylarina tanik olmuslardir. Diinya
zevklerine diigkiin olan Z kusag; teknolojiyi hizli sekilde kavrayan, islerini kisa stirede
yapmaktan hoglanan (Ayhiin, 2013: 102), ¢oklu gorevlerin iistesinden hizla gelebilen
(Micoleta, 2012: 1) fakat bu siiratin Ozellikle bir isten diger bir ise gecerken
dogrulugun 6ne gectiginin bir kusaktir (Levickaité, 2010: 173). Z Kusaginin diger
olumsuz 6zellikleri arasinda, takim oyuncusu olmakta gii¢liik ¢eken (Akar, 2015: 39),
cevreye ve etrafindakilere asabi olan ve saldirgan davranislar sergilemesi (McNeil,
2012: 1) sayilabilir. Bununla birlikte bu kusaktaki bireyler teknolojinin ve insan
gelisiminin en son hali olmasindan dolay1; ¢ok zeki, kendine odakli ve bilgiyi ¢cok hizli
kavrayip isleyebilen insanlardir (Akar, 2015: 39). Peterson (2014: 1) a gore bu kusak
diinyay1 degistirmek istiyor, Y kusagina gore daha girisimciler; Y kusagindaki
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danigman tercihine nazaran bagimsiz olarak ¢aligmayi tercih ediyorlar ve ekonomi
hakkinda daha ¢ok endise ediyorlar. Kemp (2014: 1) e gore bu nesil kendinden
oncekilere gore hayata kars1 daha gercekei, iyimser ve teknoloji sayesinde gelecekte
Onlerine cikacak firsatlarin bilincindeler. Bu kusak onemli olaylar hakkinda ¢ok
diistinmemekle birlikte yiliksek derecede mobiliteden, evrensel degerlerden ve

sanallastirmadan etkilenen ilk kiiresel nesildir (Micoleta, 2012: 1).

3.1.3.3. Z Kusaginim Is Yasamindan Beklentileri

Oncelikle belirtmek gerekir ki; is yasamindan beklentiden kasit; bireyin calistig
sirketin kendisine ne sagladigidir; bir bagka deyisle isgoren deger dnermesinin nasil
olduguyla ilgilidir. Bunlar is ortamindan beklentileri, yoneticiden beklentileri, ¢alisma

zamani bazinda beklentiler, yonetimden beklentiler ve kariyer olanaklaridir.

Onceki yapilan galigmalarda isletmelerin insan kaynaklarinda hep dért ana kusagin
bulundugu soylenir. Gaziler, The Baby Boomers, X kusagi ve Y kusagi... Fakat artik
giintimiizde ozellikle Gaziler kusaginin yaslanmasindan dolayr emekli olmasiyla
birlikte bosalan yeri 20 li yaglara girmis olan ve is diinyasina adim atmaya baslamis

olan Z kusag1 doldurmaktadir.

Yukarida da deginildigi lizere her donemde, her bir kusagin degerleri, karakteristik
ozellikleri farkli oldugu gibi profesyonel yasamlarinda da is yasamindan beklentileri
farkli olmustur. Diinyanin bu denli degistigi bu ortamda ve teknolojinin her saniye
gelistigi bu zamanda son kugak olarak kabul edilen Z kusaginin da kendine 6zgii is ile

ilgili degerleri ve beklentileri bulunmaktadir.

Ozellikle her kusaktan bireyi, insan kaynaklarinda barindan isletmelerdeki yoneticiler
“Baby Boomers” ve X kusaklar1 hakkinda bilgi sahibi iken Y kusagi hakkinda dnemli
geligsmeler kat etmislerdir. Fakat Z kusagi hakkinda gerek akademik yazinda gerekse
orgiitsel anlamda daha ¢ok soru isareti bulunmaktadir. Bu bosluklar Z kusaginin is
yasaminda daha ¢ok boy gostermesi ile ve bu kusak iizerine yapilacak kavramsal ve
gorgiil galismalarin artmasiyla kapanacaktir. Tezin bu boliimiiniin kalan kisminda ise
bu konu hakkinda yapilan c¢aligmalar dikkate alinarak z kusaginin is yasamindan

beklentileri karakteristik 6zellikleriyle bagdastirilarak genel hatlariyla anlatilacaktir.
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3.1.3.3.1. Is Ortamindan Beklentileri

Burada is ortam1 seklinde belirtilen terim, isgdrenin calisacagi ofisini yani is yerini
belirtmektedir. Belirtmek gerekir ki, biitiin Oneriler gelismekte veya gelismis
iilkelerdeki biiyiik isletmelerin durumu gdz dniine alinarak yapilmustir. Is ortami ve z
kusaginin ortak noktas1 aranmak istendiginde akla gelen ilk soru; bu kusaktaki bir
bireyin ofiste mi ¢alismasinin m1 yoksa evden ¢alismasinin mi daha verimli olacagidir
(Arar ve Yuksel, 2015b: 200). Looper (2011: 1) a gore z kusagindaki bireyler is
yerinde esnekligi en iist noktada bekleyecektir. Micoleta (2012: 1) ya gore bu kusak is

ortamindaki iliskilerini hiyerarsiden daha ¢ok internet aglariyla kurmaktadir.

Daha once de belirtildigi tizere bu kusagin dogdugu ve yetistigi yillara bakildig
zaman, kendinden 6nceki yillarda yasayan kusaklara nazaran teknolojiyi hayatlarinin
her alaninda yasadig1 ve teknolojinin 6nceye oranla hi¢ bu kadar hizli gelismedigi goz
Oniine alindig1 zaman, bu kusagin teknolojiyi de is yasaminda kullanmak istemesi
kacinilmaz bir durum olacaktir. Soruya doniilecek olursa, bu kusak is yeri olarak
geleneksel bir ofisi segerse, bu ofisin modern ve teknolojik olarak tasarlanmasinin
bireyler tzerindeki olumlu etkisi verimlilik ve etkinlik adina gozle goriiliir sekilde
olacaktir. Teknolojinin hayatlarinda vazgecilmez bir par¢a oldugu bu kusak icin en
elverisli ¢galisma ortaminda onlara saglanmas1 gereken donanimli bilgisayarlar ve ofis

arag-geregleri bulunmasi gerekmektedir.

Akar (2015: 39) a gore bu kusagin takim oyuncusu olarak performanslarinin diisiik
olacagi; takim i¢indeki verimliligine nispeten bireysel olarak daha basarili olacaklarini
belirtmektedir. Ayrica Peterson (2014: 1) m c¢alismasina gore bu kusak yalniz
caligmay1 tercih etmekte ve danigman yerine isi kendileri Ogrenip ¢6zmeyi
istemektedir. Bu bilgiler 1s181nda isletmelerin bu kusak bireylerine sunulacak ofislerin,
finansal ve fiziki agidan miimkiin ise kisiye 6zel olmasi, is gorenlerin kendi baslarina

daha verimli ve etkin olacagi anlaminin ¢ikacagini soylemek yanlis olmayacaktir.

Sorunun diger kismi olan evden calisma olarak adlandirilan “home office” tarzi
“telecommuting” (Bovée, 2007: 342) yolu diisiiniildiigiinde ise bu kusaktaki esneklik
anlayisina uygun bir sekil olacaktir. Birey bu sayede, daha dnce de belirtildigi iizere

kisisel gelisimine 6nem veren ve diinyevi zevkleri olmasiyla (Ayhiin, 2013: 102),
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mobilite 6zelligiyle (Micoleta, 2012: 1) ve birden fazla isi ayni1 anda yapabilme
Ozelligiyle hem kendi islerini hem de profesyonel anlamdaki gorevlerini yerine

getirebilecektir.

3.1.3.3.2. Yoneticilerden Beklentileri

Her igveren ¢alisanlarindan performanslarini en iist noktada gostermesini ister. Bunu
yaparken gerekli kaynaklar1 etkin ve verimli sekilde kullanmalarim bekler. Isgorenler
de ayn sekilde ¢alistiklar1 isletmelerin hedeflerine ugrasmalar1 dogrultusunda kendi
iistlerine diisen gorevleri yaparken, her seyin karsilikli yapildigi is diinyasinda
yoneticilerden bazi beklentiler igerisine girer. Tarih boyunca bu beklentiler, kisinin
bireysel beklentilerine, donemin 6zelliklerinin, kisitlarinin ve imkanlariin gereklerine
gore ve belirli donemde daha 6nce tanimlanmis olan kusak kavramina gore degisiklik

gostermistir.

Z kusaginin etkin ve verimli olarak performanslarini en iist diizeyde gorevlerini yerine
getirebilmesi i¢in, diger kusaklarda oldugu gibi yoneticilerinden bazi beklentileri
vardir ve olacaktir. Yoneticilerden beklentilere gegmeden yoneticinin diger kisilerin
sorumlu oldugu aktiviteleri yonelten kisi oldugunu (Robbinson ve DeCenzo, 2008: 5)
belirterek, 1 gorenlerin ne tir isleri nasil yapacagina karar verecek kisi oldugu
unutulmamalidir. Yoneticilerin, isletmelerin islerinin yapilmasi i¢in isgdrenlerin
yeteneklerini kesfetme, destek olma ve gelistirme (Robbinson ve DeCenzo, 2008: 253)
ve onlar1 motive etme (Robbinson ve DeCenzo, 2008: 214) gibi bazi sorumluluklar
bulunmaktadir. Bunlar1 yaparken bireyle iletisim kurma yollari, bireyin en iyi nasil tiir
151 yapacagini farkinda olup isi ona gore sekillendirme, ona gerekli ortami saglama,
motive etme yontemlerini bilme, isletmede ¢alisanlarin hepsine ayni seviyede yakin
olma gibi baz1 kistaslar bulunmaktadir. Kisacasi basit olarak, yonetici isleri isletme
icinde kendi sorumlulugundaki insanlara yaptiran kisidir denilebilir. Bu insanlar Z
kusagindaki insanlar olunca biraz Onceki siralanan kistaslarda bazi sekillenmeler
olmaktadir. Oncelikle her seyden 6nce z kusaginin dzelliklerinden dolay: siradan ve
sadece pozisyon icab1 baslarmma gelecek temel yonetsel 6zellikler olan planlama,
organize etme, yoneltme, kontrol etme ve ise alma 6zellikleri bulunan bir “yonetici”
den fazlasi bulunan; yoOnetsel otoritesi bulunan ve c¢alisanlar1 karizmasiyla

etkileyebilecek, cesitli yollarla motive edebilecek, sosyal yetenekleri bulunan ve
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empati kurabilen kisi olan “lider” (Bovée, 2007: 237) daha uygun olacaktir (Arar ve
Yiiksel, 2015b: 202). Yonetici yerine basa gelen lider, z kusaginin takim oyuncusu
olmayi1p bireysel olarak daha bagarili olacagini (Akar, 2015: 39) dikkate alarak, onlara
gerekli yetki ve sorumluluklart vererek yetkilendirdigi, Ozgiirlik alanlarinin
kisitlanmadig bir is ortami saglamasi beklentiler arasinda sayilabilir. Ayrica bu
kusagin bir kogtan ¢ok isi kendi bagina dgrenerek yapma istegi de (Peterson, 2014: 1)

yonetici ya da lider tarafindan goz ardi edinilmemesi gereken diger bir konudur.

Z kusaginin en 6énemli 6zelliginin teknolojinin i¢inde dogmasi ve teknolojiyle ilgili
her seyin kendileri tarafindan benimsenerek hayatlarinin her alanlarina dahil ettigi
onceki bolimde bahsedilmisti. Bu dogrultuda oOrgiit ic¢i iletisimde; toplanti
bildiriminde bulunurken, gorev ya da sorumluluk verirken iglerin daha hizli yiirimesi
de gbz Oniinde bulundurularak, yiiz yiize haber vermekten cok, teknolojik araclarin ya

da yollarin (e-posta, intranet, vs.) kullanilmasi daha uygun olacaktir.

Sadece bu kusaga ait olmasa da bu kusagin da beklentileri arasinda orgiit i¢i adaletin
ve esitligin olmasi 6nemli bir diger husustur. Bu dogrultuda liderin isgdrenleri motive
edebilmesi gerektigini vurgulayip motive teorilerinden birinin de Adam’in esitlik
teorisi (Robbins ve DeCenzo, 2008: 270) oldugu belirtilmelidir. Bunun disinda
duruma gore degiskenlik gosterebilecek diger motivasyon teorileri olan Vroom’un
beklenti teorisi (Robbins ve DeCenzo, 2008: 275), Maslow’un ihtiyaglar teorisi
(Robbins ve DeCenzo, 2008: 267) vb. drnek verilebilir. Biitiin bunlar disinda bu
kusagin 151 ¢abuk kavrayip 6grenmesi ve teknoloji devrinde olmasindan dolay1 yaptigi
isten cabuk sikilip, baslangictaki gibi ayni performansi ve etkinligi gdsterememe
tehlikesine kars1 yoneticinin yapmasi gereken verdigi iste igletmenin temel hedefleri
ve kisitlar1 dogrultusunda degisiklikler yapma yoluna gitmesidir. Bu dogrultuda
islerin, is gorenlerin kabiliyetlerine daha iyi uyacak ve is tatminlerini artiracak sekilde
yeniden diizenlenmesi olarak tanimlanan yeniden is tasarimina (Bovée, 2007: 337)
gidilmelidir. Oyle ki; isgdrenin bir isten baska bir ise tayin edilmesi seklinde
tanimlanan is rotasyonu is gorenin sikilmasini engelleyerek, motivasyonunu artiracak
ve isletme i¢in yaptig1 islerin genelde nasil anlam kattigin1 anlamasma yardimci

olacaktir (Robbins ve Judge, 2009: 252).
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Is gdrenin yaptig1 islere aymi diizeyde yeni isler katma anlamina gelen is genisletme
ya da is gorenin yaptigi isteki sorumlulugunu artirma anlamina gelen is zenginlestirme
(Robbins ve Judge, 2009: 253) de diger secenekler arasindadir. s zenginlestirme
sayesinde is goren; z kusaginin diger bir karakteristik 6zelligi olan ve 6nemli buldugu

Ozgiirligli ve bagimsizligini artirma konularinda 6nemli adimlar atabilecektir.

3.1.3.3.3. Calisma Zamani Olarak Beklentileri

Oncelikle belirtmek gerekir, degisen diinya ile birlikte eskilerde kabul goren standart
calisma saatleri de yerini esnek ¢alisma saatlerine birakmaktadir. Esnek calisma saati
sistemi; is gorene, belirli smirlar dahilinde kendi c¢alismak istedigi saatleri
belirlemesine olanak taniyan bir sistemdir (Bovée, 2007: 342). Esnek ¢aligma zamani
sayesinde is goren motivasyonunda ve moralinde artig, ise gelmemede azalis ve is-0zel
yasam dengesinde diizen saglanmaktadir (Robbins ve DeCenzo, 2008: 284). Looper
(2011: 1) e gore; “The Baby Boomers” kusaginin anlayisinda bir isletme i¢in uzun
yillar calismak sadakat anlamina gelirken, bu kusak i¢in haftada 40 saat standart
calisma mesaisi o kadar enteresan gelmemekle birlikte, kendilerini daha c¢ok
“profesyonel serbest calisan” olarak gormektedir. Mitchell (2008: 667) e gore Z
kusagindaki kisiler bireysel ihtiyaglarimin diger kusaklara gore daha ¢ok farkinda
olacaklardir; bu yiizden daha az ¢aligma saati isteyecek, daha esnek saatlerde ¢calismay1

arzu edecek ve kariyer yapilandirmalarinda daha derinlere gideceklerdir.

3.1.3.3.4. Yodnetimden Beklentileri

Literatiirde iki tlir Orgiitsel yapr bulunmaktadir. Bunlardan ilki gorevlerin ihtisas
alania gore ayrildig1 ve acik¢a ¢izgilerle tanimlandigi, otorite ve kontrolde kat1 bir
hiyerarsinin ve kurallarin bulundugu, bilgi ve kontroliin 6rgiitiin tepesinde oldugu ve
iletisimin dikey oldugu mekanik yapidir (Robbins ve DeCenzo, 2008: 142). Bir digeri
calisanlarin gorevlere ortaklasa katildigi, hiyerarsi, otorite ve kurallarin daha az
oldugu, bilgi ve kontroliin orgiitiin her yerinde oldugu ve iletisimin yatay oldugu
organik yapidir (Daft, 2007: 64). Mekanik yap1 Y kusag1 ve Oncesi i¢in daha uygun
bir yonetim anlayist olabilir. Fakat Z kusagmin 6zgiirliik¢li yapisindan, kurallara
uymaktansa bilgi paylasiminin oldugu yerde c¢alismak istemelerinden dolay1 organik

bir yap1 bu kusak i¢in daha uygun olacaktir. Bu yapinin z kusagina daha uygun
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oldugunu gosteren diger kanitlar ise, organik yapinin temel stratejilerinden olan ve
teknolojiyi ¢agristiran inovasyona dnem vermesi ile bu yapinin o6rgiit icinde esnekligi
saglamasidir (Robbins ve DeCenzo, 2008: 142). Ayrica adil ve esitlik¢i bir ortamin
oldugu yonetimde bu kusaktaki is gorenlerin motivasyon seviyesinin ylikselmesi ile

birlikte performanslarinda gozle goriiliir bir artis olacaktir.

3.1.3.4. Z Kusaginin Kariyer Anlayisi

Biitiin bu agiklamalar dahilinde, giiniimiiz is diinyasina adim atan ve oniimiizdeki 20
yilda da gelecegi sekillendirecek olan z kusagini1 simdiden anlamamiz gerekmektedir.
Onlardan is diinyasinda beklentilerimiz belirli olsa da, onlarin is diinyasindan ve
igverenlerinden beklentilerini de dikkate almak gerekir. Mevcut deneyimli ve iist
pozisyonlarda gorev alan baby boomers, x ve y kusagmin beklenti, istek ve
ihtiyaglarindan, cevre degisimleriyle etkilenen ve teknolojinin i¢inde dogan z
kusagmnin farkli talepleri olmasi dogaldir. Isletmelerin bu isgiiciinden etkin
faydalanabilmeleri i¢in bu beklentileri 6nceden gormeli, kurum kiiltiiriinii ve yapisini
bu yonde sekillendirmeli ve bu dogrultuda hazirlik yapmalidir. Oniimiizdeki 10 yillik
stirecte ¢oklu jenerasyonlu is ortamina ayak uydurabilecek esnek bir yap1 olusturulsa
da, gelecegi sekillendirecek olan yine z kusagi ve sonrasi olacagi i¢in kusaklar arasinda

yapilacak yatirim orani da farklilik arz edecektir.

Z kusagmin is diinyasindan beklentileri de bu boliimde anlatilan 6zellikleri

dogrultusunda;

Is yerinde ve calisma zamaninda esneklik; miimkiinse mobilite,

e Is-yasam dengesi

e Hiyerarsik yapidan ¢ok organik drgiitlenme,

e Hem dikey hem yatay kariyer ilerlemesi olanagi,

e Verilen islerde monotonluktan uzak, yaraticilik ve teknolojinin entegre edildigi
gorevler,

e Anlamli isler,

e Basarisinin calistig1 saatten ¢ok yaptig1 ve ortaya ¢ikardig is ile degerlenmesi

e Maddi tatmin kadar manevi tatmin de saglayan firsatlar ve getiriler,

e Takim ruhundan daha c¢ok bireysel ¢alismayi tercih ettikleri i¢in bireysel ofisler
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e Teknolojik araclar (Bilgisayar, internet vb.) kendilerine tahsis edildigi takdirde bu

kusaktan is diinyasinda daha verimli sonuglar alinabilir.

Ayrica, orgiitlerin insanlar1 degil, insanlarin orgiitleri hatta isleri sectigi giiniimiizde,
kisilerin orgiitlerine olan ve zayiflayan bagliliklarindan dolay1 azalan kariyer dongiisti
isletmelerin arzu ettigi bir durum degildir. Bunu engellemek ve oniine ge¢mek icin, bu
kusagin yukarida sayilan beklentilerinin haricinde, bir onceki boliimde anlatilan
yetenek yonetimi benimsenmeli, 6zellikle ¢alisani elde tutma stratejileri uygulanmaya

konulmalidir.
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DORDUNCU BOLUM

KARIYER GELIiSTIRMEDE YETENEK YONETIMININ YERI

Tezin dordiincii boliimii olan kariyer gelistirmede yetenek yonetiminin yeri boliimiine
kadar sirayla; ilk olarak birinci bolimde tezin siire¢ kismini olusturan kariyer ve
kariyer gelistirme ilgili tanimlar ve kavramlara yer verilmis, gliniimiiz kariyer
anlayislar1 ve sorunlarma deginilmistir. Ikinci béliimde ise tezin odak noktasi olan,
bazi arastirmacilara gore insan kaynaklar1 yonetiminin yardimei niteliginde olan, bazi
arastirmacilara ve bu teze gore iky’nin yetersiz kaldig1 ve isletmelerin fark yaratarak
rekabet ortaminda on plana ¢ikmalarina olanak taniyacak, sahip oldugu ve isglicii
pazarindaki potansiyel yeteneklere odaklanmasi gerektiginin altin1 ¢izen yetenek
yonetimi, ilgili tanimlarla, tarihi siirecleriyle ve uygulamalariyla birlikte anlatilmastir.
Tezin Gcuncl boliminde ise dolayli 6rneklemi olusturan z kusagina deginilmis,
kendinden 6nceki kusaklarin ortak 6zelliklerinden bahsedilmis, z kusaginin kendinden
onceki kusaklardan ayrilan yonleri ve is yasamindaki beklentileri belirtilmis ve
isletmelerin gelecegini olusturacak olmalarindan ve heniiz ise baslamis-baslayacak
olmalarindan dolay1 6neminin alt1 ¢izilmistir. Bu boliimde ise oncelikle ¢alisma ile
ilgili literatiir taramasi irdelenecek daha sonra ise tezin amaci olan yetenek
yonetiminin z kusaginin kariyer gelistirme siirecindeki yerine ve roliine deginilerek

uygulamadan onceki teorik kisimdan literatiiriinde yardimi ile bahsedilecektir.

4.1. LITERATUR TARAMASI

Bu ¢alismay1 olusturan ana bdliimler sirasiyla; kariyer gelistirme, yetenek yonetimi ve
z kusagi lzerinedir. Thomson Reuters tarafindan saglanan uluslararas: giiclii
yayinlarin tarandigi ve bir milyar1 agkin ¢alismanin bulundugu, veri tabanlarindan biri
olan Web of Science da (thomsonreuters.com) sosyal bilimlerde, isletme ve ekonomi

bilimlerinin y0Onetsel ve orgitsel alanlarinda yapilan literatiir taramasinda bu
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parametrelerin tiimiiniin bir arada bulundugu herhangi bir uluslararasi ya da ulusal

calismaya rastlanilmamistir.

Kariyer ve kariyer gelistirme kavramlar1 6nceleri sadece iist yonetimde gorev alan
isgorenler i¢in onemli sayilan ve ¢alisma alaninin sadece bu kademedeki isgérenler
icin uygun olduguna inanilan; fakat son yillarda iggiiciiniin her alaninda 6nem kazanan
kavramlardir. Buna karsilik, yetenek yonetimi 6zellikle ¢ok uluslu isletmelerin
rekabetci ortamda daha gii¢lii ve proaktif olabilmeleri i¢in son yillarda uygulamaya
basladig1 ve akademik diinyanin ilgisini ¢eken bir konu olmustur. Yetenek yonetimi
yazinda daha c¢ok yonetsel ve oOrgiitsel baglamda insan kaynaklar1 konularinda ele
alinsa da burada incelenecek olan ¢aligmalar daha spesifik olarak; kariyer yonetimi,
kariyer gelistirme ve kariyer planlama konular1 ile entegre olarak ele alan

calismalardir.

Genel olarak bakildiginda, daha once de belirtildigi lizere Web of Science veri
tabaninda sosyal bilimlerde; isletme ve ekonomi alanlarinda 2000-2016 yillari
arasinda yetenek yonetimi hakkinda 1086 adet; yine ayni yillar arasinda kariyer
hakkinda 1613 adet caligmaya rastlanilmistir. Yetenek yonetimi ve kariyer gelistirme
konularini bir arada ele alan galisma sayis1 ise 1 1 ulusal olmak (zere, 19 adettir. Bu

caligmalara asagida sirasiyla deginilecektir.

Karalar ve Atay (2009: 95-103) calismasinda yetenek yoOnetiminin Onemini
vurgularken, yetenek yonetimini benimseyen isletmelerin kullandig1 Y'Y araglarindan
ve yontemlerinden bahsetmis ve bunlarin demografik 6zelliklere gore sekillendigini
belirtmistir. Calisan performansini artirmak i¢in yetenek yonetiminin yaninda kariyer
planlamasinin da 6nemli oldugunun alt1 ¢izilirken, yetenek yonetimi araglarinin 6nem
derecelerinde, 12 adet yetenek yonetimi uygulamasi arasindan kariyer gelistirme ve
planlamanin yaklasik %13 liik bir 6neme sahip oldugu belirtilmistir. Yine yetenek
yonetiminin dneminden bahseden diger bir ¢alismada (Malaeb ve Garavan, 2013:
4046-4062), yetenek yonetimi ve liderlik gelistirme uygulamalar ile orgiitte kalma
niyeti ve duygusal baglilik arasinda gii¢lii bir iligski bulunurken, yetenek yonetiminin
oldugu bir isletmedeki ¢alisanlar, kariyerlerine orgiitlerinin katkida bulundugunu
hissettikleri belirtilmektedir. Yetenek yonetiminin énemini ele alan diger bir ¢alisma

olan (Deery ve Jago, 2015: 453-472) da, Ozellikle yetenekli personelin orgitsel
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bagliligmi artirarak elde tutulmasi i¢in yetenek yonetiminin bilesenlerinden olan
“calisani elde tutma” nin ana faktorlerinden olan is-yasam dengesini gdzetmenin
tizerinde durulmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Yetenek yoOnetiminin Gnemini
belirtirken, is-yasam dengesini géz Oniine alan bir diger ¢calismada (Piansoongnem vd.,
2011: 1578-1583) ise, iist yonetim tarafindan destek goren gucli bir yetenek yonetim
planlamasi, kariyer gelistirme ile birlestigi zaman yetenegin sirkette kalmasi igin
miikemmel bir ortam hazirlandig1 belirtilmektedir. Kirk (2015: 681-697) ¢alismasinda
ise yetenekli yoneticilerde kariyerlerinin belirli asamalarinda kiiresel olarak mobil
olmayi se¢cmelerini etkileyen faktorleri arastirmis, bu noktada is-yasam dengesinin en
onemli etmen olarak belirtmistir. Kiiresel mobilite konusuna deginen bir diger
caligmada (Collings, 2014: 301-319) o6zellikle ¢ok uluslu orgutlerin gelisimi igin
kiiresel mobilitenin 6nemli oldugu, burada da kiiresel yetenek yonetiminin anlamli
diizeyde bir rol oynadigi belirtilmektedir. Ayrica kiiresel mobilitenin etkilerinin
kiresel yetenek yonetimi tzerine etkilerini incelerken, bireysel ve kurumsal yatirim
karlilig1 konulariyla bagdastiran bir diger ¢aligmaya rastlanilmistir (McNulty ve Cieri,
2015:8-29).

Bu calismalar disinda yetenek yonetimini daha teorik bir sekilde alan Dries (2013:272-
285) ¢alismasinda yetenek yonetiminin kariyer yonetimindeki roliinden bahsederken;
yine yetenek yonetiminin teorik ¢ercevesini anlatan Colling ve Mellahi (2009: 304-
313) calismasinda gilinlimiiz kusaginda daha ¢ok goriilen sinirsiz kariyer anlayisinda
yetenek yOnetiminin roliinden bahsetmektedir. Tiim ¢alisanlarin bir araya gelerek
olusturdugu Insan Kaynaklari yapilarmin 6zellikle yetenek ydnetimi kapsaminda
firmaya taklit edilmesi zor, stratejik deger katan ve elde tutulmasi gerekenlerin,
firmalarin kariyer yonetimlerini ve uygulamalarim1 ne diizeyde etkiledigi {izerine
yapilmis bir ¢alisma olan (Vos ve Dries, 2013: 1816-1831) da kariyer yonetiminde
esas amacin devamlilik oldugu belirtilmektedir. Orgiitlerde farkli disiplinler arasi
entegre olarak ¢aligmanin, Orgiitiin genel etkinligi lizerindeki 6neminin vurgulandigi
calismada (Levenson, 2012: 187-204), siire¢ igerisinde Kkarsilasilacak zorluklarin
ustesinden gelmede yetenek yonetiminin roli ve 6nemi belirtilmistir. Claussen vd.
(2013: 236-244) calismasinda yetenek yonetiminin Onemini vurgulamis, yetenek
yonetimi sistemlerinin orgiitteki belirli pozisyon ihtiyacini karsilamak, terfi islemlerini
etkin sekilde yapilmasina olanak tanimasi i¢in yoneticilerin essiz becerilerini

gelistirmede kullanilmast gerektigi vurgulanmistir. Ayrica aymi calismada insan
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kaynaklart yonetiminden farkli olarak tiim isgiicline ayn1 dnemi atfetmekten ziyade,
yetenek yoOnetiminde, firma i¢in deger yaratacak olan yetenekli c¢alisanlara
odaklanilmas: gerektigi de belirtilmistir. Welch ve Welch (2015: 1072-1081)
calismasinda, yeni kariyer anlayislarimin (sinirsiz kariyer vb.) orgiitiin gelecegi
acisindan, orgiit i¢i vatandaslik ve baglilik gibi mevzular diisiiniilerek kiiresel yetenek
yonetimi ve bilgi transferi gibi konularla nasil etkin bir sekilde yonetilecegi lizerinde

durulmustur.

Yetenek yonetimini kusaklar bazinda inceleyen ¢alismalardan biri (Oladapo, 2014: 19-
36) dir. Bu calismada yetenek yonetimi adina yeni kusak i¢in ig yerlerinde, yonetim
anlayisinda ve islerin ilerleyisi baglaminda yapilacak degisiklerden bahsedilmektedir.
Duxbury ve Halinski (2014: 660-676) ise yillarca ¢alismalarindan dolay1 deneyim
sahibi olmus Baby Boomers kusagi tizerinde durmus, bu kusaktaki ¢alisanlarin emekli
olmaya yakin ya da emekli olmus olan yetenekli bireylerini yeniden isletmeye
kazandirmak igin Orgiitsel kiiltiiriin, kariyer gelistirmenin ve destekleyen yonetim

anlayisinin var olmasi gerektigini vurgulamistir.

Bu caligmanin ikinci boliimii olan yetenek yonetimi-yetenek savaslari kisminda da
detayli bir sekilde anlatildigi gibi, gelismis iilkelerde yaslanan niifus ile birlikte,
gelismekte ve gelismemis lilkelerdeki nispeten daha ¢ok olan geng niifustaki yetenekli
bireylerin, iilkelerinde yeteneklerini degerlendirebilecekleri bir i ortami
bulamadiklarindan ve bu yeteneklerin gelismis iilkelerdeki isletmelerin hedefinde
olmasindan dolay1 beyin gogii olarak adlandirilan durumu ve kiiresel mobilitenin 6nem
kazandig1 gliniimiiz i diinyasinda iilke degistirmek durumunda kalan bireyleri ele alan
bazi c¢aligmalar da bulunmaktadir. Tung (2016: 142-152) calismasinda yetenek
savaslarinin nedenleri arasinda sayilan, gelismis iilkelerdeki yaslanmis isgiicii,
kiiresellesme, gelismekte olan pazarlarin sayisinin artmasi ile beyin gdclerinin
meydana gelmesi, uluslararas: insan kaynaklari yonetiminde “gesitlilik ve ¢ok kalttr
olusumlar1” gibi yeni anlayislarin gelismesi anlatilmistir. Farndale vd. (2013: 204-
214) calismasinda; kiiresel yetenek yonetiminde beyin gociinden bahsedilmis, ¢ok
uluslu orgiitlerin gelecekleri igin yetenegi dogru yere yerlestirmelerini gozetirken, bu
durumun calisanlarin bireysel amaglarina ters diisebildigini, ya da tam tersi oldugu
belirtilmistir. Bu durumlarda, yeni mezunlarin farkl {ilkelere gitme hevesinde oldugu

fakat oOrgiitin gondermek icin ilk amacladigr kisilerin daha deneyimli olanlar
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oldugundan s6z edilmektedir. Ayni c¢alismada, iki tarafin da ortak yararinin
saglanabilmesi i¢in ne yapilmasi gerektigi vurgulanmistir. Bu ¢alismanin bir sonrasi
niteliginde Cerdin ve Brewster (2013: 245-252) c¢alismasinda, kiiresel yetenek
yonetimini yiiksek potansiyel sahibi olanlarin gelisimi ve kariyer gelisiminin entegre
hali olarak tanimlamis, yetenek yonetimi ve beyin gogiiniin birlikte 6nemli gelismeler

dogurabilecegini belirtmistir.

Bunlar disinda Walsh ve Taylor (2007: 163-182) de yonetsel yeteneklerin orgutte
kalmasinin zorlugunu kariyer ve baglilik teorilerinden yola ¢ikarak arastirmis ve
yoneticilerin yaptiklari isler ne kadar zorluysa isten kaytarmanin o kadar azaldigini ve

orgiite bagliligin o denli arttigin1 bulmuslardir.

Asagida yetenek yonetimi odakli olup bu calismaya icerik olarak benzerlik gosteren

bazi tezlerin kiinyesi bulunmaktadir.

Tablo 15: Yetenek Yénetimi Tabanh Kariyer ile ilgili Yayimlanms Tezler

Yazar Tez Turd Yil Calisilan Alan
Akbas, Ipek Yksek Lisans Tezi 2013

Calisan1 Elde Tutma
Celik, Murat Yiksek Lisans Tezi 2011
Ceylan, Nevin Yiksek Lisans Tezi 2007
Oner, Esra Yiiksek Lisans Tezi 2014 IKY Tabanh
Tlmen, Ebru Yiksek Lisans Tezi 2014

Calisanm1  Egitme ve

Er¢okses, Biisra Yiksek Lisans Tezi 2009 Gelistirme

Karalar, Ece Basmaci  Yiksek Lisans Tezi 2008

Calisanin Performansini

Cayan, Dicle Yiksek Lisans Tezi 2011 Artirma ve Kazanma

Gungor, Mine Kanap  Yiksek Lisans Tezi 2013

Waheed, Sajjad Doktora Tezi 2013 Kariyer Planlama

Kaynak: tez.yok.gov.tr (18 Mart 2016)

Yine orgiitsel ve yonetsel alanlarda isgiiclinii olusturan kusaklar, uzun yillar boyunca
yazinda incelenmekte olup, z kusaginin giiniimiizde en son nesil olmasindan ve bu
kusagin is diinyasina heniiz girmeye baslamasindan 6tiirii konu hakkinda heniiz yeterli
sayida ampirik ¢alisma bulunmamaktadir. Bununla birlikte z kusag: ile ilgili yapilan

caligmalarin ¢ogu pazarlama alaninda bulunmaktadir. Her ne kadar pazarlama
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bilimciler tarafindan, yeni hedef pazar1 olmasindan dolay1 bu kusak hakkinda satin
alma davranis1 gibi konulara agirlik verilse de, yeni is diinyasini sekillendirecek olan
bu kusak hakkinda yonetsel ve orgiitsel baglamda da ¢alismalarin hem teorik hem de

ampirik olarak yapilmasi 6nem arz etmektedir.

Kusak konusunda, anilan veri tabaninda yaklasik 10.000 adet calismaya rastlanilmis;
fakat bu caligmalarin sadece 16 sinin z kusagi hakkinda oldugu goriilmiistiir. Bu
caligmalardan 10 u pazarlama alaninda olup, sadece 6 s1 yonetsel baglamda caligiimis
arastirmalardir (Ferincz vd., 2010: 1-33; Kukelkova, 2012: 248-257; Zbrankova, 2012:
445-452; Bejtkovsky, 2013: 805-813; Walk vd., 2013: 251-278; José ve Fernandez,
2016: 97-105). Web of Science veri taban1 disinda diger veri tabanlarinda z kusagi
hakkinda yapilan yazin taramasi sonucunda ise 9 adet calismaya rastlanilmistir
(Mitchell, 2008: 665-672; Levickaité, 2010: 170-183; Ayhun, 2013: 93-112; Pozzulo
vd., 2013: 63-74; Tulgan, 2013: 1-12; Oladapo, 2014: 19-36; Arar ve Yuksel, 2015a:
47-57; Arar ve Yuksel, 2015b: 195-202; Hatum, 2010).

Giintimiizde isletmelerde artik deneyimli kadrosunda bulunan ve emekli olmaya aday
olan Baby Boomers kusagy, orta ve iist diizey yonetimde bulunan X ve Y kusaklar1 ve
yeni yeni is yasamina kariyerlerinde ilk 6nemli adim olan ve genellikle “management
trainee” adi altinda atilan bir Z kusagi bulunmaktadir. Isletmelerin karsilastiklar:
zorluklardan biri de bu ¢oklu kusaklar1 ayni anda etkin ve verimli bir sekilde
yonetebilme giicliigiidiir. Z kusag1 6ncesi kusaklari ele alan ve birden ¢ok kusagin bir
arada bulundugu is ortamlarini inceleyen ¢alismalara gore (Gibson vd., 2009:1-7;
Sullivan vd., 2009: 282-302; Hahn, 2011: 119-128; Eversole vd., 2012: 607-625;
Zopiatis vd., 2012: 101-121; Ayhin, 2013: 93-112; Dixon vd., 2013: 62-73; Schullery
vd., 2013: 252-265; Gursoy vd., 2013: 40-48; Lyons ve Kuron, 2013 139-157;
Adigiizel vd., 2014: 165-182; Becton vd., 2014: 175-189; To vd., 2014: 1315-1332;
Seipert ve Baghurst, 2014: 347-370; Moore vd., 2015 346-362; Chen ve Lian, 2015:
567-578) her kusaga bagl calisanlarin istek, ihtiyag, deger ve beklentileri
Onemsenmeli, herkesten verim alabilmek icin ortak bir kurum kiiltiirii olusturulmali ve

ortak bir sinerji saglanmalidir.

Z kusagini salt olarak ele alan ya da diger kusaklarla inceleyen ¢aligmalar ise yukarida

da belirtildigi gibi heniiz is yasamina basliyor olmalarindan dolay1 kisith sayidadir.
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Ornegin Levickaité (2010:170-183) ¢alismasinda X, y ve z kusaklarini tarihsel, sosyal
ve gevresel boyutlarini karsilastirarak ele almistir. Pozzulo vd. (2013: 63-74) ise
calismasinda sadece z kusaginin ortak karakteristik dzellikleri iizerinde durmustur. Is
yasamini gelecekte sekillendirecek olan bu kusagin, yazinda belirtilen ortak
karakteristik 6zellikleri ile kariyer secimlerini etkileyen faktorleri hiyerarsik olarak
siralayan calismayr ise Arar ve Yiksel (2015a: 47-57) yapmustir. Bir devlet
tiniversitesindeki son sinif 6grencilerine yapilan uygulama neticesinde 30 faktor iginde
uygulamaya giren Ogrencilerde kariyer se¢imlerini en ¢ok etkileyen faktor “is
hakkinda sahip olunan bilgi” olmustur. Bu sonu¢ da erisimin kolay olmasindan
kaynaklanan bilgiye hizli erisim ve sahip olma istegi ile kendinden 6nceki nesillere

gore hayat hakkinda daha gercek¢i olan bu kusagin bir neticesi olarak

degerlendirilebilir.

Z kusagini daha ¢ok yonetsel anlamda ele alan ¢alismalara da yazinda rastlanilmistir.
Omegin Tulgan (2013: 1-12) calismasinda z kusagmin is yasamindaki
gosterebilecekleri ortak 6zelliklere, davranis ve tutumlara deginmistir. Aym sekilde
bu kusagin is yasamindaki miimkiin ortak karakteristik 6zelliklere ek olarak Arar ve
Yiksel (2015b: 195-202) deginmis, ayrica bu kusagin is yasaminda nasil

yonetilebilecegi lizerine teorik bir caligma yapmustir.

Ferincz vd. (2010: 9-12) yaptiklari ¢alismada, yeniden sekillenen is diinyasinin daha
dinamik, daha belirsiz ve rutinlikten uzak bir karakteristige biirtiniip, her seyin 6nceki
yillara gore daha hizli degistigini ve isletmelerin rekabette tutunabilmeleri i¢in siirekli
degisime ayak uyduracak bir yapida olmalarimi belirtmistir. Ayni1 ¢calismada, bu tiir
stirekli degisimlerin yagsandigi is diinyasina ayak uyduracak yapi igin, bu yapiya yeni
kuvvet olan ve isletmelerin gelecegini sekillendirecek olan z kusagimin da ortak
karakteristik 6zellikleri dikkate alinarak, orgiitlerin kiiltlir, mekanik-hiyerarsik yap,
yonetsel araglar, kat1 kurallar, iletisim kanallar1 gibi niteliklerinin yeniden gozden
gecirilmesine atifta bulunulmustur. Ayrica yeni yeni is diinyasina girmeye baslayan
bu kusak i¢gin yonetim tarzinin yeniden sekillenmesi ve bu kusak ¢alisanlarina yetki ve

gii¢ verilmesi halinde basarili sonuglara imza atilacagi vurgulanmustir.

Kukelkova (2012: 248-257) ¢alismasinda is yerindeki kusak farkliliklarin1 da dikkate

alarak isletmelerin giiniimiizde karsilastiklar1 sorunlardan birini belirten; isgdrenlerin
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caligmaya olan motivasyonlarini iilkelerinin kiiltiirlerinin de etkiledigi, isletmelerin ise
hem farkli kusaklari hem de farkli tilkelerin farkli kiiltiirlerini bir arada ortak bir ¢ati
altinda toplamalar1 gerektigini vurgulamistir. Ayrica her ne kadar z kusagi is
yerlerindeki en yeni ve son teknolojik kusak olarak anilsa da bu ¢alismada 2010 ve

sonras1 dogan alfa kusagina da deginilmistir.

Zbrankova (2012: 445-452) calismasinda yeni baglayan ve orta diizey yoneticileri
meydana getiren y ve z kusaklarmi incelemis, bu kusaklarin is yerindeki ihtiyag,
beklenti ve drgutsel olarak hayata bakis agilarini ele almistir. Ayrica bu iki kusagin da
teknolojik ortamda yetismesinden dolayi etkenlik ve verimliliklerinde orgiit i¢i sosyal

medya kullanimlarini irdelemistir.

Bejtkovsky (2013: 805-813) ¢alismasinda ise yine diger kusaklarla birlikte z kusaginin
is ortaminda birlikte yonetilmesinin zorlugundan bahsetmis ve ¢coklu kusak yonetimini
“yas yoOnetimi konsepti” adi altinda ele almis ve bunun isletmeler i¢in Gnemini

vurgulamastir.

Z kusag lizerine yonetim alaninda Ulusal Tez Merkezinde yapilan yazin taramasinda
herhangi bir c¢aligmaya rastlanilmamis; bununla birlikte x ve y kusaklarinin
ozelliklerinin belirtildigi ve y kusaginin orgiitsel baglilik diizeyinin 6l¢iildiigii bir adet
yiiksek lisans tezi (Oz, 2015); pazarlama alaninda da sadece tiiketicilerin karar
vermesinde kusak farkliliklarini ele alan bir adet yiiksek lisans tezi (Kavalci, 2015)
bulunmaktadir. Asagidaki tabloda ise 2000-2016 yillar1 arasinda isletme biliminde
yonetim ve organizasyon alaninda yazilan ve orgiitlerde kusak konusunu inceleyen

tezlerin kiinyelerinden bahsedilmistir.
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Tablo 16: Kusak ile lgili Yayimlanmus Tezler

Yazar Tez Tlru Yil Cahisilan Alan
Hacibayramoglu, Yuksek Lisans 2014
Merve Gl Tezi
Nakipoglu, Nazli Yoksek Lisans 5,5
Tezi
Erdirencelebi, Meral Doktora Tezi 2012
l?lalrr}ls, Sireyya Yuksek Lisans 2011 Aile isletmeleri
Ozekin Tezi
Aydin, Erdal Doktora Tezi 2010
Karuserci, Halil Onur Yuk_sek Lisans 2008
Tezi
Zeybekoglu, Kerem Yiiksek Lisans
. 2004
Emre Tezi
Yigit, Zihal Yuk_sek Lisans 2010 Orgutsel Tutum
Tezi
Erden, Sena Doktora Tezi 2012 Kiiltirel Degisim
Orgiitleraras1 Ag
Tuzlukaya, Sule Doktora Tezi 2013 Dizenekleri
Erdem
Yapilanmasi
Dalogly, Elif Sezi Yuksek Lisans 51
Tezi
Oral, Gulizar Ash ?:zki%k Lisans 2013
Calisma Hayati ve
Usta, Omer Yuk_sek Lisans 2014 A1g351 &‘Is
Tezi Degerleri
Akduman, Gilbeniz Doktora Tezi 2015
Tekin, Meryem YUK.SEk Lisans 2015
Tezi
Pancar, Hasan Faruk Yuk_sek Lisans 2014
Tezi : .
Is Tatmini
Hatipoglu, Zeynep Doktora Tezi 2014
Aygenoglu, Kiibra Yuksek Lisans 2015 Stratejik Onem

Tezi

Kaynak: tez.yok.gov.tr (11 Mart 2016)
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4.2. KARIYER GELiSTIRMEDE YETENEK YONETIMININ YERI
4.2.1. Kariyer Gelistirme Siirecinde Yetenek Yonetiminin Rolii ve Onemi

Hayatin1 idame ettirebilmek i¢in ¢alismak durumunda olan insanoglu, 6zel
yasamindaki mutlulugu ve huzuru is yasaminda da elde etme arayisindadir. Bu arayis
ozellikle son yillarda daha cok artis gostermektedir. Insanlarin ilk calismaya
basladiklar1 andan is yasamlarinin son bulmasina kadar gegen siirecte meslekleri ile
edinebildikleri tiim deneyimleri ve gelismeleri kapsayan kariyer yasamlarinda,
calistiklar1 isletmelerde beklediklerini bulamadiklarinda, istekleri ve ihtiyaglari
karsilanmadiklarinda, orgiite olan bagliliklar1 azalabilmekte ve kariyerlerini baska bir
isletmede devam ettirme yoluna gidebilmektedir. Bahsedildigi iizere kariyer insanlarin
yasamlarinda bir siirectir ve bu siirecin etkin bir sekilde ge¢gmesi i¢in hem bireye hem
de orgiite diisen sorumluluklar bulunmaktadir. Bireye diisen sorumluluk, kendi eksi ve
art1 yonlerinin bilip mesleki anlamda hangi alanlara ilgisi oldugunu ve ne tiir yeterlilik
ve yeteneklere sahip oldugunun farkinda olmasi gerektigi bireysel kariyer
planlamasini yapmasidir. Orgiite diisen sorumluluk ise 6rgtitsel yeterlilik, amac, hedef
ve stratejiler dogrultusunda dogru kisileri ise alip, dogru pozisyonlara yerlestirip,
mesleki anlamda gelismelerini saglamak adina yaptig1 etkin bir kariyer yonetimi ve
kariyer gelistirme uygulamalaridir. Tam burada geleneksel insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan farkli olarak, giinlimiiz rekabet kosullar1 ve yetenek kitlig1 dikkate
alindiginda, isgiicii pazarinda azinlikta olan yetenekleri isletmeye c¢ekip, yetistirmek
ve onlar1 kaybetmemek i¢in yetenek yonetimi devreye girmektedir. Asagidaki sekilde
kariyer sireci belirtilmektedir. Bu suregteki A, B, C, ve D noktalar1 ise altindaki

tabloda agiklanmaktadir.

> Ay B »C D)

Sekil 11:Kariyer Sureci
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Tablo 17:Kariyer Suirecinde Yetenek Yonetimi

Kariyer
Gelistirme A B C D
Sureci
Kendini
. Profesyonel I
]LSJlrez/II:n%smdan Is Arama Ise Girme Olarak grgﬁfa}(alma /
Y Gelistirme / y
Ayrilma
Is Tatmini,
) ) flerleme /
Bireysel Amag s Bulma Maddi & Manevi  Meslekte Kariyerini farkl:
Yeterlilik Ilerleme .
isletmede devam
ettirme
) Performans
Orgiit A¢isindan ilan Verme ise Alim Gelistirme acisindan verimli
Uygulama olanlar1 elde
tutma
) Orgiitteki _
) Orgiitsel amaglari Oreiitsel amaclart personeli IKY deki
Orgutsel Amag gerceklestirecek £ mnag gelistirerek nihai  siirekliligi
gerceklestirme <
personel arama performanst saglama
artirma
YY Yetenedi cekme Yetenegi Yetenegi Yetenegi Elde
Uygulamalar1 e Yerlestirme Gelistirme Tutma
. Yetenegi
Isletmeye deger Dogru yetenegi, orgltsel hedefler  Rekabet
katacak ve orgutsel ve performans ortaminda nadir
YY Ama isletmeyi farkl yeterliklere denk  baglaminda olan yetenegi
¢ kilacak adaylar gelecek dogru gelistirme ve kaybetmeme icin
rekabet ortaminda  pozisyona bireyin sarf edilen
isletmeye ¢ekme yerlestirme gelisimine cabalar
katkida bulunma

Yetenek yonetimi ile kariyer gelistirme arasindaki iliskiden bahseden bir ¢alisma da
(Karalar ve Atay, 2009: 97) kaynak stratejisi, elde tutma, ise alma, yetenegi denetleme,
performans yoOnetimi ve kariyer gelistirmenin yetenek yonetiminin ana
elementlerinden oldugu belirtilmektedir. Orgiitlerde kariyer planlamanin yetenek
yonetimi ile yakindan iliskili oldugunu belirten bir diger ¢alismada (Waheed ve Zaim,
2015: 1206) kariyer planlamay1 kariyer yonetimi ve kariyer gelistirmenin ana baslig
olarak ele alinmistir. Ayni1 ¢aligmaya gore; yapilacak etkin bir kariyer planlamasinin
hem calisana hem de isletmeye olumlu sonuglar doguracag: belirtilmistir. Calisan
mesleki acidan daha tatmin olacak ve kendini gelistirecek, bu sayede artan performansi
da orgiitiin toplam performansina katkida bulunacaktir. Burada igsverenin yapmasi

gereken sey ise yetenek yonetimini uygulamak, yetenek havuzu olusturmak ve bu
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havuzdan dogru yetenegi dogru pozisyona yerlestirme olacaktir. Bu sayede yetenek

yonetimi ve kariyer planlama basari ile sonuglanacaktir.

Bir arastirmaya gore insanlarin ig deneyimlerinin baslarinda ilk 10 yilda yaptiklari is
degisiklerinin ¢ogunda kariyer degistirme gelmektedir. Burada bilingsizce yapilan ve
baslanan is tercihleri nedenler arasindadir. Yetenek yonetimi ile orgiitsel amaca hizmet
edecek dogru yetenegi dogru pozisyona yerlestirmek ve bu yetenegi gelistirmek
kariyer baglarindaki bu sorunu ortadan kaldirmaya yardimci olacaktir (Levenson,

2012: 189).

Yetenek yonetiminin asamalar1 tezin ikinci boliimiinde bahsedildigi lizere; yetenegi
¢cekme, ige alim-yetenegi yerlestirme, yetenegi gelistirme ve yetenegi elde tutmadan
meydana gelmektedir. Bu agsamalarin her biri i¢in kariyer gelistirmedeki yerine sirayla
deginilecektir. Vos ve Dries (2013: 1817) a gore isletmeler kariyer yonetimlerinde,
giiniimiiz iggiliciiniin siirsiz kariyer anlayisindan dolayr firmanin basarisindaki
stirekliligi saglamak adina, zemin hazirlamasi gereken isgiiclindeki devamlili§ina
verdigi 6nemin derecesi, sahip oldugu calisanlarindaki firmaya deger katacak ve
benzersiz ozellikleriyle stratejik dnem atfedecek calisanlarin oranina baglidir. Burada
yetenek yonetiminin yetenegi ¢cekme, ise alma ve elde tutma adimlari 6nem arz
etmektedir. Aynmi sekilde Collings ve Mellahi (2009: 310) a gore smirsiz kariyer
anlayis1 ve orgiitler aras1 mobilite diislintildiigiinde stratejik yetenek yonetimi 1s18inda
orgiitlerin yapmasi gereken sey yetenek havuzu olusturup, bunu kendilerine ¢evirerek
yetenekleri isgiicii pazarindan kapip, elde tutmak icin caba sarf etmektir. Ilk olarak
yetenegi ¢ekme baglaminda yetenek yonetiminin kariyer gelistirme siirecindeki yeri
incelendiginde; isgdren deger Onermesi On plana g¢ikmaktadir ve siirece aday
tarafindan bakildiginda yetenekli isgorenlerin tercihleri ve duygularinin iyi
anlasilmasi; bununla birlikte beklentilerinin analizinin iyi yapilmasi gerekmektedir
(Akar, 2015: 84). Isgéren deger onermesi isletmede mevcut ¢alisanlarin edindigi her
tiirlii deneyim sonucu o isletmeye atfettikleri deger de olabilir, ayn1 zamanda isletmede
heniiz calismaya baslamamis pazardaki potansiyel isgiiciiniin kargilanmasi muhtemel
istek, ihtiyag ve beklentileri dogrultusunda o isletmeye bigtikleri deger de olabilir. Bir
isgéren deger Onermesi potansiyel isgorenler i¢in ne kadar tatminkar ise o denli
yetenegi isletmeye cekmek de basarili olunabilir. Ayni calismaya gore yetenegi

yerlestirme asamasinda iggorenin yeteneklerini, kabiliyetlerini ve performansini;
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kisaca kariyer yasamlarini gelistirebilecekleri bir sekilde dogru pozisyonlara
yerlestirme islemleri uygulanir. Ayrica yetenekli iggorenlerin kariyer anlayislarinda
artik motive etmek yeterli olmamakla beraber, onlara heyecan verici, iiretkenliklerini
sergileyebilecekleri isleri aramakta, bunlar saglanmadiginda ise Orgiite
soguyabilmekte ve ayrilma niyeti zihinlerinde olusmaya baglayabilmektedir. Yine
Akar (2015: 101) a gore, yetenegi gelistirme asamasinda, ¢alisanin kuruma girisinden
ayrilisina kadarki siirecte performansiin artirilmasi i¢in yonetim c¢abalariin tiimi
olan geleneksel kariyer gelistirme taniminin yani sira, kiginin kariyer hayat1 boyunca
mesleki anlamda kendine has olan yeteneklerini ileride baska gorevlerde ve/veya
pozisyonlarda da kullanabilmesi i¢in gelistirilmesi saglanmaktadir. Ayrica yetenek
yonetiminde kisilerin kariyer yasamlarindaki pozisyonlarna gore farkli yetenek
gelistirme planlar1 hazirlanir. Ayni ¢alismaya gore yetenek yonetiminin son asamast
olan yetenegi elde tutma kisminda, calisanin istek ve ihtiyaglart g6z Oniinde
bulunduran isletmeler, ¢alisanda orgiitsel baglilig1 sagladiginda bu hissi biinyelerinde
bulunduran ¢alisanlar da, kariyerlerinde kendilerini bagariya yonlendirmekte ve
kapasitesini basarili olmak ve normalden daha ¢ok performans sergilemek icin
kullanmaktadir. Yetenekli ¢alisan1 elde tutmak igin adil iicret, is glivenligi ve kariyer
gelistirmenin  yaninda giliclii bir yetenek yonetimi planlamast da gereklidir
(Piansoongnem vd., 2011: 1578). Calisanlar, yetenek yOnetimi uygulamalarini
kariyerleri ve terfileri agisindan pozitif olarak gormekte ve bu olumluluk
performanslarina ve davraniglarina yansirken, kariyerlerini ayni orgiitte devam ettirme

niyetinde olmaktadir (Malaeb ve Garavan, 2013: 4047).

Yetenek yonetimi kavramindan sonra gelistirilen kiiresel yetenek yonetimi ile ilgili de
kariyer surecindeki yeri Uzerine bazi arastirmalar yapilmistir. Kirk (2016: 684)
caligmasinda insan kaynaklar1 yoneticilerinin kiiresel mobilite adina, ¢ift kariyer yapan
calisanlarindan isle ilgili ve isle ilgili olmayan ve hayatlarinin farkli dongiilerine gore
degisen taleplerini dengelemek, onlara sunacaklar1 stratejik firsatlar kiimesini
olusturmak icin yetenek yOnetiminin roliiniin 6nemli oldugu vurgulanmaktadir.
Farndale vd. (2014: 204) calismasinda kiiresel yetenek yonetiminin Oneminden
bahsetmis, kiiresel yetenek yonetiminin (KYY) isletmeler i¢in yararli oldugu,
calisanlar i¢in ise kiiresel mobilite firsatlar1 sunmasi baglaminda kariyer gelistirme
yollarini ¢izerken biiylik yarari oldugu belirtilmistir. Bu goriise Collings (2014: 254),
McNulty ve Cieri (2015: 8) ¢alismalarinda katilmislardir. Ayni goriise katilan bir diger
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calisma olan Cerdin ve Brewster (2014: 245) da kiiresel yetenek yonetimini yiiksek
potansiyeli olan ¢alisanlarin gelistirilmesi ile kariyer gelistirmenin bir kombinasyonu

olarak tanimlanmuistir.

Yetenek yonetimi sadece alt diizey calisanlarina uygulanmamakla beraber tiim
Orgiitiin elini tasin altina koymasiyla birlikte basariyla sonuglanacak bir siirectir.
Claussen vd. (2014: 237) ¢alismasinda kariyer gelisim siirecini yoneticiler bazinda ele
almis; yoneticilerin terfi etmesi i¢in sahip olmalar1 gerektigi yonetsel yeteneklerden
ve burada yetenek yonetiminin roliinden ve 6neminden bahsetmistir.  Calisani elde
tutma, i§ tatminini artirma, i§ yasam dengesini saglama ve oOrgiitsel performansi
artirmak i¢in Orgiitlerin uygulamasi gereken stratejilerin basinda odiillendirme ile
kariyer yonetimi ve kariyer gelistirme gelmektedir (Deery ve Jao, 2014: 466). Biitiin
bunlari miimkiin kilan ise yetenek yonetimi anlayisidir. Tung (2016: 149) ¢alismasina
gore glinlimiiz iky uygulamalarini yeniden revize etmemiz gerekmektedir. Artik
isgorenlerin tek bir isletmede ise baslaylp oradan ayrilana kadar tam zamanl
calistiklar1 geleneksel ¢alisma uygulamalar1 yerini sinirsiz kariyer anlayisina sahip
olan ve Oniimiizdeki yillarda tiim isgiicline oran1 %40 civarinda olmasi beklenen,
“orgiitsel olmayan ¢alisanlar’a birakacaktir. Bu kavramdan kasit ise, insanlarin artik
tek bir orgiite bagli kalmadan kariyerlerini idame ettirmeleri anlamina gelmektedir.
Isletmelerin yapmas1 gereken ise, bu tiir bir kariyer anlayismin hakim oldugu is
diinyasinda, "yildiz oyuncular" diye tabir edilen yiliksek potansiyelli g¢alisanlart
cezbedip, motive edip elde tutmaktir. Bunu yapabilmek i¢in de yetenek yonetimine
ithtiya¢ duyacaklardir. Ayrica bu yiizden akademisyenler artik geleneksel kavramlar
olan orgiitsel baglilik, liderlik, ¢alisan bagliligi, isten kaytarma gibi konular1 yeniden

g6zden gecirmelidir.

4.2.2. Yetenek Yonetiminin Z Kusag Uzerindeki Kariyer Acisindan Etkisi

Yukaridaki bolimde yetenek yonetiminin kariyer gelistirme siirecindeki 6nemine
deginilmistir. Bu boliimde ise bu siirece 6rneklem gercevesinde is diinyasina yeni adim
atan z kusag1 da eklenerek diger bir boyut incelenecektir. Elbette, z kusagindan 6nce

de kusaklar is diinyasinda yer aldi ve bu kusaklarda da isletmeleri farkli kilacak ya da
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kilmig olan yetenekler yer aldi. Fakat ekonomik, sosyal ve teknolojik gelismelerle
birlikte rekabet ortamimin giderek kizismasi sonu¢ olarak is diinyasinda da bazi
degismelere neden olmustur. Isgiiciinii olusturan insanlarin artik kaynak olmaktan ¢ok
birer deger olarak goriilmesi ile artik daha etkin yonetilme yontemlerini dogurmus,
orgiitsel ve yonetsel anlamda yeni kuramlarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Tabi
ki bu degisimler tarih boyunca kusaklarin ortak ozelliklerini de sekillendirmis,
konumuz geregi bu kusaklardaki bireylerin is yasamlarina bakis acgilari, beklentileri,
istek ve ihtiyaglar1 da, dominant olduklar1 zamana bagli olarak farklilik gostermistir.
Su an giiniimiiz isglicii emekli olmaya yakin fakat en deneyimli isgiicii sinifini
olusturan Baby Boomers ve X kusagi; orta ve iist diizey yonetici grubunda yer alan Y
kusagi, ve heniiz isletmelere adim atmakta olan ve isletmelerin gelecegini
sekillendirecek olan Z kusagindan olusmaktadir. Z kusaginin {igiincii boliimde
bahsedilen ortak karakteristikleri, bu bolumde anlatilacak nedenlerden dolay1 kariyer
stireclerinin daha etkin ve verimli gegmesi igin yetenek yonetiminin daha uygun

olacag anlatilacaktir.

Nasil ki insanoglunun hayata bakis acis1 zamanla degisiyorsa, kariyer anlayisinda da
degisim ¢evreye ve olaylara bagl olarak degismeye baslamistir. Kariyer anlayisinda
meydana gelen degisimin isgilicii yapisindaki degisime bagli olarak isletmelerde
yetenek yOnetimini gelistirmek zaruri olmustur (Akar, 2015: 98). Ayrica ongoriilen
isglictindeki degisimler ve yetenege ulagmadaki etkin yollar, yetenek yonetiminin
kapsamina giren yeni kusaga ulagsmadaki anahtarlar1 olusturmaktadir (Oladapo, 2014:
24). Yetenek yonetiminin ortaya ¢ikmasinda rol oynayan faktorlerden biri de ayni anda
dort neslin is ortaminda bulunmasi ve birbirinden farkli mesleki beklentilere ve
becerilere sahip olan kisilerin olusturdugu nesil farkliligidir. Ayrica yeni kusagin
internetin i¢inde dogmasindan dolayr duydugu hiz ihtiyaci, deneyimli kusagin
yaslanmasiyla beraber piyasada yetenekli birey sayisinin kit olmasindan dolay:
igverenin beceri istegi, yine z kusagiin orgiitsel kariyer anlayisini birakmasindan
stiregelen Orgiitsel bagliliginin azalmasi gibi (Akar, 2015: 40-41) nedenlerden dolay1
kariyer gelistirme siirecinde yetenek yonetimine ihtiyag duyulmaktadir. Vos ve Dries
(2013: 1817) calismasinda giiniimiiz kusaginin sik isletme degistirme egilimine atif da
bulunulmaktadir. Gerek oOrgiitler aras1 mobilite anlayisini isletme yararina kilmak,

gerekse, Orglit i¢cinde dogru yetenegin dogru pozisyona yerlestirilmemis olmasindan
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dolayi, isletme i¢in sorun teskil etmemesi agisindan firmalarin kariyer yonetimi

stratejilerinde yetenek yonetimi énemli oldugu vurgulanmaistir.

Z kusagimin ortak karakteristik 6zelliklerini ve yetenek yonetimi uygulamalarinin bu
kusagm kariyer yasami siiresince énemli oldugunu vurgulayan bir ¢alismada (Ozkan
ve Solmaz, 2015: 480); bu kusagin ortak Ozellikleri arasinda kendine 6z giiveni
yiiksek, calistiklart yerde mutluluk arayan, otoriteyi sevmeyen, goriislere acik,
teknolojiyle ¢alismay1 seven, evden calismay1 tercih eden ve yoneticileri tarafindan
fikirlerine 6nem verilmesini arzu eden kisilerdir seklinde Ozetlenmistir. Walk vd.
(2013: 257) calismasinda; z kusaginin islerinin daha anlamli olmasi, profesyonel
anlamda 6zgurlikcu olarak esnek ve zorlu olmasi, daha biiyiik 6diillerin olmast, ilgi
cekici i konular1 ve iyilestirilmis is-yasam dengesinin olmasi gibi is yasamindan
beklentilerinden bahsetmistir. Ayni calismada kusagin kendinden dncekiler gibi biitiin
kariyerlerini yalnizca 1-2 isletmede gecirmeyeceginin de altin1 ¢izmis ve bir isletmeye
basvurmak i¢in ¢alisma atmosferinin, kariyer firsatlarinin 6nemli oldugu
vurgulanmistir. Ayrica bu beklentilerin karsilanmadigt durumlarda bu geng
profesyonellerde is tatmini, baglilik ve performans daha kolay bir sekilde diisebilecek
ve diger firsatlar1 aramak icin istifa etme yoluna gidebilecekleri, biitiin bunlarin ise
isletmelerin stratejilerinde yetenek yonetimi uygulamalarina bagvurmalarina sebep
olacagi belirtilmistir (Walk vd., 2013: 253). Bu caligmada yetenek yonetiminin kariyer
gelistirme siirecinde yetenegi cezbetme ve yetene8i elde tutma asamalarina

deginilmistir.

Gayeski (2015: 9-10) ¢alismasinda z kusaginin is konusunda kendinden oncekilere
gore daha secici oldugunu vurgulamistir. Bunun nedenleri arasinda eski kusaklardaki
is yasamina bakis agisi, tek bir ige yerlestikten sonra is ya da 6rgiit degistirmenin fazla
radikal ve liks bir karar oldugu algisi ve icinde bulunan ekonomik durumlar
gosterilebilir. Aym1 caligmaya gore bu secici olan kusaktaki yetenegi isletmeye
cekebilmek icin orgiitlerin ve isletmelerin ellerini tagin altina koymalar1 gerektiginden
bahsedilmektedir. Ayrica z kusaginin yetenekli bireyleri isverenlerinden kag¢ saat
calistiklart ile degil performanslarina gore degerlendirilmelerini tercih etmekte; kisisel
ve profesyonel (kariyer) gelisimine Onem vermekte; is yasam dengesine Ozen
gOstermektedir. Burada yetenegi gelistirme stratejisi Oonem kazanmakta iken;

calismada deginilen bir diger mevzuda ise sik sik is degistireceklerini ve kariyerlerini
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en azindan iki defa yeniden baslayacaklarina iiniversiteden hazirlikli olan bu kusak
icin yetenegi elde tutma stratejisi onem arz etmektedir. Bununla birlikte yeni kusagin
beklentileri arasinda; geleneksel kariyer siirecinde ay 15181 sorununa maruz kalan
calisanlar i¢in, isverenlerin artik buna engel olacak sekilde maddi imkanlar1 saglamasi,
istiine iistliik calisanlarin kendilerine zaman ayirabilmeleri i¢in yillik izin disinda
izinler vermesi bulunmaktadir. Ayni zamanda kusak bireyleri is goriismelerinde
sadece isin gerekliliklerini degil, ayn1 zamanda isletmenin kendilerine sunacagi
firsatlart ve gelisme imkanlari da degerlendirmekte seklinde bahsedilen kisimda

yukarida bahsedilmis olan is goren s6zlesmesine de atifta bulunulmaktadir.

Bir st bolimde oldugu gibi yetenek yonetiminin, z kusagimin kariyer gelistirme
stirecindeki yeri ve 6nemine yetenek yonetiminin asamalar1 bazinda tek tek bakilacak

olursa (Akar, 2015: 89-108);

e Yetenegi ¢cekme kanallarinda z kusaginin teknoloji ile i¢ ice olmasindan dolay1
tercih edecegi kurumun web sitesi, e—istihdam, on-line simiilasyonlar kullanilmasi
uygun olacaktir.

e Yetenegi yerlestirme kisminda kariyer dongiisiiniin kendinden dnceki nesillere
gore azaldig giinlimiiz kusagini yetenek, performans ve istekleri dogrultusunda
dogru analiz ederek kendilerine ¢izilecek dogru bir kariyer haritasi ile 6rgiitiin de
ithtiya¢ duydugu dogru pozisyonlara yerlestirmek onem arz etmektedir.

e Yetenegi gelistirme kapsaminda, z kusagiin yine teknolojik 6zelligi dikkate
alinarak, kurum egitimleri (e-learning) ile birlikte bir kog¢ altinda ¢alismaktansa
kendi kendini yonetebilecek sekilde ozerk ve 6zgiir olma istekleri de dikkate
almarak kisiye 6zel projeler ve yetki-gorev giicii verilmesi uygulamasi uygun
olacaktir.

e Yetenegi tutma stratejilerini kariyer siirecinde 6nemli kilan, baby boomers
kusaginda isten ayrilmayi tetikleyen etmenlerin basinda lidere olan giiven gelirken,
sonraki kusaklarda bu faktoriin yerini kariyer gelistirme olarak degistirmis
olmasidir. Ayrica z kusagindaki mesleki anlamda ortak 6zelliklerden olan takdir
edilme, esnek c¢alisma saatleri ve aile-6zel yasama 6nem veren caligma ortami

calisani isletmede tutmanin anahtarlarini olusturmaktadir.
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Calisanlar1 6zellikle yeni kusak bireylerini bagl tutabilmek icin IK uygulamalarinda
yarar ve odul programlarinin revize edilmesi, ¢alisma saatlerinin degismesi gibi
degisiklige gidilmesi ve biitlin bunlarin yetenek yonetimi ¢er¢evesinde yapilmasi en

uygunudur (Oladapo, 2014: 24).

123



BESINCI BOLUM

Z KUSAGINA YONELIK YETENEK YONETIMI iLE KARIYER
GELISTIRME FAALIYETLERINI UYGULAYAN TELEKOMUNIKASYON
SEKTORUNDE BiR FIRMA — ORNEK OLAY iINCELEME

5.1. KARIYER GELISTIRME SURECINDE YETENEK YONETIMINi
UYGULAYAN BIiR FIRMA - ORNEK OLAY

5.1.1. Arastirmanin Amaci

Teorik bolimde de anlatildigi iizere, glinlimiiz kusagi calistiklart isletmelerdeki
beklenti, istek ve ihtiyaclar1 karsilanmadig takdirde, kendinden 6nceki kusaklara gore
daha sik isletme degistirme anlayisina sahiptir. Bununla birlikte isletmelerin nihai
hedeflerine ulasmadaki temel etmen olan, biinyesinde bulundurdugu insan kaynagi,
onemini daha da artirmis olup, artik isletmeleri digerlerinden farkli kilacak ve rekabet
ortaminda bir adim 6teye gotiirecek olanin sahip olunan yetenekler oldugu-gercegi giin
yuzine c¢ikmistir. Buradaki ikilem, insanlarin beklediklerini isletmelerinden
bulamadiklar1 zaman baska bir isletmeye ge¢cme egiliminde olmasi ve ayni1 isletmenin
o kisiyi eger kendisi i¢in fark yaratiyorsa elinde tutmak arzusudur. Bu arastirmanin
amaci, sirasiyla kariyer gelistirme, yetenek yonetimi ve z kusagi ile ilgili literatiirden
elde edilen verilerin gercek hayattaki gecerliligini arastirmak ve varsa teorik ile
pratikteki benzerlik ve farkliliklar1 ortaya koymaktir. Z kusaginin gergekten,
kendinden oOnceki kusaklara gore gerek bazi karakteristik Ozelliklerinin gerekse
kariyer anlayiginin radikal bir bi¢imde degisip degismedigi, degismis ise, bununla
gerek isletmenin gerekse isgdrenin faydasi acisindan basa c¢ikmada, yetenek

yonetiminin gergekten gerekli ve 6nemli olup olmadigidir.
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5.1.2. Arastirmanin Varsayimlari

Bu arastirmada dort adet varsayim bulunmaktadir. Bunlar;

e Tarih boyunca gerek etkilendikleri ortak ve o6nemli olaylardan gerekse
dogumlarinin yaklagsik tarihler olmasindan dolay1 benzer karakteristik 6zellikler
gosteren insanlar “kusak™ adi altinda gruplandirilmistir. 1990 11 yillarin basinda
dogan, giinlimiiz is yasamindaki en son kusak z kusagidir ve bu kusagin kariyer
anlayiginda kendinden oncekilere gore dnemli farkliliklar bulunmaktadir.

e 7 kusagmin kariyer anlayisinda; sinirsiz kariyer anlayisi, firmalar aras1 mobilite ve
zay1f orgiitsel baglilik bulunmaktadir.

e isletmeler, oncelikle kendi nihai hedeflerine ulasmak i¢in ve isgdrenlerinin
performansini ve tatmin seviyelerini artirmak i¢in profesyonel ve stratejik olarak
adim atarlar ve iggorenlerine cesitli kariyer gelistirme siiregleri sunarlar.

e Yetenck yoOnetimini kariyer gelistirme siirecinde uygulayan isletmeler,
uygulamayanlara oranla, 6zellikle z kusagini isletmeye ¢ekmede ve tutmada daha
basarilidir.

e Uygulama biinyesinde gériisme yapilan IK yoneticisinin tiim cevaplart dogruyu
yansitmaktadir.

e Arastirmanin ii¢lincii boliimiinde yer alan z kugaginin isteyecegi ¢aligma ortaminda
gelismis veya gelismekte olan iilkelerdeki kurumsal ve biiylik isletmeler

diistinilmiistir.

5.1.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Ulkemizde yetenek yonetimini uygulayan firmalarin sayis1 uluslararasi arenadaki
firmalara oranla hayli azdir. Heniiz gelismekte olan iilkemizdeki ¢ogu isletmede halen
geleneksel insan kaynaklari yonetimi uygulamalart gegerlidir. Zamanla daha da
rekabet¢i ortamlarda boy gostererek, yetenek yonetiminin 6nemi igletmeler agisindan
daha da anlasilacaktir. Ulkemizde sadece biiyiik kurumsal isletmelerin bazilarmda
yetenek yonetimi uygulanmaktadir. Gerek, arastirma konusu olan z kusaginin
teknolojiye olan bagliligi, gerekse i¢cinde bulunulan sektoriin rekabet¢i ve dinamik

olmasindan dolay1 telekomiinikasyon sektorii arastirmanin evrenini olusturmakla
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beraber, Tiirkiye’de bir¢ok konuda bu sektdriin 6nciisti konumunda bulunan bir firma

arastirmanin 6rneklemini olusturmaktadir.

5.1.4. Arastirmanin Kapsam Ve Simirhihgi

Bu aragtirma bes boliimden olusmaktadir. Konu ile yapilan genel bir literatiir
taramasinin ardindan ilk boliimde kariyer ve kariyer gelistirme kavramlari, siiregleri,
giiniimiiz kariyer anlayisi, sorunlar1 ve ¢dziimlerinden bahsedilmistir. Ikinci boliimde
ise odak noktasini olusturan yetenek yonetiminin tanimi, i¢indeki kavramlar, tarihgesi,
onemi, yararlar1 ve gerekliliginden bahsedilmistir. Ugiincii boliimde ise z kusag esas
nokta olmak iizere; tarih boyunca ortak 6zelliklerine gore siniflandirilan kusaklar, bu
kusaklarin tanimi, ortak 6zellikleri, is yasamindaki karakteristik 6zellikleri tizerinde
durulmustur. Dordiincli bolimde ise arastirmanin amaci dogrultusunda teorik
cercevede bir 6zet gecilmistir. Yetenek yonetiminin z kusaginin kariyer gelistirme
stirecindeki 6nemi ve rolii, yetenek yonetiminin esas bilesenleri olan, cezbetme, ise
alma, ise yerlestirme, gelistirme ve elde tutma agisindan tek tek ele alinmistir. Besinci
ve son boliimde ise dnceki boliimlerde ele alinan teorik bilgilerin gergek hayatta ne
kadar gecerli oldugunu ve aradaki benzerlik ile farkliliklari ortaya koymak igin
telekomunikasyon sektdriinde faaliyet gosteren ve yetenek yonetimini uygulayan bir

firma ile goriisme yapilmis, elde edilen veriler analiz edilmistir.

Yetenek yonetiminin yaklasik 15 yillik tarihgesine ragmen heniiz taniminda bile ortak
bir diisiince gelistirilememistir. Teorik anlamda hala gelistirilmeye agik olan bu
konuyu uygulamaya doken isletme sayisi da uluslararasi alanda az, ilkemizde ise ¢ok
azdir. Diger bir konu ise z kusagi yas haddi ile ¢alisma hayatina heniiz atilmaya
baslamistir. Z kusag iizerine gerek teorik calisma sayisi ¢ok azdir ve bu ¢alismalarin
cogu pazarlama alanindadir. Yonetsel alanda az calisilan bu konu hakkinda ampirik
calismaya ise heniiz rastlanilmamistir. Fakat bu calisma, bilimin sadece olani
gostermekle yetinmeyip, ideali yakalama misyonundan yola ¢ikarak, daha once
entegre bir bicimde ele alinmamis olan bu iki konuyu igerecek sekilde tasarlanmistir.
Bu caligsma ile birlikte hem gelecegi sekillendirecek olan z kusaginin kariyer anlayist

dikkate alinarak isletme ve isgoren faydasi maksimizasyonu diisiiniilerek yetenek
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yonetiminin éneminin bahsedildigi gercek bir problem incelenmis hem de yukarida

bahsedilen iki acik kapatilmaya ¢aligilmistir.

Aragtirmanin siirliliklar arasinda, yetenek yonetiminin iilkemiz i¢in heniiz yeni bir
anlayis olmasi1 ve ¢ok az sayida kurumsal isletmenin yeni yeni uyguluyor olmasindan
dolay1 bu yonetim anlayisinin yararlari konusunda ¢ok detayli sonuglar alinamamustir.
Arastirmanin uygulama kisminda da sadece tek bir sektordeki tek bir firma ele
alinmistir. Bu ylizden isletme ile yapilan goriisme neticesinde elde edilen sonuglar,
yetenek yoOnetimini uygulayan diger sektorlerdeki diger firmalar ig¢in
genellenmemelidir. Ayrica aragtirma biinyesinde ele aliman z kusagi da heniiz is
diinyasina yeni girmis olmasindan dolayi, yetenek yonetiminin temel bilesenlerinin
(cezbetme, ise alma, ise yerlestirme, gelistirme, elde tutma) bu kusagin kariyer
gelistirme siirecinde kariyer yollar1 boyunca etkilerinin olumlu yonde olup olmayacagi

henliz tam olarak bilinmemektedir.

5.1.5. Arastirmanin Giivenirligi Ve Gegcerliligi

Arastirmanin  teorik kismindan sonra gelen uygulama kismi; Tiirkiye’de
telekomiinikasyon alaninda faaliyet gosteren, 0zel sektorde bulunan ve yetenek
yonetimini uygulayan bir firmanimn IK yoneticisi ile yapilan bir gériisme neticesinde
gerceklestirilmistir. Nitel arastirmalarda sonuglar her ne kadar genellenmese de, 6rnek
olay modeli biinyesinde goriisme teknigine ek olarak, arastirmadan elde edilen
verilerin gecerliligi ve giivenirligini artirmak i¢in dokiiman incelemesi yapilmistir.
Nitel arastirmalarin genel olarak inandiricilik-guvenirlik-gecerlik Gclisuni iginde

bulunduran déngii modeli asagidaki sekilde belirtilmistir.
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5.1.6. Arastirma Modeli ve Veri Toplama Ydntemleri
5.1.6.1. Arastirma Modeli — Ornek Olay Inceleme

Arastirmanin modeli; tarama modellerinden 6rnek olay tarama modelidir. Ornek olay
tarama modeli; bir olay hakkinda derinlemesine ve detayli bir bigimde, ¢evresindeki
diger olaylarla da iligkilendirilerek bir yargiya varmay1 amaglayan tarama modelleridir
(Karasar, 2013: 86). Ornek olay tarama modeli, katilmli ya da katilimsiz olarak
yapilan goriisme ve gozlem; dokiiman incelemesi; betimsel istatistik veya fotograf,
film, ses ve video kayitlari ile gerceklestirilir (Koklii, 2016: 771). Bu baglamda 6rnek
olay olarak, iilkemizde telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gosteren, alaninda

birgok konuda dncii olan ve yetenek yonetimini uygulayan bir firma ele alinmstir.
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5.1.6.2. Veri Toplama Yé&ntemi (Gériisme & Dokiiman Inceleme)

Arastirmada kullanilan veri toplama yontemlerinden biri igletmenin insan kaynaklari

yoneticisi ile yapilan goriisme (miilakat) yontemidir.

Nitel aragtirma yontemlerinden biri olan ve toplumsal arastirmalarda en ¢ok kullanilan
veri toplama yontemlerinden biri de goriismedir (Geray, 2014:150). Nitel aragtirma
teknigi olarak kullanilan goriismeler kendi igerisinde yapilandirilmis, yari
yapilandirilmis ve yapilandirilmamis seklinde tice ayrilir (Karasar, 2013: 166).
Yapilandirilmis daha ¢ok anket baglaminda olup 6nceden hazirlanan sorularin disina
cikilmaz iken yapilandirilmamis daha derinlemesine bilgi edinmek i¢in dogaglama
sorulardan olusur ve dnceden bir hazirlik bulunmaz. Yar1 yapilandirilmig ise bu ikisi

arasindadir.

Gorlisme swrasinda katilimciya kiiltiirel uyum ve saygi gosterilmesi, goriisme
ortaminin se¢imi, kaydin yapilmast ve kayitlarin dokiimii, arastirmacinin kigisel
farkindaligi, goriisme protokolii, gorlismenin uzunlugu ve sayist ve son olarak
arastirmaci ile katilimer arasindaki diyaloga dikkat edilmelidir (Seggie ve Bayyurt,
2015: 190-196).

Goriisme tekniginde uyulmasi gereken bazi temel ilkeler vardir. Bunlar (Geray, 2014:
155-156):

e Isimsizligin garantisi

e Titizlikle aslina uygunluk

e Yonlendirici sorulardan kaginma

e Goriismecinin terimleri agiklamasi

e Odaklanma

e Ek bilgiler ve ayrintilar i¢in form dis1 sorular sorma

e Onceden yapilacak hazirhk (Gériisme bashgi, Izlenecek talimatlar, Sorulacak
temel sorular, Ek sorular, Goriisme ile ilgili yorum ve notlar).

Gorlisme tekniginin, esneklik, herkese uygulanabilme, aninda geri besleme alabilme,

cevaplama oranmin yliksekligi ve derinlemesine bilgi alinabilmesine olanak vermesi

kuvvetli yonlerini olustururken, zaman ve maliyet acisindan ise olumsuz yonleri de
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bulunmaktadir (Karasar, 2013: 175). Bu c¢alismada yar1 yapilandirilmis goriisme
uygulanmustir. Onceden hazirlanmis, konunun 6z noktalarina deginen 17 adet agik
uclu soru hazirlanmistir ve bu sorular esas alinarak goriisme siireci ilerlemistir. Siirecin
gidisatina gore bu sorulara ek olarak dogac¢lama seklinde derinlemesine bilgi
alabilmek i¢in ek sorular da yoneltilmistir. Gorlismenin ilk 5 dk. sinda insan kaynaklar1
yOneticisi goriisme i¢in bahsedildigi lizere hazirlanan 17 soruluk agik uglu sorulardan
olusan goriisme formuna goz atmistir. Daha sonra sirastyla 50 dk. lik goriisme, 5 dk.
lik mola ve yine 50 dk. lik goriisme seklinde toplamda (5+50+5+50) 110 dk. siiren

birebir miilakat gergeklestirilmistir.

Arastirma kapsaminda veri toplamada kullanilan diger bir yontem ise dokiiman

incelemedir.

Arastirmalarda gegerliligi artirmak ve daha kapsamli veri ¢ikarmak amaci ile gézlem
ve goriisme tekniklerine ek olarak, yazili ve gorsel dokiimanlarin incelenmesine
dokiiman incelemesi denilmektedir ve kaynak olarak kayitlar, raporlar, resmi
dokumanlar, Kitap-dergi-gazete vb., anketler, belgeseller, firma web siteleri
kullanilmaktadir (Bas ve Akturan, 2008: 117-118). Burada énemli olan incelenecek
dokiimanlarin orijinal ve giivenilir olmasidir. Bu baglamda firmanin kendi web sitesi

ve internet tizerinden yayinlanmis olan 2015 yili faaliyet raporu incelenmistir.

Caligmada nitel arastirma yontemlerinin se¢ilmesindeki sebep, nicel yontemlerdeki
kisitlamalardan siyirilarak, herhangi bir neden-sonug iliskisi bulmak yerine detayl
bilgi edinmek ve yetenek yonetiminin gergekten Onemli olup olmadigini

derinlemesine 6grenmektir.

5.1.7. Arastirma Bulgularinin Analiz Edilmesi ve Yorumlanmasi

Bu ¢aligmada, teorik kapsamda literatiirden yararlanilarak elde edilen bilgilerin ger¢ek
hayattaki gecerliligini 6lgmek ve yetenek yonetiminin gercekten — ozellikle — z
kusaginin kariyer gelistirmesinde Onemli bir roliinlin olup olmadigini incelemek

suretiyle;
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e Tiirkiye’de genel olarak yetenek yonetimini benimsemis isletme sayisinin ¢ok az
olmasindan,

e 7 kusaginin ortak karakteristik 6zelliklerinden en 6nemli unsurun teknoloji
olmasindan,

e Sektoriinde gesitli alanlarda lider pozisyonunda olmasindan,

e Yine sektoriinde yetenek yonetimi konusunda 6ncii olmasindan,

Tiirkiye’de, telekomiinikasyon sektdriinde faaliyet gosteren bir firmanin Insan
Kaynaklar1 Yoneticisi ile Ankara’da yaklagik 110 dakika siiren bir goriisme
yapilmistir. Firmanim kurumsal prensipleri nedeniyle ve IK yoneticisinin istegi iizeri
goriigme sirasinda ses kaydi alinmamistir. Goriisme Onceden arastirmaci tarafindan,
konunun 6nemli noktalar1 dikkate alinarak hazirlanmis 17 sorunun 1K y®neticisine
yoneltilmesi iizerine yapilmistir. Goriisme bu baglamda her ne kadar yapilandirilmisg
gibi goriilse de, goriisme sirasinda, goriismenin gidisatina ve sorulara verilen cevaplara
gore dogaclama gelen sorularla birlikte yar1 yapilandirilmis bir goriisme ozelligi
tasimaktadir. Goriisme, sadece goriismeci ve arastirmaci arasinda gecip, IK
yoneticisinin verdigi cevaplarin, aragtirmaci tarafindan es zamanli not almasi seklinde
tamamlanmistir. Yine isletmenin prensipleri nedeni ile firmanin adi ve logosu
kullanilmamis olup, bundan sonraki boliimlerde “firma” ya da “kurum” seklinde
nitelendirilecektir. Goriisme disindaki bilgiler, firmanin web sitesinden ve on-line
dokiimanlarindan yararlanilarak elde edilmistir. Goriismeden elde edilen veriler
betimsel ve sistematik analize tabi tutularak, teorik ve ampirik arastirma ¢ergevesinde;
kusak, kariyer gelistirme ve yetenek yoOnetimi temel kavramlart biinyesinde

yorumlanarak agiklanilmistir.
5.1.7.1. Firma Hakkinda Genel Bilgiler

Kurum 175 yillik tarihi ile Tiirkiye’nin telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gosteren
en biiyiik entegre sirket olma 6zelligi tagimaktadir. Sirket, 2015 yil1 itibari ile i¢cinde
bulundugu dinamik cevrenin de etkisiyle, miisterilerinin sektorle ilgili istek ve
ithtiyaclarini karsilamak i¢in yapisini “miisteri odakli” olarak olusturmus ve {li¢ firmay1
tek catr altinda toplamistir. 2016 yilinin Ocak ayindan itibaren ise bilinyesine kattigi ti¢
firmayla, birlesmeden onceki ismini kullanarak yoluna devam etmektedir. Kurum,

icinde bulundugu sektérdeki dort ana bilesen olan; mobil, sabit ses ve genis bant ile
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TV iiriin ve hizmetlerini tek bir merkezden sunmaktadir. Firma, miisterilerine sundugu
iriin ve hizmetlerini, “Bireysel” ve “Kurumsal” basliklar1 altinda yeniden
yapilandirmistir. Ulkenin her kismina uzanan genis hizmet aginin ve bahsedilen dort
temel {irtiniinin yan1 sira IT Danigsmanhigi, IT {iriin ve yazilim hizmetleri, Cagr
Merkezi hizmeti, egitim igerikleri, toptan veri ve kapasite hizmetleri sunmaktadir.
Tiirkiye’yi yeni teknolojilerle bulusturma ve sanayi toplumundan bilgi toplumuna
doniismesini hizlandirmak amaciyla, 81 ilde 34 binin {izerinde ¢alisaniyla topluma

hizmet etmektedir.

Gliniimiizdeki gelismis toplumlar unvanlarini, gelismis sanayilerinden ¢ok sahip
olduklar1 bilgiye bor¢ludur. Bu anlayisla firma, toplumun bilgiye erisiminde 6nemli
bir gorev iistlenerek, sosyal ve ekonomik biiyiime icin tetikleyici faktor olan bilisim

teknolojilerini Tiirkiye’nin her yerinde, miisterilerinin hizmetine sunmaktadir.

Firmayi1 rakamlarla tarif edecek olursak;

175 yillik kurumsal mirasa sahip,

e Toplamda 38 milyon aboneye hizmet veren,

e 8 yil boyunca Tiirkiye’ nin en degerli telekomiinikasyon markasi secilen,

e Tiirkiye nin sabit telefon, mobil, TV ve genis bant {irlinlerini bir arada sunan 1.
Sirketi,

e 81 ilde yaklasik 34.000 calisan sayisi ile Tiirkiye’nin en biiyiik isvereni,

e Avrupa’daki en genis kablosuz omurga sebekesi,

e Evlerin %98 ine genis bant altyapisi saglayabilme,

e Tiirkiye’nin ilk Web TV ve IPTV uygulayicisi,

e 214.000 km fiber altyapisina sahip,

e Tirkiye disinda 20 tilkede 40.000 km’yi askin fiber aga sahip,

e 12,4 milyon homepass ile Tiirkiye’deki toplam hane halkinin yaklasik %60’1na

ulasan,
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8,2 milyon genis bant abonesine sahip,

17,7 milyon mobil abonesini biinyesinde barindiran,

1,6 milyon yiiksek hizl1 Fibernet ve Hipernet abonesi olan,

1,9 milyon kurumsal TV yayin abonesi olan,

4,5 G de 2 Ghz alt1 spektrumda en yliksek pazar payina sahip operatér,

13 milyon sabit erisim hatti olan,

Pazardaki en yiiksek penetrasyon oranina sahiplik unvanini getiren %68 oraninda
akill telefon penetrasyonu,

Istanbulda belediye otobiislerinde ve deniz otobiislerinde iicretsiz internet sunan
en biylik Wi-Fi network ii sunmasi,

Wi-Fi hizmetinde 81 ilde, 5.000’in iizerinden Tiirkiye’nin en biiyiik hava yollar
firmasi ile gékyliziine ve bir spor kuliibiiniin stadina taginan,

Son olarak Tier 3 sertifikasina sahip tek veri merkezidir.

5.1.7.1.1. Firmanin Kilometre Taslar1

1840 yilinda “Posta Nezareti” ad1 ile Tiirkiye’nin ilk posta idaresi kurulmus oldu.
1855 yilinda icat edilen telgraftan 11 yil sonra Telgraf Midiirligii kuruldu.

1871 yilinda “Posta Nezareti” ile “Telgraf Mudiirliigi” birlestirilerek “Posta ve
Telgraf Nezareti” ne doniistiiriildii.

1909 yilinda ilk manuel telefon santrali istanbul’da hizmet vermeye basladi. “Posta
ve Telgraf Nezareti” nin adi1 “Posta, Telgraf ve Telefon Nezareti” olarak
degistirildi.

1926 yilinda, manuel telefon santralinin kurulusundan 17 yil sonra Tiirkiye nin ilk
otomatik telefon santrali hizmete girdi.

1929 yilinda iilkenin solo-devreli ilk sehirlerarasi haberlesmesi yapildi.
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1976 yilinda Antalya-Katanya illeri arasinda ilk defa cok kanalli yurtdisi
haberlesmesi yapildi.

1979 yilinda ilk uydu haberlesmesi ile diger iilkeler ile haberlesme saglandi.

1982 yilinda iller arasi ve milletler aras1 agik ankesorler kuruldu.

1984 yilinda Tiirkiye’nin ilk sayisal telefon santrali hizmete sunuldu.

1985 yilinda ilk kez Ankara ilinde yeraltina fiber optik kablo dosendi.

1986 yilinda mobil telefon, ve ¢agri cihazlari hizmete sunuldu.

1987 yilinda Avrupa’da ilk olarak uydu sistemi iizerinden video konferans,
Tiirkiye’de gergeklestirildi. Iller arasinda ilk kez fiber optik kablo dosendi.

1988 yilinda ilk olarak Kablo TV hizmeti verilmeye baslandi.

1989 yilinda ilk Paket Anahtarlamali Data Sebekesi kuruldu.

1990 yilinda uluslararas1 fiber optik denizalti kablosu iizerinden haberlesme
saglandi.

1994 yilinda Tiirkiye, GSM teknolojisi ile tanisti. Ankara, Istanbul ve Izmir’deki
abonelerine hizmet vermeye basladi. Tiirkiye’nin ilk uydusu TURKSAT uzaya
firlatild1.

1995 yilinda telekomiinikasyon ve posta hizmetlerinin birbirinden ayrilmasiyla
firma bugiinkii adin1 alarak anonim sirketi olarak kuruldu.

1996 yilinda Tiirkiye Ulusal internet Altyapt Ag1 (Turnet) kuruldu.

1998 yilinda kuruma ait olarak bir GSM sirketi kuruldu.

2002 yilinda niifus islemlerini bilgisayar ortamina alinmasini kapsayan MERNIS
projesi uygulama konuldu.

2005 yilinda kurum o6zellestirildi.
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2006 yilinda kurum adina agilan GSM firmasindaki hisse oran1 %81,12 ye
yiikseltildi. Ayrica kurum bu tarihte internet servis saglayici lisansi alarak
faaliyetlerine basladi.

2007 yilinda ii¢ yeni firma kurumun biinyesine katildi.

2008 yilinda firma, hisselerinin %15 ini halka arz ederek Borsa Istanbul’da islem
gOrmeye basladi.

2009 yilinda firma biinyesinde bulunan GSM firmast 3G hizmetleri vermeye
basladi.

2010 yilinda televizyon yayinciligina baslandi.

2011 yilinda ADSL 2+ internet hizmeti hayata gecirildi. Kurum, CDP’ ye (Carbon
Disclosure  Project) karbon  salimmini  raporlayan  Tiirkiye’den  ilk
telekomiinikasyon sirketi oldu. Ayrica kurum, 2010 yili dagitilabilir karmin
tamami olan 2 milyar 244 milyon TL’yi briit nakit temettii olarak dagitarak IMKB
tarihinde bir rekora imza atmis oldu.

2012 yilinda kurumun biinyesinde bulunan GSM firmasindaki hisse oran1 %89,99
a yiikseltildi. Fatih Projesi’nin ilk agamasina iliskin altyapi ihalesi kazanild.
Kurum, Avrupa Yatirim Bankasi’ndan bilgi ve iletisim teknolojileri alaninda
kullanilmak tizere Ar-Ge kredisi alan ilk Tlrk sirketi oldu.

2013 yilinda kurum, telekomiinikasyon sektoriiniin ilk e-fatura uygulayicisi oldu.
2014 yilinda kurum, 1 milyar ABD dolar1 tahvil tutarin1 yatirnmcilarina ihrag etti.
Avrupa’daki sampiyon futbol Kliplerinin maglarinin yaym haklari 2015-2016
sezonundan baglayarak ii¢ sezon i¢in satin ald1. Firmada yetenek yonetimi anlayisi
baglayarak gen¢ yeteneklerin ise aliminda uygulanmak tizere “Startt” programi

gelistirildi. Ayrica S&P kurumun kredi notunu “BB+” dan “BBB-*“ye yiikseltti.
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e 2015 yilinda biinyesinde bulundurdugu firmadaki hisse oranint %100 e ¢ikardi. Bu

firma 4.5G hiz testinde Tiirkiye rekorunun yeni sahibi oldu.

Ayrica kurum, Ingiliz marka degerleme sirketi Brand Financenin gerceklestirdigi
"Tirkiye'nin En Degerli Markalar1" arastirmasinda basarisii 2015 yilinda da
stirdiirerek 2,475 milyar dolarlikk degeri ile "Tirkiyenin En Degerli

Telekomiinikasyon Markas1” oldu. Bu 6diil disinda aldig1 diger 6nemli ddiiller ise;

EMEA Bolgesi en iyi kurumsal tahvil ihraci 6diili,

e Tirkiye’ nin en biiyiik bilisim sirketi 6duld,

e Tiirkiye’nin faiz, amortisman ve vergi oncesi kari en yiiksek sirketi,

e Tiirkiye’nin Yatirimci Iliskileri Dernegi’nden, yilin web sitesi ve yilin finansal
sonu¢ agiklamasi dallarinda birincilik, yilin faaliyet raporunda tigiinciiliik 6diilleri
ile

e The International Business Awards’da “Y1lin Insan Kaynaklar1 Takimi1”

kategorisinde giimiis madalya kazanmistir.

Firmanin organizasyon yapisi agsagidaki gibidir:
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Sekil 13:Firmanin Organizasyon Yapisi
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5.1.7.1.2. Firmanin Ortaklik Yapisi ve Finansal Durumu

Kurumun ortaklik yapist %55 1 6zel bir telekomiinikasyon sirketine, %30 u T.C.
Hazine Miistesarligi’na ve kalan %15 1 halka acik hisselerden olusacak sekilde

asagidaki gibidir:

Halka Acik
15%

Ozel Bir
Telekomiinikasyon
Sirketi
55%

T.C. Hazine Mustesarhgi
30%

Sekil 14:Firmanin Ortakhk Yapisi

Kurumun hisseleri, Mayis 2008 itibariyla Borsa Istanbul’da (BIST) islem gormektedir.
Hisselerinin sayist 525.000.000 adet olup giinliik ortalama islem hacmi 19,8 milyon
TL dir. Hisse degeri ise gectigimiz y1l 5,33 TL — 7,71 TL arasinda olmustur. Firmanin
finansal verilerini igeren asagidaki tablolar firmanin resmi internet sitesinden

alinmistir.

Tablo 18:Finansal Performans Tablosu

Milyon (TL) 2015 1. 2015 4. 2016 1. BUyUme_ Blyume
Ceyrek Ceyrek Ceyrek (Ceyreklik)  (Yillk)

Satis Gelirleri 3.434 3867 3.801 -2% 11%

FAVOK 1.329 1.416 1.262 -11% -5%

FAVOK Marji 38% 36,6% 33,2% - -

Net Kar 27 1.039 408 -61% 1.430%

Yatirnm Harcamalann 313 1.156 708 -39% 126%

Firmanin 2016 y1l1 1. Ceyregindeki konsolide tablosu ise asagidaki gibidir:
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Tablo 19:Firmanin Ozet Kar — Zarar Tablosu
2016 Yili 1. Ceyregine gore Konsolide (Ozet Kir/Zarar) Tablosu

TL Milyon 2016 C1
Satis Gelirleri 3.801
FAVOK 1.262
Marj 33%
Faaliyet Kar1 604
Faaliyet Kar Marj1 16%
Finansal Gelirler/(Giderler), net -30
Kur ve Tiirev Gelirleri/(Kayb1), net 76
Faiz Gelirleri/(Giderleri), net -75
Diger Finansal Gelirler/(Giderler), net -31
Vergi Giderleri -166
Kar 408
Marj 11%

Firmanin 2016 yilinin 1. Ceyreginde elde ettigi 3,8 milyar TL lik i¢ konsolide gelir

dagilimi ise asagidaki sekilde 6zetlenmektedir:

Sabit Genis Bant
28%

Sabit Ses

Sekil 15:Gelir Dagilim Oranlar

Firmanin 6zet bilancgosu ise asagidaki gibidir:
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Tablo 20:0zet Bilanco

Milyon (TL) 31.03.2015 31.12.2015 31.03.2016
Toplam Varhklar 20.673 25.774 27.840
Maddi Olmayan Duran Varliklar 4.720 8.262 8.064
Maddi Duran Varliklar 8.058 8.565 8.752
Diger Varliklar 4.888 6.109 6.383
Hazir Degerler 3.008 2.838 4.640
Toplam Oz Sermaye ve Yikumliliikler 20.673 25.774 27.840
Oz Sermaye 3.260 3.260 3.260
Yedekler, Dagitilmamis Karlar ve Diger Oz Kaynaklar 1.136 1.733 2.041
Faize Tabi Yukumlulukler 9.967 11.803 13.484
Kidem Tazminat1 Karsilig1 572 635 579
Diger Yikiimliliikler 5.737 8.342 8.476

Bitin bu veriler dahilinde firmanin 2016 yili igin mali 6ngoriisi;

e 97-%9 aras1 biiylime
e 55-57milyar TL FAVOK

e 3,2 milyar TL yatirnm harcamasi seklindedir.

5.1.7.1.3. Firmanin Yer Aldig1 Kurumsal Sosyal Sorumluluk Projeleri

Yetenek yonetimini uygulayarak, ¢alisanlarinin kariyer yasamlarinda dogru adimlar
atmasini saglayan ve bunun meyvelerini toplayan firma basarisin1 sadece ticari
anlamda saglamayip, ayni zamanda is gordiigii toplumsal diizlemde de uyguladig:
kurumsal sosyal sorumluluk projeleri ile toplumun saygmligmni kazanmaktadir.
Projelerin ¢ogunlugu engelli vatandaslara, esitlik ilkesine ve sportif faaliyetlere

dayanmaktadir. Bu projeler;

e Bir kamu iiniversitesi ile igbirligi i¢inde gerceklestirilen ve gérme engeli bulunan
vatandaglara ev telefonlar1 lizerinden ticretsiz bir sekilde kitap dinleyebilmelerine
olanak taninan proje,

e Akilli telefon sahibi tiim gorme engelli vatandaslarin sosyal yasamlarinin 6niindeki
engelleri kaldirabilmelerine olanak saglayan proje,

e GoOrme ve isitme engelli vatandaslarin televizyon izlemelerinde engellerin

azaltildig1 proje,
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e (Gormelerinde sorun olan ¢ocuklara erken miidahale egitimi ile saglikli bireyler
haline getirilmesi ve bu egitim ile ailelerinde farkindalik yaratmanin amaglandigi
proje,

e Internetin olumlu taraflarinin farkinda olmayan kisilere interneti etkin ve verimli
kullandirmay1 amaglayan proje,

o Ogrencileri ¢agdas egitim ortamiyla bulusturmak hedefi le baslatilmis proje
kapsaminda 76 egitim binasi,

e Sporun faydalar1 géz oniinde bulundurularak, pek ¢ok farkli kategorideki amator
sporcularin desteklendigi proje,

e Herkesin bilgiye erisimde esit olmasinin gerekliligi ilkesine dayanarak, tilkenin bir
cok yerinde bilgisayarlar bulunan ve internet hizmeti sunan 6zel merkezlerin
bulundugu proje

e Cocuklarin Barcelona Futbol Kuliibii degerleri ile egitim almasinin hedeflendigi
proje,

e Ozellikle genclerin is arama siirecinde karsilacag: engellerin kaldirilmasi, engelli
bireylerin is glivencesine ve siirekli gelire sahip olmasi, aile ve sosyal yasamlarinin
desteklenmesinin saglandig1 projesidir.

Firma sadece i¢inde bulundugu rekabetci ¢evreyi degil, ayn1 zamanda gergek anlamda

tizerinde yasadig1 ¢evrenin siirdiiriilebilirligi agisindan “Karbon Salinimi Projesi” nde

bulunup, firma ¢apinda yiiriitiilen bir atik yonetimi ve dogal kaynaklarin verimli

kullanimina 6zen gostermektedir.

51.7.14. Firmanin Ar-Ge Faaliyetleri

Firma i¢inde bulundugu dinamik rekabet¢i ¢evrenin etkisiyle, bu ¢evrede rakiplerini
geride birakabilmek amaciyla yenilikler adinda reaktif olmak yerine proaktif olma
durumundadir. Bu dogrultuda gelistirdigi ve siirdiirdiigul Ar-Ge faaliyetleri ile gelecek
teknolojilerinin arastirilip gelistirilmesi ve ticari héle getirilmesi adina miisterilerine
inovatif ¢oziimler sunarak i¢inde bulundugu sektorde ve cografyada lider konuma
gelmeyi hedeflemektedir. Bu amagla ¢esitli tiniversitelerin akademisyenleri ve yiksek
lisans Ogrencileri ile ¢cok uluslu arastirma projeleri ile siirdiiriilen operasyonlar, 5G
izerine yapilan ¢alismalar ve olusturulan kulugka merkezi Ar-Ge stratejilerinden

bazilaridir.
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Firmanin Ar-Ge faaliyetleri sonucunda aldig1 ddiiller asagidaki gibidir:

e Kurum biinyesinde bulunan GSM operatdriiniin sahipligini yaptig1 “Kadina Karsi
Siddeti Onlemede Elektronik Takip Projesi”,

e 8. Stevia Awards “Yilin Miisteri Hizmetleri Lideri” kategorisinde Giimiis Stevie
Odula,

e Kurumun bunyesinde bulunan IT Test Ekibi, 2014 Avrupa Yazilim Test
Odiillerinde “Y1lin Test Takim1” 6diilii,

e Barcelona’da gerceklestirilen uluslararast HP Discover 2014 etkinliginde “Y1ilin
en iyi BT Yonetimi” 6diili,

o “Oziimiizle Uretiyoruz” ve “Sesli Adimlar” sosyal sorumluluk projeleri ile
Tiirkiye KSS pazaryerinde “Firsat Esitligi Odiilii”,

e ECCCO’nun Londra’da diizenledigi 6zel etkinlikte en iyi 2. Cagr1 merkezi 6diili,

e “Kimlik Erisimi ve Yonetimi Projesi” ile “En Inovatif Uriin/Fikir Odiilii”,

e Kurum binyesinde bulunan GSM operatérii 2014 yilinda marka degerini ve
itibarin1 en ¢ok artiran operator olarak secilmesi ddiiller arasindadir.

Biitiin bu bilgiler daha 6nce de belirtildigi tizere firmanin resmi web-sitesi ile yine

firmanin on-line olarak yayinladigi 2015 yili faaliyet raporundan alimistir. Bundan

sonraki kisimda yer alacak bulgular firmanin IK yéneticisi ile yapilan derinlemesine

goriisme ile elde edilmis ve yorumlanmastir.
5.1.7.1.5. Firma ile Yapilan Goriisme Neticesinde Bulgular

Kurumun {K Yoneticisi gore 34.000 i askin galisan sayisiyla Tiirkiye nin en biiyiik
igveren kurumu olan firmanin yas dagilim oranina bakildiginda z kusagini da igine
alan 25 yas ve alt1 %20 lik bir oran1 olusturmaktadir. Firmanin yaklagik beste biri gibi
biiyiik bir orani olusturan bu kusak ¢alisanlar1 diistiniildiigiinde firmanin gerek icinde
bulundugu bir teknoloji firmasi olmasindan, gerekse 175 yillik tarihi ile kokli bir
kurumsal Kkiiltliriinlin  olusmasindan dolayr gelecege yatirnm yapan ve iginde
bulundugu dinamik c¢evreye daha hizli adapte olup proaktif yapi izleyen bir firma
oldugu gorilmektedir. Biiyiik ¢ogunluk ise X ve Y kusaklarinin olusturdugu 30-50 yas
arasindaki orta diizey yoneticilerden meydana gelen %70 lik cogunluktur. Deneyimleri
ve tecriibeleri ile kurumu bugiine getiren, giiniimiizde rakiplerinin 6niinde durmasini
saglayan ve bilgi birikimlerini gelecek kusaklara aktaracak olan ¢ogunluk bu grup
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arasindadir. En st tepe yoOnetimde yer alan Baby Boomers kusagi ise firma

calisanlarinin %10 luk dilimine denk gelmektedir.

Baby Boomers
Kugagi
10%

Z kusagi
20%

X ve Y Kusagi
70%

Sekil 16:Kusak Dagilimi

Egitim durumuna bakildiginda biiylik ¢ogunlugun (yaklasik %70 in) 6n lisans, lisans
ve lisanstistii egitimli oldugu belirtilmektedir. Firmanin 6zellikle kilit pozisyonlarda
ise alim kisminda aradigi niteliklerde yetenekli ve potansiyelli olmanin yaninda
standart olarak iyi bir egitimin gerekliligini géstermektedir. %30 ise ilk ve orta 6gretim
mezunlarindan olugmaktadir. Bu kisim ise daha ¢ok teknik personelin yer aldigi
gruptur. Burada ise teorik egitimden ¢ok pratik hayattaki yetenekler ise alimda etkili

olmaktadir.
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Sekil 17:Egitim Diizeyi Dagilim

Firma yonetimi, biinyesinde bulundurdugu baby boomers, x, y ve z kusaginin farkl
istek, beklenti ve ihtiyaclarmin farkinda olmakla birlikte, eski yillara gore
karsilastirildiginda, ¢alisanlarin kariyer anlayislarinin degistiginin de acik oldugunu
belirtmektedir. Literatiirde belirtildigi tizere kariyer anlayisinda eski trendin
kalmadigi, ozellikle yeni mezun olmus ve yeni ise alinan calisanlarda kariyer
dongiistiniin  giiniimiizde giderek azaldigi, calisanlarin sinirsiz kariyer anlayisini
benimsedikleri belirtilmektedir. Calisanlar artik beklentilerinin kargilanmayacagini
anladig1 an baska bir igletmeye gidebilmekte oldugunu firmanin da bunu 6nceden
farkinda oldugu i¢in ise alimlarda bu hususa dikkat edildigi ifade edilmektedir. Ayrica
kurum aidiyeti diye bir kavramin giderek yok oldugunu belirten yonetici, kendilerinin
de firma olarak calisanlarindan genel anlamda bdyle bir baglilik beklentisi olmadigini
ifade etmistir. Fakat firmanin ¢alisanlarina sundugu ve onlarin firmayi diger isletmeler
icin bu kadar rahat degistiremeyecegine giivendikleri bazi1 gii¢lii yanlar
bulunmaktadir. 175 yillik kurumsal ge¢misi, i¢inde bulundugu sektoriin dinamikligi,
sunulan teknolojik, maddi ve manevi imkanlarin yaninda uygulanan kariyer, yonetim
ve elde tutma ile ilgili farkl sistemlerin 6zellikle 2016 yil1 itibar1 ile artmasiyla birlikte
gerek yeni kurgulanan adimlar gerekse mevcut sistemlerdeki atilan radikal adimlar
bunlar arasindadir. Teorik kisimda da incelenen z kusaginin gerek kurum igi gerekse
kurumlar arasi esnek kariyer anlayisina karsilik olarak firma, ¢alisanlarinin kurum
icinde kariyerlerini rahat bir sekilde hareket etmelerine olanak tanimaktadir. Kurum
i¢i hareketin rahat bir hale getirilmesinin yaninda calisana farkli alternatifler, is
zenginlestirme ve iste rotasyon sunularak, calisandaki monotonluk algisinin Oniine

gecilmektedir. Ayrica bu yolla kendi yeteneklerini en iyi sergileyebilecegi pozisyonlar
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belirlenmekte ve kisi kendini taniyarak bir sekilde kendine SWOT analizi yaparak
giiclii yanlarmin farkina varmakta; eksik ve gelistirilmesi gereken yanlarmin da
farkina varip bu yanlarinin iizerine gitmektedir. Her ¢alisanin gerektiginde dilek ve
sikdyetlerini sunabildikleri bir ast-list iletisim ortami saglanmakta ve calisanlara
destek olabilecek mentorluk ve danismanliklar da mevcuttur. Herkese adaletli bir
sekilde tutum benimseyen firma her c¢alisaninin farkli istek ve ihtiyaglarini

gruplandirarak karsilamak i¢in sistemler gelistirmektedir.

Firma bu yilin basindan itibaren 3 farkli firmanin bir araya gelmesi ile yeni bir
entegrasyondan gecmekte ve hali hazirda bu ii¢ farkli firmanin ellerinde bulunan
yetenekler tek bir havuzda toplanmaktadir. Hangi firma hangi sistemde daha iyiyse,
diger firmalar da o sistem altinda toplanarak nihai bir ortak olusum saglanmaya

calisiilmaktadir.

Daha 6nce de belirtildigi gibi firma yoneticileri biinyelerinde bulunan farkli kugaklarin
farkl istek, ihtiya¢ ve beklentilerinin farkindalar. Calisanlarinin yaklasik %20 sini
olusturan z kusagindaki c¢alisanlarin ¢ogunlugu da (Baz1 calisanlar, kariyer
yagsamlarina sosyo-ekonomik durum gibi nedenlerden dolay:r daha geleneksel bakis
acilarina sahipler) sirsiz kariyer anlayisinda olmakta ve kurumsal aidiyeti yok
denecek kadar azdir. IK y&neticisine gore, literatiirde kendinden dnceki kusaklara gore
daha realist olan bu kusak tam tersine (bazilar1) daha hayalperestler. Ozellikle is
miilakatlarinda kariyer hedefi soruldugunda, adaym aldigi egitim alam1 disinda
alakasiz kariyer hedefleri koydugunu belirten IK yéneticisi, hayal kurmanmn kisiyi
vizyon sahibi yaptigini; fakat i¢cinde yasadigimiz iilkenin gerceklerini de gérmezden
gelmeden biraz gergekei olup ayaklarin yere basmasi gerektigini vurgulamigtir. Ornek
olarak teknik alt yap1 ile gelmis bir adaymn kariyerinde kendini nerede gordiigii
soruldugunda “CEO olmak istiyorum” yaniti, adayin ise alinmamasi igin yeterli bir
sebep olarak goriilmektedir. Bu adaylar disinda, yaptiklar is ile takdir edilmek isteyen
bu kusak c¢alisanlari, karsiliginda da beklentilerinin firma tarafindan karsilanmasini
istemektedir. Firma bu kusagin degisen kariyer anlayisina 6nlem olarak ozellikle
yetenekli buldugu ve kendisinde firmaya deger katacak potansiyeli gordiigii ¢alisana
oncelikle koklii gecmisini koz olarak kullanmakta, daha sonra ise kurum igi serbest
harekete 1izin vermektedir; bu durum smirsiz kariyer anlayisinin  Oniine

gecebilmektedir. Fakat firma kurumsal aidiyetin azaldiginin genel olarak farkinda ve
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normal sartlarda da bu durumu kabullenerek kisa donemli is sézlesmeleri imzalamakta
ve calisan performansini bu siireg¢ igerisinde degerlendirmektedir. Sire¢ iginde

beklentiyi karsilamayan ¢alisanlarin is haddine son verilmektedir.

Yeni mezun adaylarin ise basladiklarindaki yaptiklari iste ise yarayacak olan birikim
genellikle %30 olmaktadir. Burada iiniversitelerdeki egitim diizeyinin ve is hayatina
doniik olmamasmin etkisi biyiiktiir. Kalan %70 lik diizey sahada kendisine
ogretilmektedir. Tam bu noktada kisinin bu ise yeterli olup olmadig1 sahip oldugu

potansiyelle belli olmaktadir. Bu potansiyel yetenektir.

Yetenekli ¢alisan tanimi firmaya gore; potansiyeli olan, firmaya deger katan ve fark
yaratarak digerlerini de olumlu ydnde etkileyen calisandir. Her bir calisanin
yeteneginin oldugunu belirten IK yoneticisi yetenek yonetiminin her adimimnin énemli
oldugunu vurgularken, isletmeye gore yetenek yonetiminin asil kilit noktasinin dogru

yetenegi dogru pozisyona yerlestirmek oldugunu belirtmektedir.

Firma yetenek yonetimi siirecinde icinde bulundugu sektdrde oOncii oldugunu
belirtirken, genel miidiirliik tarafindan koordine edilen yetenek yonetimi sisteminde
baz aldig1 uluslararasi firmalar olsa da, firmanin kendisinin gelistirdigi kuruma 6zgi
karakteristik farkliliklarin da sisteme dahil edildigi belirtilmektedir. Ozellikle yetenek
yonetimi sisteminde dnceden belirtilen ii¢ firmanin entegresyonu ile olusturulmaya
calisilan sistemle beraber, bu konuda daha ¢ok radikal adimlar atilacaktir. Firmayi
yetenek yOnetimine iten etmenler; 6zellikle z kusagindaki esnek kariyer anlayisi,
calisanlarin farkli beklenti, talep ve ihtiyaglari ile i¢inde bulunulan rekabet ortami ve
sektordeki yetenek kithigidir. Yetenek yonetimi ile i¢ miisteri olan calisanlarin
memnuniyetlerinin saglanarak orgiite olan aidiyetlerini artirmak, adil bir performans
degerlendirme sistemi olusturarak birbirlerini kiyaslama (benchmarking) yoluyla
kendi zayif yonlerini, var olan yeteneklerini gelistirmek ve biitiin bu gelismelerin
toplamda firmaya yaratilacak fark ve de8er seklinde yansimasi amaglanmistir.
Bahsedilen rekabet ortami, sektérde bulunan diger onemli iki firmanin calisan
sayisinin nicelik olarak bu firmadan kat be kat daha az olmasindan kaynaklanan,
calisanlar iizerinde kontroldeki kolaylik ve sunulan imkanlar ile sozii edilen amagtaki
kalitenin daha kolay elde edilmesinden bahsedilmektedir. IK yoneticisi bunu KOBI
lere benzetmektedir. Tek elden yonetilen ve kararlarin tek bir kisiden ¢iktigi kiigiik bir
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lokantada miisteriye olan ilgi, restoranlarda daha az olmaktadir. “Sayisal anlamda
potansiyel olarak karsilastirilamayacagimiz 2000 kisiyi yonetmek ile 34000 kisinin
kariyerini yonetmek, yetenekleri belirleyip gelistirmek ve elde tutmak ayni degildir,

fakat biz bunu basariyoruz ve kalitemizi koruyoruz” seklinde ifade etmektedir.

2015 yilinda firma genelinde alaninda uzman kiiresel bir bagimsiz arastirma kurulusu
tarafindan gergeklestirilen calisan memnuniyeti arastirmasi, c¢alisanlarin %82 lik
katilimi ile tamamlanmig olup, firmanin ¢alisan memnuniyeti ve baglilik seviyesi
Tiirkiye ortalamasinin iizerinde, %75 olarak tespit edilmistir. Elde edilen sonuglar
dogrultusunda Kariyer Gelisimi ve Yetenek Yonetimi, Siirecler, Kiiltiir ve Degerler, I¢
Iletisim, Odiillendirme ve Yan Haklar gibi konularda firma genelinde aksiyonlar

hayata geg¢irilmistir.

Firmanin yetenek yonetimini uygulama siireci 2 yila dayanmaktadir. 2016 y1l1 itibari
ile birlesen ii¢ sirketin tiim sistemlerinin entegre edilerek yeni bir sistem
olusturulmasindan ve 6zellikle bu sene itibari ile yetenek yonetimi siirecinde radikal
adimlar atilacak olmasindan dolay1 her ne kadar simdilik Insan Kaynaklar1 Y&netimi
ve Degisim Yo6netimi departmaninin katkilari ile sureg yiritilse de, yetenek yonetimi
adma ozellikle yeni mezunlar igin “Startt” adinda bir program gelistirilmistir. Is
hayatina bir an 6nce atilmak isteyen yeni mezunlarin ya da hali hazirda 6grenci olup
is hayatin1 merak eden potansiyellere sunulan bu geng yetenek programu ile kisiler
kariyerlerini giigli ve kurumsal bir isletmede baslayip gelistirerek 360° lik
telekomunikasyon deneyimi (Mobil, internet, ev telefonu, TV ve kurumsal servisler)

kazanabilmektedir. “Startt” programi bir geng yetenek ise alim programudir.

Programin tamamlanma siiresi 18 aydir ve igeriginde ¢ok genis bir egitim programi
barmdirmaktadir. Programin iki ana kolu bulunmaktadir. Bunlar tam-yar1 zamanlh
caligma isteyenler ve yaz staji yapmak isteyenler igindir. Tam-yar1 zamanli ¢alismak
isteyen potansiyellerde aranilan 6zellikler 3., 4. Sinif ya da yiiksek lisans 6grencisi
olmak, 6grencilerin i yasamlarinda en ¢ok karsilastiklar1 sorun olan deneyimin bu
programda en fazla 1 yil ve daha alt1 olmasi, liderlik ruhuna sahip ve yeniliklere agik
kisiligi olmak, giiniimiiziin vazgegilmez standardi haline gelen Ingilizceyi ¢ok iyi
biliyor olmak yer almaktadir. Yaz staji yapmak isteyen potansiyellerde aranilan

ozellikler ise; 3. Smif 6grencisi olmak, yine heyecanli ve yenilik¢i olmak, Telekom
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sektdriinde yetenek yonetimindeki temel anlayis olan “farklilik” yaratacagi diisiiniilen
fikirlere sahip olmak ve Ingilizceyi ¢ok iyi biliyor olmak yer almaktadir. Iki alt
program i¢in, erkek adaylarda askerligin en az 2 yillik tecil edilmis olmasi
gozetilmektedir. Adaylar genellikle Gniversitelerin iktisadi ve idari bilimler,

muhendislik ve fen-edebiyat fakultelerinden segilmektedir.

Programa katilabilmek i¢in adaylarda her asamada aranan temel ozellikler “fark
yaratacak potansiyele sahip olmak”, “rekabet ortaminda digerlerini geride
birakabilmek™, “kendini ¢ok iyi tamiyor ve anlatabiliyor olmak™ ve “iyi derecede
Ingilizce biliyor olmak” gelmektedir. Ozellikle yapilan miilakatlarda adaylardan

99 ¢C

beklenen temel sartlar ise; “kendine hedefler belirleyen”, “yaptigi isi tutkuyla yapan”,
“hizl1 adapte olabilen”, “yenilige ac¢ik”, “sonuca en ¢evik sekilde ulasan”, “inovatif
bakis acisina sahip” ve “dinamik ve yaratici” olmak aranmaktadir. Tiim bunlar,
kurumun i¢inde bulundugu rekabet ortaminda oOncii bir firma olabilmek igin,

gelecegini sekillendirecek olan adaylarda aramasi gereken temel 6zelliklerdir.

“Startt” programina katilabilmek ic¢in adaylarin izlemesi gereken bir dizi adim
mevcuttur. Bir sonraki adima gecebilmek icin bir onceki adimda kendilerini
kanitlamalar1 gerekmektedir. Programin takvimi hakkinda bilgi ise 2016 yili i¢in

asagidaki gibidir:

e 15 Subat-25 Mart 2016: Adaylarin programa on-line basvuru yapmalari i¢in
gerekli olan siire araligi.

e 7 —10 Nisan 2016: Adaylara genel yetenek ve Ingilizce testlerinin yapildig: siire
araligi.

e 15 -17 Nisan 2016: Adaylarin kendilerini anlattig1 bir video miilakatin yapildig1
stire aralig1.

e 2-16 Mayis 2016: Adaylarin bireysel olarak degil grup icinde kendinin
digerlerinden farkli oldugunu kanitlamas1 gerektigi ve yeteneklerini serdigi grup
mulakati i¢in verilen siire araligi.

e 23 Mayis — 10 Haziran 2016: Adaylarla birebir miilakatin yapildig: siire aralig.

e 16-23 Haziran 2016: Programa katilim siirecini basari ile tamamlayan adaylara

yapilan teklif siireci.
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e Programi kazanan adaylar 1 Agustos 2016 tarihinde (Startt olanlar), stajyer olarak

secilenler ise 27 Haziran 2016 da kariyerlerinin kurumda baglatmis olacaklardir.

Kurum, geng yetenekleri kazanmak i¢in uygulamaya koydugu bu “Startt” programini
“keyifli bir oyun” olarak nitelendiriyor. Adaylar1 bu program dahilinde asagidaki

firsatlar beklemektedir:

e Kurumda; mobil, internet, telefon ve TV yi deneyimleyebilecekleri 360° lik
telekomiinikasyon deneyim,

e 18 ay siiren kisisel ve mesleki gelisim programlari

e Bireysel kogluk ve mentorluk

e Kisisel gelisim, inovasyon projeleri ve rotasyon

e Sosyal aktiviteler

e [Egitim seminerleri

Bu programda, daha sonra detaylandirilacak olan akademi 6nemli roller oynamaktadir.

Kurumun yetenek yonetimi siireci, olusturulan yetenek yonetimi modeli 1s1g81nda su an
Insan Kaynaklari yonetimi gatis1 altinda siirdiiriilse de, ocak ayinda ii¢ firmanmn
birlestirilmesiyle baslayan siirecte sistemler bir araya getirilmesi ve bu dogrultuda
yetenek yonetimi icin de ayr1 bir departman olusturulmasi planlanmaktadir. Su an
insan kaynaklar1 yonetiminin, daha sonra ise kurulacak departmanin ana fonksiyonlari
arasinda; yetenegin kesfedilmesi, yetenegin kazanilmasi, yetenegin gelistirilmesi,

yetenegin elde tutulmasi, yedekleme ve kariyer yonetimi bulunmaktadir.

Yetenek yonetiminde kararlari her ne kadar iist yonetim verse de bu anlayis tiim
kurumda yayilmis, tiim ¢alisanlar siirece dahil edilmistir. Her calisani ilgilendiren bu
yetenek yoOnetimi sistemi sayesinde performans ve yetenek anlaminda bir iist
pozisyona nasil terfi edilebilirim sorusuna cevabi  kendilerine gelen
degerlendirmelerde bulabilmekte ve bu noktalarda kendilerine firmanin verdigi

egitimler yardimci olmaktadir.

Yetenek yonetiminden oOnce calisanlart sadece amirleri degerlendirirdi ve bu

calisanlarin nezdinde objektiflik duygusunun sorgulanmasina yol agardi. Calisanlar
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olumsuz degerlendirmelerde sucu genellikle amirlerde ararlardi fakat burada
geleneksel sisteme alismis olmalarindan kaynaklanan bir tolerans da vardi. Yetenek
yonetimi siireci ile birlikte her ¢alisan; asti, listli, ayn1 seviyedeki is arkadaslar1 ve
miisteriler tarafindan degerlendirilmektedir. IK yoneticisine gore sistem diizgiin bir
sekilde kuruldugunda ve etkin isleteildiginde, bu sistem tiim ¢alisanlara daha kolay bir
sekilde aktarilabilmektedir. Fakat galisanlar sistemde herhangi bir eksiklik gordiigi
zaman sisteme olan toleranslar1 daha diisiik olabilmektedir. Fakat firmanin sistemi
etkin bir sekilde calismakta ve ¢alisanlar da bu durumdan memnunlar. Ciinkii insanlar
giiclii olduklarimi sandiklar1 fakat gelen toplu degerlendirmeler sonucu aslinda zayif
olduklar1 yonlerinin farkinda olup, kendilerini o yonde gelistirmektedir. Ayrica
mevcut yeteneklerini de motivasyonla birlikte gelistirerek firmaya performans olarak
yansitmaktadir. Insanlar artik kendini daha objektif elestirebilmektedir. Yetenek
yonetimi sistemi ¢alisanlarda bir farkindalik yaratti ve kurumda her ¢alisan kendi art1

ve eksi yonlerini sisteme guvenerek kabullenip kendilerini gelistirebilmektedir.

Literatiirde yetenek yonetiminin agiklamasinda her ne kadar sadece yetenekli olanlara
odaklanilma belirtilse de, goriisme yapilan firmada; “Herkes potansiyeldir” felsefesi
ile kurgulanan yetenek yoOnetimi sisteminde, kurumun amaci tiim c¢alisanlarin
potansiyellerini ger¢eklestirmelerini saglamak olmustur. Yetenek yonetimi siirecinde
yetenek yOnetimi modeli sonuglart ve is sonuglari ile calisanlarin gelecege dair
potansiyelleri degerlendirilmekte ve farkli yetenekler belirlenmektedir. Yetenek
yOnetimi siireci ile firmanin sahip oldugu yeteneklerin kariyer ve gelisim planlamalari
yapilarak, hem firmanin insan kaynaklarin1 hem de organizasyonu gelecege tasimak
hedeflenmektedir. Bu kapsamda, ¢alisanlarin sistemli bir yaklasim ile
degerlendirilmesini, insan kaynaklari stire¢lerinin bu dogrultuda planlamasini ve sirket
performansini iist diizeye cikaracak calisanlarin gelistirilmesi ve elde tutulmasin
hedefleyen firma yetenek yonetiminin temel adimlar1 hakkinda asagidaki bilgileri

paylasmaktadir:
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Yetenegin @
Elde Yetenegin

Tutulmasi ve Kazanilmasi
Yedekleme
Yetenegin Yetenegin

Gelistirilmesi % Kesfedilmesi

Sekil 18:Kurumun Yetenek Yonetimi Streci

e Cezbetme: Pazarda bulunan ve sayisi az olan yetenekleri cezbetmek igin firma
diger iki ana rakibinin bulundugu oligopol piyasada rakiplerine oranla kullandigi
kozlari; 175 yillik koklii tarihi ve kurumsal kimligine olan giivenidir. Bunlar
disinda firmanin bir teknoloji sektoriinde yer aliyor olmasi ve dinamik bir rekabet
cevresine sahip olmasi, giinlimiiz z kusagini ¢eken bir baska boyut olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Ayrica isgdren deger onermesi adina, tiim bunlarin disinda
calisanlarina sunacaklari

o Kariyer gelisim olanaklari,

o Kurum ici rahat hareket ve amirlerine hissettirebildigi an istedigi pozisyona
bagvurabilme imkani,

o Kurumun akademisinde verilen {ist diizey egitim ve gelisim olanaklart,

o Yetenek yoOnetimi modeliyle beraber gelen adil degerlendirme sistemi ve
performans degerleme sistemi,

o Ulkemiz gibi gelismekte olan bir yerde dnem arz eden iicret ve yine z kusaginin
yaptig isle ve gosterdigi performansla degerlendirilme arzusuna dayanan prim
sistemi,

o Detayh sigortalar, iletisim paketi, servis hizmeti, arag, cep telefonu vb. tahsisleri
gibi yan haklar da yetenekleri firmaya cezbetmek i¢in kullanilmaktadir.

e Yetenegin Kazamlmasi (ise Alma — ise baslayan adaylar icin Yetenek Havuzu
Olusturma): Etkin planlanmis ise alim siireci ile gen¢ yeteneklerin firmaya
kazandirilmas: ve dogru insan kaynaklar1 uygulamalar: ile firmanin gelecegine
hazirlanmasi ana hedeflerdendir. Bu kapsamda firmanin en yeni uygulamasi olan

“Startt” gen¢ programinda, secim siireci olduk¢a kapsamli bir sekilde ele
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alinmaktadir. Kisilik envanterleri, degerlendirme merkezi uygulamalari, miilakat
gibi cesitli Ol¢im araglart uygulanarak geng yetenekler yetenek havuzunda
yerlerini alarak kuruma kazandirilmaktadir. Bunun disinda ilgili pozisyona
yetenegi olmadig takdirde, heniiz agcilmamais olan fakat ileride agilmasi muhtemel
pozisyonlara yetkinligi oldugu belirlenen adaylar da ilerisi i¢in yetenek havuzunda

tutulmaktadir.

Kurumun adaylarda aradigi temel nitelikler; miisteri odaklilik, giivenilirlik,
yenilik¢ilik, insan odaklilik ve ¢evikliktir. Bu baglamda yetenekli ve basarili ise alim
ekibi ile dikkatli, 6zenli bir segme siireci uygulanmaktadir. Acik pozisyonlar i¢in
oncelikli olarak, aday veri tabanindan arastirma yapilarak, gerekli nitelik/deneyimlere
uygun adaylardan bir yetenek havuzu olusturulmakta ve ise alim siireci
baslatilmaktadir. Degerlendirme siirecinde sirasiyla; Ingilizce seviye tespit sinavi,
kisilik envanteri ve yetkinlik bazli miilakat uygulanmaktadir. Bu siirecte yetenek
yonetiminin felsefesi olan dogru pozisyona dogru yetenck eslesmesi ile ilgili
pozisyonlarin gerektirdigi yetkinlik ile kisisel yetkinliklerin Ortiisiip Ortiismedigi tespit
edilmektedir. Insan kaynaklari tarafindan miilakat siireci olumlu olarak
degerlendirilen adaylara ilgili miidiir ve direktor seviyesinde teknik bazli miilakat
uygulanmaktadir. Pozisyon i¢in uygun bulunan adaylar gerekli iletisim kanallariyla

isletmeye davet edilmektedir.

e Kurum icinde Yetenegin Kesfedilmesi: Kurum igerisinde farkli seviyelerde
yeteneklerin kesfedilmesi igin farkli degerlendirme araglarini uygulayan firma,
oncelikle bir calisanin yetenek olarak adlandirilabilmesi i¢in, potansiyelini ortaya
koymasi, fark yaratmasi ve bulundugu ortamda rol model olmasinin oldukca
onemli oldugunu vurgulamaktadir. Bu prensiple, potansiyeli yliksek, fark yaratan,
isine ve c¢evresine deger katan ¢alisanlar, firma igin yetenek olarak
tanimlanmaktadir. Yetenek yonetimi, performans yonetimi, egitim ve gelisim gibi
tiim insan kaynaklari siirecleri ile entegre bir yapida yonetilmektedir. Bu ¢ercevede
yetenek tespitinde bazi araglar kullanilmaktadir. Bunlardan ilki; bashi basina
Ol¢imleme ve kariyer yOnetimi aract olmaylp ¢alisanlarin  bireysel
farkindaliklarini artirmak, gii¢lii ve gelisime acik alanlar1 konusunda bilgi sahibi
olmalarimi1 saglamak ve c¢oklu geri bildirim ortamini desteklemek amaciyla

gelistirilen 360 Derece Yetkinlik Degerlendirme Programidir. ikincisi; calisanlarin
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potansiyellerini kesfetmelerini saglamak amaci ile bu dogrultuda Gl¢iimleme
tekniklerinin gelistirildigi, potansiyel-performans degerlendirmenin ardindan
farkl1 rol ve sorumluluklar1 alma konusunda yetkinliklerin degerlendirildigi
Potansiyel Degerlendirme Programidir. Ugiincii ve sonuncusu ise, temelde yetenek
yonetimi amagli ve ayni zamanda kariyer yonetimi siireglerini destekleyecek

sekilde kullanilan Degerlendirme Merkezi Uygulamasidir.

Yetenegin Yerlestirilmesi: Firma IK yoneticisine gore yetenek yonetimi
slirecinin en can alici noktasi yetenegin yerlestirilmesi kismidir. Adayin yetenegini
orgiit icinde kullanip, gelistirip, kariyerinde yildizlasabilecegi dogru pozisyona
yerlestirdikleri zaman, bu kisisel tatminine ve performansina da yansimaktadir.
Onemli olan bireysel yetenek ile orgiitteki pozisyonun dogru eslesebilmesidir. Her
bir ¢alisanin yeteneginin bulunduguna inandiklarini belirten yonetici, adayt dogru
pozisyona yerlestirdiklerinde adayin daha mutlu, daha iiretken oldugunu,
kariyerini daha etkin gelistirme c¢abasina girdigini, kendisine verilen egitimleri
daha etkin kullandigin1 belirtiyor ve biitiin bu durumlarin ¢alisanda farkindalik
yaratmasini sagladigin1 vurguluyor. Higbir adaya yetenegi disindaki bir pozisyonu
diretmediklerini, 6l¢gme ve degerlendirme sonucunda da bireysel yetkinlik —
orgilitsel pozisyonun gereksinimlerinin eslesmedigi durumlarda aday istese bile
yerlestirilmedigi ve adaym yonlendirilmesinin profesyonel bir sekilde saglandigi
ifade edilmektedir. Buna ornek olarak, iilkemizde sik¢a goriilen ebeveynlerin
cocuklarini tiniversite ¢agina geldiginde, cocukta yonetsel yetenek bulunurken,
onu miihendislik gibi teknik yetenek gerektiren alanlara girmesi igin bir yanlis
yonlendirme yapilmakta ve bu durumda hem ¢ocugun yetenegi korelmekte hem de
basarist diisiik olmaktadir. Calisanlar da sahip oldugu orgiitsel yetenekler ile
orgiitlin bosta olan pozisyonlarinin gorevi yerine getirecek adaylarda gereksinim
duydugu ihtiyaglarin eslesmesi dogrultusunda profesyonel yardimlarla
yonlendirilmesi neticesinde ortaya etkenlik, etkililik, tiretkenlik ¢ikmakta bu da

firmanin toplam performansina yansimaktadir.

Yetenegin Gelistirilmesi: Calisanlarin gelisim ihtiyaglarii tespit amacli yil
icerisinde belli bir takvimde yapilan Performans Degerlendirme, 360 Derece
Yetkinlik Degerlendirme, Potansiyel Degerlendirme ve Degerlendirme Merkezi
Uygulamalar1 sonucunda ¢alisanlarla ilgili elde edilen verilere dayanarak gelisim
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programlari olusturulmaktadir. Bu dogrultudaki gelisim programlarinda; egitim,
kogluk gibi farkli gelisim aksiyonlarmmin yaninda yetenekli ¢alisanlarin
gelistirilmesi siirecinde Ozellikle yonetsel becerilerin gelistirilmesi asamasinda
kullanilmak {izere kurumsal Grup Liderlik Modeli tasarlanmistir. Liderlik
modelinde potansiyeli yiiksek yetenekli c¢alisanlar icin ihtiyag ve gelisim

diizeylerine uygun olacak gelisim modelleri olusturulmustur.

Ayrica gelistirme siirecinde firmanin iizerinde durdugu bir diger 6nemli konu
performans yonetimidir. Performans yonetimi siireci ile bir taraftan sirketin vizyonu
dogrultusunda belirlenen hedeflerin ¢alisanlarin  katkilar1 ile gergeklesmesi
saglanirken, diger taraftan da hedeflere ulasirken calisanlarin katilimlari adil, sistemli
ve Olgiilebilir bir yontemle degerlendirilmesi, motive edici bir calisma ortami
olusturulmasi1 ve kisisel gelisim amaglanmaktadir. Kurumun performans yonetim
stireci li¢ temel asamadan olusmaktadir; bunlar Planlama ve Hedef Belirleme Donemi,
Hedef Revizyon ve Ara Degerlendirme (Geri Bildirim Dénemi) Dénemi ve Yilsonu
Degerlendirme Donemidir. Performans siirecinin ¢iktilari, egitim ve gelisim, yetenek
yOnetimi, licret yonetimi ve odiillendirme, kariyer yonetimi gibi kritik insan kaynaklari

stireglerine girdi saglamaktadir.

Calisanlarii ayrica hedef bazli degerlendiren firma, bu kapsamda ¢alisanlarin sirket
stratejilerine uygun hedeflerini belirlemelerini ve dogru hedefleri almalar1 saglanirken;
fark yaratani ayirt ederek bireysel katkiyr gosteren hedeflerin belirlenmesine oncelik

verilmektedir.

e Yetenegin Elde Tutulmasi ve Yedekleme: Insan odakli yonetim kiiltiiriinii
0ziinde bulunduran firma, varligimi ve siirdiiriilebilirligini sahip oldugu insan
kaynaginin olusturdugunun bilincindedir. Bu durumdan hareketle Yetenek
Yonetimi belirli bir grup calisana odaklanmak yerine (literatlrin aksine) tlm
calisanlar1 yetenek yonetimi kapsaminda degerlendirmekte ve calisanlara dinamik
bir kariyer yolculugu firsati sunmaktadir. Bu bakis acist ile yeteneklerin elde
tutulmas1 konusunda yoneticilerin, IK Is Ortaklar ile birlikte hareket etmeleri,
kisiye Ozel ¢ozlimlerle gelisim ihtiyaglarini Akademi ile is birligi yaparak

gergeklestirmeleri beklenmektedir. Yetenekleri elde tutmak igin, siirsiz kariyer
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anlayisint ve mobiliteyi kurumlar arasi bazinda engellemek adina, kurum igi
hareketlere izin verilmekte, rotasyon uygulanmakta ve pozisyon farklilagtirmasi
yoluna gidilmektedir. Is giivencesi olarak bakildiginda yetenekleri kamu
kurumlarina kaptirma kaginilmaz olsa da dinamik bir kariyer hedefleyen ve
teknoloji ile i¢ ice olmak isteyen bu kusak i¢in, firma kurumsal kimligini ortaya
koymaktadir. Bununla birlikte, kariyer farklilasmasi admna calisanlarina yatirim
yaparak bunun karsiliginda da c¢alisma yili taahhiidii istenmekte (En az 2 yil),

sozlesme bozuldugunda ise ¢alisana tazminat ddettirilmektedir.

Firmanin yetenek yonetimi siireciyle gecmisi yaklasik olarak iki yila dayanmakta
olmasindan ve 2016 yil1 ocak ayindan itibaren ii¢ ayr1 firmanin bir araya gelmesiyle
sistemlerin yeni yeni entegre edilmeye baslamis olmasindan 6tiirli heniiz bu yontem
modeliyle ilgili detayli ¢aligmalar yiiriitiilmemistir. Fakat kurum calisanlar1 i¢cinde en
cok, gelecegini sekillendirecek olan yeni mezunlara 6nem vermesinden dolay1 yeni
mezunlar i¢in yetenek yoOnetimi adma “Startt” programinit baglatmistir. Diger
dizeydeki calisanlar igin ise yine yetenek yoOnetimi altinda kariyer gelistirme
olanaklarimin sunuldugu ve cesitli egitimlerin verildigi kurumun akademisi

bulunmaktadir.

Kurumun yetenegi 6lgmek icin bir performans-potansiyel matrisi bulunmaktadir.
Kurum igi stratejilerin ve kendilerine has 6zelliklerin belirtilemedigi matris agagidaki

gibidir. Bu matris ile sistemsel bir 6l¢iimleme yapilmaktadir.

Tablo 21:Yetenek Matrisi

0615-2620 Yiiksek Performansli Calisanlar Yiksek Performans + Yiksek
0 0 (Esnet) Potansiyel (Terfi Ettir) 2 .~
T
%60-0670 Etkin Performansi olan Calisanlar ~ Etkin Performans + Ylksek £ g
oo (Uyum Saglat) Potansiyel (Yukselt) £ §
%5-9%10 Diisiik Performansh Calisanlar Geligebilir Performans g0
o (YYerinden Oynat) (Gelistir)
Oranlar Potansiyel Gostergesi

Yukaridaki matrise gore “Esnet” grubundaki calisanlarin terfi olanagi ¢ok miimkiin
goziikmese de i3 zenginlestirme ve genisletme yoluna gidilerek gorev ve
sorumluluklarinda artis saglanmasi hedeflenmektedir. “Terfi Ettir” grubundaki

calisanlar kisa vadede bir iist pozisyona terfi etmesi miimkiin olanlardir. “Uyum
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Saglat” grubundaki calisanlar, kendisinden bekleneni sergiledikleri i¢in mevcut
gorevlerine devam edecek olanlardir. “Yiikselt” grubundaki calisanlar, kendisinden
bekleneni gosterip is zenginlestirme yoluyla gorevlerinde artis saglanacak olanlardir.
“Yerinden Opynat” grubundakiler kendisinden bekleneni gosteremeyenlerdir.
“Gelistir” grubundakiler ise kendisinden bekleneni yine gdsteremeyenler fakat bir iist

gruba ¢ikmasi 6ngoriilen ¢alisanlardir.

Kariyer gelistirmenin iki alt kolundan ilki olan kariyer planlamasinda, calisanlar
rasyonel olarak kendini iyi tanidigi, hangi yonlerinin giiglii oldugu ve hangi
pozisyonlarda ilerleme firsati oldugunun farkinda oldugu varsayiminda
bulunulmaktadir. Kariyer gelistirmenin ikinci alt kolu olan ve firmaya diisen
sorumluluk olan kariyer yonetiminde ise calisan hareketleri dikey ve yatay kariyer
hareketi olarak ayristirllmistir. Calisanlar 6lgme ve degerlendirme sistemleri ile
degerlendirildikten sonra bireysel kariyer beklentilerine de uygun olarak kariyer
hareketleri siireci, yoneticileri ve IK is ortaklar tarafinca yonetilmektedir. Kariyer
gelistirme baglaminda kurumun adiyla anilan akademi, calisanlarin ve satig
kanallarinin kisisel, mesleki ve teknik alanda gelisimlerine katki saglayan kurumsal
bir akademidir. Akademinin kariyer gelistirme adma c¢alisanlarina sunduklar

asagidaki gibidir:

e Sirket ici sertifikasyon programlar1 (Yetkinlik Gelistirme Sertifikasyon Programu,
Kablolu Transmisyon Sistemleri Yetkinlik Gelistirme ve Sertifikasyon Programu,
Network Uzmanligr Sertifika Programi, Network ve Sistem Entegrasyonu
Diamond Veritaban1 Yoneticileri ve Sistem Yoneticileri Sertifika Programi,
Miisteri Odakl1 Sertifikasyon Programi, Kurum Network Mimarisi Yetkinlik
Gelistirme Sertifikasyon Programi, Enerji ve Sogutma Sistemleri Yetkinlik
Gelistirme Sertifikasyon Programi, FTTX Sistemleri Sertifikasyon Programu,
Servis Tasarimi Yetkinlik Gelistirime Sertifikasyon Programi, Veri Madenciligi

Sertifika Programi),
o Sirket dist sertifikasyon programlari (Tiirkiye’de bulunan ii¢ 6zel liniversite ile

isbirligi icerisinde yiiriitiilen; IP&Genisbant Teknolojileri Sertifika Programu,

Telekomiinikasyon Teknolojileri Sertifika Programi, Marka Programai),
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e Ise uyum programlari (Ise baslayan calisanlarm ise kolayca uyum sagalmalar1 i¢in
simdiye kadar e-6grenme ve sinif egitimleri gibi farkli yontemlerin kullanildigi
egitim programlari, is basi caligmalar, toplu etkinlikler ile “buddy” uygulamasi, 1-

3-6 aylik oryantasyon programlart)

Biitiin bunlar disinda firma ¢alisanlarinin %20 sini olusturan z kusaginin teknolojik
ihtiyacim1 goz oOniinde bulundurarak kariyer gelistirme siirecindeki egitimlerinde;
egitsel icerik gelistirme, O6gretim tasarimi ve senaryolastirma, web-tabanli egitim,
sanal smif, mobil O6grenme projeleri, kullanict egitimlerinin verilmesi, egitim
sireglerinin otomasyonu ve egitim yonetim sistemlerinin yonetimi ve isletilmesi
¢oziimleri gibi teknolojik imkénlar da saglamaktadir. Bunlara ek olarak teknolojik
egitim baglaminda, sanal sinif egitimleri ile mobil cihazlardan egitim programlarina

ulagimi saglayan cep akademi de ¢alisanlara sunulmaktadir.

Kuruma gore, ¢alisanlarin kisisel ve mesleki gelisimleri birinci 6nceliktedir. Kurum;
gelisime yonelik tiim ¢aligmalarin, sirketin verimlilik hedefinin, yetenek yonetiminin
ve stratejilere doniik hedef gerceklestirmenin hayata gecirilmesinde anahtar bir rolii
olduguna inanmaktadir. Bu dogrultuda ¢alisanlarin kendilerini akademik anlamda
teorik alt yapida da gelistirebilmeleri igin Tiirkiye’nin dort biiyiik ilinde (Istanbul,
Ankara, Bursa ve izmir) énde gelen vakif iiniversitelerinde yiiksek lisans ve doktora
yapabilmeleri i¢in maddi ve manevi olarak destek verilmektedir. Bu iller disinda e-
MBA programlar1 da calisanlara alternatif olarak sunulmaktadir. Egitim anlaminda
kurumun ¢alisanlarina kazandirdigi bir diger alan yabanci dildir. Yabanci dilin,
ozellikle ingilizcenin giiniimiizde herhangi bir profesyonel alanda vazgecilmez oldugu
gercegi ile ¢alisanlarin sadece kurum i¢in degil ayn1 zamanda kendi kariyerlerinde de
onemli derecede yararli olacak bu dil i¢in, Cambridge Universitesi’nden temin edilen
Is Ingilizcesi sinavi ile belge verilmektedir. Bu belge, ise alim, terfi, egitim vb. bir¢ok

siirecte kullanilmaktadir.

Ayrica kurum, biinyesinde bulundurdugu akademi disinda calisanlarindaki yonetici
adaylarna iligkin liderler okulunu sunmaktadir. Adaylarin yetenekleri Ol¢iiliip
degerlendirildikten sonra alt veri olarak bu okulda birlesmektedir. Bu okulda verilen

egitim ile birlikte adayin yonetici olup olamayacagi sonucuna varilmaktadir.
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Yukarida sayilan kariyer gelistirme olanaklar1 diginda, ¢alisanlara mentorlar, kogluklar
kariyerleri boyunca eslik etmektedir. Calisanlara kariyerlerinde farklilasma
saglaniyor, yaptiklari iste monotonluk duygusu altina girmemeleri i¢in is rotasyonu ve
is zenginlestirme uygulamalar1 yapilmaktadir. Kariyer siireci literatiirde oldugu gibi
firmada da ise almadan emeklilige kadarki siireci kapsamaktadir. IK y&neticisine gore
kusaklar arasinda ¢alisan beklentileri farklilasmasinin yani sira, herhangi bir ¢alisanin
da ige girdigi andaki kariyerinden beklentisi ile isteki 10. Y1l itibari ile beklentisi
farklilik arz edebilmektedir. Artitk maddi kaynaklar ve unvan yetersiz geldiginde

istekleri ve beklentileri de bu yonde sekillenebilmektedir.

Yetenek yonetimine ilk gecildigi zamanlarda ¢alisanlarda karsi bir tepki olusmustur.
Degisim yonetimi iizerine yazilan ¢aligmalari destekler nitelikte IK yoneticisine gore
koklii kurumlarda calisanlara yenilikleri kabul ettirmek zordur ve onlarda da bu
durum, yetenek yonetimine geciste yasanmustir. Ozellikle degerlendirmelerde
sistematik bir yapiya gecise basta karsi ¢ikan ¢alisanlar, sistemin adil ve iyi olduklarini
anladiklar1 an yararlarimi fark etmeye baslamislardir. Calisanlarin performanslari yil
icinde periyodik olarak 6l¢iilmekte ve bu dlgtimler daha once de bahsedildigi tizere
artik tek bir amir tarafindan degil, ast, iist, miisteri ve is arkadaslar tarafindan anket
yoluyla yapilmaktadir. Yetenek yonetimi ile c¢alisanlarin  davranis ve
performanslarinda gozle goriiliir bir iyilesme gozlemlenmistir. Clinkii artik herkes
kendi zayif ve giiclii yonlerini tespit ederek, birbirleri ile “benchmarking” olarak
yaptiklar1 kiyaslama ile kendilerini gelistirmeye, i¢inde bulunduklar rekabet ortamina

rakiplerinin 6nline ge¢cmeyi hedef haline getirmeye baslamislardir.

Yetenek yonetimi siirecinin daha dnce da bahsedildigi lizere “kabullenis” kismindaki
sorunlardan baska bu siirecin daha ¢ok sistemsel sorunlari ydneticilerin dikkatini
cekmistir. Ozellikle performansin dl¢iilmesinde bu tiir sistemlerin Uretime yonelik
oldugunu belirten IK y&netici, sistemin hizmet sektdriinde uygulanmaya baslandig
zaman elde edilen verilerin sayisal veriye doniistiiriilmesinin zor oldugunu ifade

etmektedir.

Firma, yetenek yonetimi ile 6zellikle kisisel gelisim anlaminda geleneksel anlayisla
tek bir amirle yapilan degerlendirmelerin c¢alisanlarin nezdinde adil olarak

karsilanmamasi ile artan sikayetlerin iistesinden gelmeye baslamistir. Firmanin kariyer
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sistemleri yetenek yoOnetimi lizerine kurgulandigi zaman, calisanlar da zamanla
kendilerini bu sisteme kabullendirip, sistemde basarili olabilmek adina tiim varini
(yetenegini, performansini gostererek) sisteme odaklamakta ve kendilerini daha iyi
tanimaktadir. Calisanlarda farkindalik olusarak, kendilerinde objektif olarak
degerlendirme yapip eksik yonlerini goriiyorlar. Eksikliklerin telafisiyle ve giiclii
yonlerin (yeteneklerin) gelistirilmesi, kisinin performansina, yani Kkariyerine

dolayisiyla firmaya yansimaktadir.

Firmanin IK yoneticisine gore gelismekte olan bir iilkede is yaptiklarini, piyasada ¢ok
fazla geng insan oldugunu fakat {iniversite oranmin fazla olmasindan fakat egitim
seviyesinin bu iniversitelerin ¢ogunda uygulama laboratuvart bile olmamasindan
dolay1 diisiik seviyelerde olmasindan dolay1 yetenegi korelmis egitim seviyesi zayif
olan bir kalabaligin bulundugunu ifade etmektedir. Ayrica giiglii {iniversiteler de bile
ogrencilerin aldiklar1 egitimin is hayati ile ¢ok farkli oldugunu belirten yonetici, bazi
isletmelerin bu egitim diizeyini ¢ok dnemsemedigini ¢linkii adaylarin asil isi zaten
sahada Ogreneceklerini belirtiyor. Dahasi, bu tiir isletmelerin piyasayr olumsuz
kullandig1 ve diisiik {icretle sosyo-ekonomik agidan zayif olan “yetenekleri” ellerinde
tuttugunu belirtiyor. Goriigme yapilan firma gibi teknik alanda basar1 saglayan ve
kurumsal olan isletmeler de sadece, farklilasmalarini iirin bazinda saglayan AR-GE
kisimlarindaki potansiyel yeteneklere Oonem vererek rekabet edilebilir bir ortam
saglaylp yetenekleri kapabilmekte. Ulkemizde hal bdyleyken, elimizde az olan
yetenekleri yetenek avcisi olan Bat1 diinyasina kaptirmamanin elde olmadigini belirten
yOnetici, Universitelerin ve isletmelerin ortaklasa is birligi yapmalarinin gerekliligini

vurguluyor, aksi takdirde beyin gd¢iiniin 6niinli alamayacagimizi ifade ediyor.

Oncelikle yetenek ydnetiminin literatiirde bahsedilen en temel olumsuz &zelligi olan,
tiim insan kaynaklarina degil de sadece yetenekli olan ¢alisanlara odaklanma ve bunun
neticesinde “diger calisanlarda™ zayiflayan adalet duygusu; bu kurumda aksi bir
anlayisla iistesinden gelinmistir. Firma yetenek yonetimi kapsaminda sadece yetenekli
olanlar1 degil, herkesin potansiyeli olduguna inanmak ve bu inan¢ dogrultusunda
hareket etmektedir. Kisinin gii¢lii yanlar1 ve gelisime agik yonleri ile birlikte herkesin
sahip oldugu zayif yonleri de bulunmaktadir. Onemli olan gii¢lii yonlerini
gelistirirken, zayif yonlerin de denetimlerle giderilmesidir. Sadece yeteneklilere degil,

belli bir diizey tistiindekilere, yani kalan ¢alisanlarin da yaptiklart mevcut islerde bir
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tik list seviyede nasil yapabilecekleri calisilmaktadir. Bu ¢alismalar, karsilikli
geribildirimlerle gelen denetimlerle de saglanabilmekte, yapilan egitimler neticesinde
de sonuglar alinabilmektedir. Sonuglara gore calisanlarla, kendisine ve devam etmek
istedigi kariyer yoluna uygun bir egitim programi hazirlaniyor ya da bu egitim
programi bazi durumlarda direkt olarak yonetici tarafindan olusturuluyor. Buradaki
amag, kariyerinde ilerleme amaci olmayan calisanlarin SWOT analizi yapilarak,
yaptig1 isi daha iyi, etkin ve verimli bir sekilde yapmasidir. Firmanin anlayisina gore

insan en degerli varliktir ve kolay kaybetmemek gereklidir.

Yetenek yoOnetiminin c¢alisanlar i¢in olumlu yonleri ise, c¢alisanlarin kendi
performanslarini, caligma arkadaslari ile kiyaslayarak gelistiriyor. Yetenek yOnetimi
felsefesini iglerine yansitmaktadir. Firma yaptigi isten dolayi teknolojik bir sirket ve
stirekli gelisim halinde olmali. Personeli bu baglamda sabit tutmak miimkiin degil ve
onlara siirekli egitim verilmesi gerekmekte ve eksik yonlerine odaklanmali. Dogru
yetenek dogru pozisyona yerlestirildiginde, ¢alisan yeteneginin koérelmesine izin
vermeden gelistirebilmekte ve ortaya bir iiriin ya da hizmet ¢ikarabilmekte, bu da onu
tatmin etmektedir. Tatmin ve mutlu olan galisanin da performansi dogru oranda

artmakta, bu da isletmenin nihai hedeflerine ulasmasinda ana roli tistlenmektedir.

Goriismenin sonunda ise IK yoneticisi su ifadeleri kullaniyor: “Tarih boyunca
insanlar1 yonetmek farkli isimlerle anildi; personel yoOnetimi, insan kaynaklari
yonetimi ve nihayetinde yetenek yonetimi... Sadece isimler degisiyor gibi goriinse de,
degisen ihtiyaglar, beklentiler ve istekler dogrultusunda araya farkli sistemlerde
giriyor. Ornek olarak eskiden miisteri sadece kuruma adim atmasmdan disar
¢ikmasina kadar dnemliydi, simdi ise bu ¢erceve ¢ok daha genis bir hal alarak, satig
sonras1 hizmet programlart var. Hatta miisteri ¢alisanlarimizi degerlendirmektedir.
Tarih boyunca yerini almis bu PY, IKY ve son olarak YY, hepsi entegre bir sistem
olarak giinlimiize gelmistir ve ortak yanlar1 bulunmaktadir. Calisanlarimiz bizim
oncelikli miisterilerimizdir ve ihtiyaglarini ve beklentilerini gidermek ve onlar1t mutlu
etmek durumundayiz. Bize giivenerek isletmemizi segenler arasinda, firmamiza deger
katacak ve fark yaratacak olanlarin yeteneklerini firmamizla ortiisen pozisyonlarla
birlestirerek, gerek bireysel kariyer yasamlarinin gelismelerine katki saglayacak,
gerekse firmamizi iginde bulundugu dinamik ¢evrede {ist noktalara tasiyacagiz.

Biinyemizde bulunan potansiyeli olan fakat kariyer yolu kapali olanlar icin ise
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onlardan yine vazgegmeyerek yaptiklart mevcut iste kendilerini gelistirmek i¢in ¢aba
sarf edecegiz. Giiniimiiz kusaginin kariyer anlayisinin farkindayiz, kurum aidiyetleri
eskiye gore yok denecek kadar az. Artik bu firma benim gelecegim sonuna kadar varim
anlayis1 yerine hedeflerim ortiistiigii iizere varim anlayis1 var. Isletmemiz bunun
farkinda, beklentilerini karsilamadigimiz an bizim i¢in ¢ok degerli olan bu yetenekleri
kaybedecegimizin bilincindeyiz. Kaybedecegimiz zaman ise sadece yetenekli
personelimizi degil ayn1 zamanda kendisine yaptigimiz tim yatirimlarin da (egitim
masraflar1 ve zaman) bosa gideceginin farkindayiz. Hepsi boyle davranmasa da, eski
kusak ozelliklerini gosterse de, ortak karakteristik ozelligi gosterenler ¢ogunlukta.
Ayrica idealist olmak oOnemli olsa da bu kusak fazla hayalperest bir nitelik
gostermektedir. Yine de tum c¢alisanlar i¢in yonettigimiz yetenek yonetimi modeline
gore, giiclii kurumsal kimligimize gore ve sundugumuz kariyer olanaklari ile su ana
kadar bu sebeplerden o6tiirii is degistirmeye kalkan ¢alisan oranimiz yok denecek kadar
az. Bizi biz yapan ve bizi gelecege tasiyacak olan c¢alisanlarimizin 6neminin
farkinday1z ve bu karsilikli fayda her zaman oldugu gibi iki tarafa da yararli olacak

sekilde saglanacaktir.”
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SONUC

Diinya varolusundan bu yana siirekli bir evrim halindedir. Ayni sekilde iizerinde
yasamaya ve varliklarim1 siirdiirmeye ¢alisan canlilar da bu evrime uyum
saglayabilmek i¢in devamli bir degisim i¢inde olmak durumundadir. Eger her sey ilk
giinkii gibi ayn1 kalsaydi tarih denen kavrama hig ihtiya¢ duyulmayacakti. Insanoglu
da, ilk varolusundan bu yana gelen tarihi boyunca; gerek fiziksel anlamda, gerekse
diisiinsel ve duygusal yapisinda ¢esitli degisimler yasamis, cevreyi algilayis bicimi,
birbirleriyle ortak hareket etmek adina iletisim kurma yollar1 ve iginde bulundugu
sosyal ya da fiziksel ortamlardan beklenti, istek ve ihtiyaglar1 evrimleserek farklilik
gdstermistir. Insan dogasi itibari ile yasami boyunca bireysel tatmini icin siirekli farkls
seyler arayisina girmis, kendisine farkli amaclar edinmistir. Her bir amacini
tamamladiginda, kendine yeni bir amag¢ belirleyerek yoluna devam etmistir. Bu
amaglar zamanla salt bireysel tatmini elde etmekten ¢ikip, ¢evresindeki insanlarin da
faydalarin1 maksimize etmek adina ¢ogulcu bir yapiya biiriinmiis ve yasama tutunmak
i¢in gerekli olan; Maslow’un Hiyerarsi Piramidi’ndeki alt basamaklarindan siyrilarak
list noktalara dogru ilerlemistir. Insanoglu artik sadece karn1 doydugunda ve barinacak
bir yer buldugunda tatmin ve/veya mutlu olmamakta; ayn1 zamanda kendisinin baska
ithtiyaglarmin da oldugunun farkina varmaya baslamistir. Fakat gerek alt basamaktaki
gerekse iist basamaktaki ihtiyaglarini karsilayabilmek adina gerekli olan gegim
kaynagini elde etme de gesitli fiziksel ve diislinsel cabalar sarf etmistir. Bu cabalar
eskilerde salt avcilik, tarimcilik veya parasiz degis tokus esasina dayanan ticaret olsa
da, glinlimiize dogru geldik¢e “calisma” adin1 almistir. Glinlimiizde insanlarin bu
calisma yasamlarinin baglangicindan sonuna kadar giden siirece ise “kariyer” adi

verilmistir.

Toplumlar, yillar 6nce giinimiize gore sosyal ve ekonomik bakimdan ¢ok daha kotii
durumdaydi. “Geligmis iilke” diye nitelendirilebilecek iilkeler sayica, giinlimiize
oranla ¢ok daha azdi. Gelismisligin olmadigr yerlerde de insanlarin hayattan
beklentilerinin fazla olmamasi, isteklerinin ihtiya¢ bazinda kalmasi normaldi. Fakat

diinyayi etkileyen ¢esitli onemli olaylarin etkisiyle ve kiiresellesmenin hizli bir sekilde
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artmasiyla, oncli batili toplumlarda refah seviyesi giderek ylikselmis; bu da

beraberinde bilim ve teknolojide hizli gelismeler gdstermistir.

Her donemin kendine 6zgii 6nemli olaylar1 olmakla birlikte, bu donemlerde yasayan
insanlar1 dogrudan veya dolayli etkileyen bu olaylar, kisilerin karakteristik
Ozelliklerinde, tutum ve davramislarinda, beklenti ve isteklerinde ortak unsurlar
dogurmustur. Hem yaklasik donemlerde yasamis olmalarindan dolayr hem de bu tiir
ortak olaylarin etkisiyle, ortak 6zellik gdsteren insanlar “kusak™ adiyla anilmis ve
donemi etkileyen olaylarin adiyla (Gazi Kusagi, 1914 Kusagi) ya da harfler (X Kusagi,
Y Kusagi, Z Kusagi) ile anilmak suretiyle gruplandirilmistir. Daha 6nce de belirtildigi
tizere her kusagi etkileyen o doneme ait 6nemli olay ya da olaylar bulunmaktadir.
Gilinlimiizde yetiskin bireyler haline gelmis son kusak olarak kabul edilen Z kusaginin
da ortak o6zelliklerinin sekillenmesinde teknolojinin hizli ilerleyisi ve bununla birlikte
ortaya ¢ikan teknolojik iirlinler en 6nemli rolii oynamaktadir. Kendinden onceki
kusaklara gore i¢cinde yasadiklari toplumlarin sosyal ve ekonomik baglamda daha
gelismis olmalari, bu kusak bireylerinin gerek 6zel yasamlarindan gerekse is
yasamlarindan beklenti, istek ve ihtiyaglarina da yansimaktadir. Daha 6nceki kusaklar
i¢in, calisilan isletme el {stiinde tutulurken, bu kusak bireyleri i¢in artik isletmeler
onemli olmayip, kendi yaptiklar1 is ve ortaya koyduklari performans onemli hale
gelmistir.  Kigilerin  genellikle Orglitsel bagliliklart  azalmistir.  Kariyerlerine
baslamadan Once daha dikkatli se¢im yapan bu kusak bireyleri, calisacaklari
isletmelerdeki isgoren deger onermesine daha ¢ok dikkat etmekte, bu isletmelerin,
kendi bireysel menfaatlerini, i yasam dengesini goézetmelerini beklemekte ve
esneklik, diisiik hiyerarsi, anlamli isler, manevi tatmin saglayacak olanaklar ve
teknolojik alt yap1 arayigina girmislerdir. Hem kendi yeteneklerini gelistirebilecekleri
hem de fark yaratabilecekleri islerin pesinde kosan bu kusak, kendi kariyer
planlamasinin farkinda olup, ayn1 6zeni — etkin bir kariyer yonetimini isletmelerinden
beklemektedir. Bu istekleri karsilanmadig: takdirde ise kariyer dongiileri kiiciilerek

yeni bir igletme arayigina girmektedir.

Isletmelerin bu z kusaginin degisen kariyer anlayisina kayitsiz kalmasi kisa ve uzun
vadede zarar getirerek, iginde bulundugu rekabet ortaminda barimmalarin1 imkansiz
kilacaktir. Bunun sebebi, isletmelerde mevcut deneyimli calisanlarin her ne kadar eski

kusaklardan meydana geliyor olmasi gercegi bulunsa da, bu isletmelerin gelecekteki
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yerlerini belirleyecek olanlar z kusag1 ¢alisanlaridir. Onemli olan ise, mevcut isgiiciinii
olusturan Baby Boomers kusagi, X kusagi, Y kusagi ve Z kusagindan fayda getirecek
performansi beklemek i¢in, bunun karsiliginda onlara en etkin ve en verimli sekilde
caligabilecekleri bir ortam saglamak, onlarin degerlerine, fikirlerine, isteklerine,
ihtiyaglarina ve beklentilerine miimkiin oldugu O&lgiide ortak bir paydada cevap
verebilmektir. Calisanlara yatirnm yapildigi zaman karsiliginin alinabilecegini
unutmamaktir. Birinci bdliimde de anlatildigr iizere kisilerin ¢alisma yasamlarinin
baslamasindan bitisine kadarki siireyi kapsayan kariyer siirecinde, isletmelere diisen
gorev calisant ise alimda onu dogru pozisyona yerlestirerek baslayan, isten
ayrilmasma kadar ise onun oOrgiitsel yeteneklerini ve becerilerini gelistirebilecegi
egitimler vermek ve onu profesyonel anlamda alacagi kararlarda yol gosterici
pozisyonda olmaktir. Isletmelere diisen bu gorev “kariyer yOnetimi” olarak
adlandirilmaktadir. Tabi ki, kariyer yonetimi, ¢alisanlarin kendi art1 ve eski yonlerinin
farkinda olduklari, kariyer anlaminda firsat ve tehditlerden haberdar olduklar1 zaman
ve kendi Kariyer yollarin1 az ¢ok kafasinda sekillendirdikleri zaman yani yazinda
“kariyer planlamas1” seklinde gecen siirecinde bulundurdugu zaman etkili olmaktadir.
Iste bu bireye diisen kariyer planlamasi ile isletmeye diisen kariyer ydnetimi
sorumlulugunun birlesimi “kariyer gelistirme” olarak anilmaktadir. Calisanlarina
deger verip, onlar1 6nemseyen isletmeler bu kariyer gelistirme siirecine gerekli agirligi
verdikleri takdirde bunun farkina varan ¢alisanlardaki performans ve verim artisiyla
beraberinde gelen olumlu ¢iktilari, nihai hedeflerine ulasmada kullanmakta ve rekabet

ortaminda bir adim 6ne gegebilmektedir.

Gilinltimiizde artik geleneksel insan kaynaklari uygulamalar1 ve bunun dahilinde olan
geleneksel kariyer gelistirme siireci rekabetin  hizla artmasiyla yetersiz
kalabilmektedir. Isletmeler artik mevcut isleri yapacak siradan donanimli ¢alisanlart
degil, isleri, isletmeyi farkli kilacak, isletmeye deger katacak ve rakiplerinin 6niinde
proaktif bir role biirlinmesini saglayacak sekilde gerceklestirecek “yetenekli”
calisanlarin arayisina girmistir. Yetenek kavrami her ne kadar isletmeden isletmeye
degisse de genel kaniya gore yiiksek potansiyelli, yliksek performansli, fark ve deger
yaratacak her ¢alisan isletmeler icin “yetenek havuzuna” girmeye aday olmaktadir.
Bunun bilincine varan isletmeler igin ise “yetenek savaslar1” denilen yeni bir savas
dogmustur. Durumun savas olmasinin nedeni ise, sadece isletmelerin yetenekli

calisanlara olan talepleri degil, ayn1 zamanda orgiitsel yetenekleri olan insanlarin,
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toplumdaki azinliktan meydana gelmesinden dolay: ortaya ¢ikan arz yetersizligidir.
Ozellikle iilkemiz gibi gelismekte olan iilkelerdeki isletmeler, gelismis iilkelere gore
bu savasta, “beyin gd¢ii” gercegini diisiinerek daha aktif olmak durumundadir. Isgiicii
pazarinda bulunan mevcut yetenekleri isletmeye c¢ekebilmek i¢in yukarida da
bahsedilen “Ben bu isletmeyi ni¢in se¢gmeliyim?” sorusuna cevap verecek olan isgdren
deger Onermesinin yetenegi o isletmeye cezbetmesi gerekmektedir. Cezbetmeyi
basariyla saglayan isletmeler daha sonra bagvuran adaylardaki yeteneklerin igletmeye
marjinal fayda saglayacagini analiz ettigi zamanki ise alim siireci gelmektedir. Bunun
akabinde ise ise alinan ¢alisanlarin yetenekleri dogrultusunda dogru pozisyona
yerlestirilmeleri gelmektedir. Bu en kritik noktalardan birisidir. Ciinkii dogru yetenekli
calisan, dogru orgiitsel yetenekle eslesmedigi takdirde, hem bireysel olarak yetenegi
korelmekte hem de isletmeye yarar saglayamamaktadir. Dogru yetenegin dogru
pozisyona yerlestirilmesinden itibaren isletmelerin yapmasit gereken iki sey
kalmaktadir. Bu yetenekli calisanlar1 egitip gelistirmek ve onlart rakiplerine
kaptirmadan elde tutabilmektir. Konu z kusagi olunca, geleneksel elde tutma
stratejileri yetersiz kalabilmektedir. isletmelerin bu kusagin yetenekli bireylerini elde
tutabilmek i¢in onlara sadece maddi olanaklar degil, ayn1 zamanda onlar1 manevi
olarak da tatmin edecek ve onlar1 farkli olduklarini hissettirecek uygulamalar
sunmalidir. Tiim bu siire¢, yaklasik son 15 yildir gelismis {iilkelerdeki biiytlik
isletmelerin glindeminde olan ve uygulanmaya baslanan, lilkemizde ise daha geng bir
tarthi olan ve yalnizca bazi kurumsal firmalarda uygulanan “yetenek yonetimi”
felsefesidir. Son ylizyilda, iirlin ya da hizmet olarak bir ¢ikt1 alabilmek i¢in insanlar1
yonetmek icin cesitli kavramlar kullanilmistir. ilk basta personel ydnetimi olan
kavram, igeriginin insan odakli degismesiyle yerini insan kaynaklari yonetimine
almustir. Insan varligmnin kaynak olmaktan 6te bir deger ve isletmeler igin en dnemli
varlik oldugu anlasildiginda ise bu kavram adin1 yetenek yonetimi olarak almistir. Bu
insanoglunun son déneminde goriilen bu yonetim tiirlerinin degisiminde her zaman bir
eksiklik olmasi ve gelistirilebilir olmas1 rol oynamistir. Elbette yetenek yonetimi de
kusursuz degildir. Ornegin; yetenek yonetiminin faydalarinin yaninda, literatiire gore
en 6nemli zayif yani, tim ¢alisanlar yerine sadece yetenekli olanlara odaklanilmasinin,
diger ¢alisanlar lizerinde Orgiitsel adalet anlaminda olumsuz goriisler dogmasina neden

olmasidir.
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Bu calismada, yetenek yonetiminin z kusagi bireylerinin ortak o6zellikleri dikkate
aliarak, calisanlardaki degisen kariyer anlayisini isletmeler ve calisanlar bazinda
olumlu sekilde etkileyip etkilemedigi, etkiliyorsa ne yonde ve nasil etkiledigi
incelenmis, yetenek yonetiminin kariyer gelistirme siirecindeki rolii ve Onemine
deginilmeye calisilmistir. Oncelikle teorik agidan anlatilmaya calisilan konu daha
sonra bir uygulama ile desteklenmistir. Uygulamada yetenek yonetimini uygulayan ve
z kusagmin ortak ozelliklerinde en ¢ok s6z sahibi olan teknolojinin bir temel tasi
oldugu telekomiinikasyon sektoriindeki bir firmanin IK yéneticisi ile goriisme
yapilmis ve bu arag ile toplanan verilerin, firmanin resmi web sitesi ile faaliyet raporu
dokiiman incelemesi yontemiyle gecerliligi saglamlastirilmistir. Isletme ile yapilan
goriisme ve dokiiman incelemesi iizerine elde edilen bulgular neticesinde; z kusagi da
dahil olmak iizere isletmenin bilinyesinde bulundurdugu tiim c¢alisanlarinin istek,
ihtiya¢c ve beklentilerinin farkinda olmasi; z kusaginin degisen kariyer algisinin
yetenek yoOnetimine gegiste temel etmen olmasi bu c¢aligmanin  amacini
desteklediginden 6nem arz etmektedir. Ayrica firma her ne kadar yetenek yonetimine
gecis siirecinde bazi sikintilar1 deneyimlese de, bu yonetim anlayisinin yararlarinin
farkina varan calisanlar tarafindan benimsenmesi ile siire¢ ile ilgili kararlar Ust
yonetim tarafindan verilirken; bu yonetim anlayisi herkesi kapsar duruma gelmistir.
Bu sayede yetenek yonetiminin en dnemli olumsuz noktasi olan “salt yeteneklere
yonelmeyle diger ¢alisanlarda olusan adaletsizlik duygusu” nun oniine gegilmistir.
Isletme, literatiirde bahsedildigi gibi yetenek y®Onetiminin tiim asamalari olan;
cezbetme, ise alim, yerlestirme, gelistirme, elde tutma ve yedeklemeyi
uygulamaktadir. Her bir adim i¢in bulgular kisminda anlatildigi gibi isletmeye 6zel
kurumsal programlar ve uygulamalar bulunmaktadir. Buradaki en énemli nokta ise
isletmenin yetenek yonetimi adina uyguladigi ve z kusagini kapsayan geng yetenek ise
alim programi olan “Startt” programidir. Isletmenin yetenek yonetimine gegtikten
sonra calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesinde artan objektiflik algisinin
calisanlar nezdinde farkindalik yaratmasi ve firma i¢inde “verimli” bir rekabet ortami
yaratmasi, tim bunlar neticesinde de nihai performansa olan fayda ile, yetenek
yonetimine baslanilmasindan itibaren isletmenin “yetenekli” olanlar1 ise alma ve elde

tutmadaki basarisidir.

Incelenen literatiirden elde edilen bulgular ile gériisme ve dokiiman incelemesi ile

gerceklestirilen uygulama arasinda ¢ogu konuda benzerlikler olsa da iki noktada
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farkliliklar bulunmustur. Bunlardan ilki z kusaginin 6zellikleri ile ilgilidir. Literatiirde
bu kusagin kendinden 6nceki kusaklara gore daha realist oldugu belirtilse de, yapilan
goriisme sirasinda IK yoneticisinin sozlerine gore bu kusak ¢alisanlari is yasami
acisindan ayaklar1 yere basmamakta ve fazla hayalperest bir goriiniim sergilemektedir.
Bunun nedeni belki de bu kusagi olusturan bireylerin yas haddinden dolay1 gerek 6zel
yasamla gerekse is yasamiyla ilgili heniiz ¢ok deneyim sahibi olmamasi ve gercek
diinya ile heniiz tam anlamiyla tanismamis olmalaridir. Ikinci farklilik arz eden konu
ise yetenek yonetiminin literatiirde, bahsedilen olumsuz tarafidir. Yazina gore yetenek
yonetimi sadece yetenekli olan calisan grubuna odaklansa da, goriisme yapilan
firmanm yetenek yonetimi stratejisine gore “herkes bir potansiyeldir” anlayisiyla
herkese odaklanilmakta ve yetenekleri varsa ortaya cikarilmakta ve gelistirilmekte,
yoksa da var olan kabiliyetleri gelistirilerek bulunduklar1 pozisyonlarda ustalagmalari
saglanmaktadir. Bu calisma ile birlikte literatiire bazi katkilar yapilmistir. Oncelikle
yukarida da bahsedildigi lizere teorideki iki agiklama pratik hayatta farklilik arz
etmektedir. Bunlar z kusaginin gergekc¢i olmayip aksine hayalperest olmasi ve yetenek
yonetiminin olumsuz 6zelligi olan sadece yeteneklilere odaklanmasi durumunun
calisma bazinda incelenen firmada herkesin siirece dahil edilmesiyle gecerliligini
kaybetmesidir. Bunlar disinda ayrica yetenek yonetiminin her ne kadar 20 yillik bir
tarihi olsa da iizerine yapilan tanimlamalarda ortak bir nokta bulunmamakta, yapilan
tanimlamalar yetenek yoOnetimini genellikle tam anlamiyla ele almamaktadir. Bu
calisma kapsaminda yapilan “Giinlimiiz kosullar1 diisiiniilerek, yeni is giliciinden
maksimum fayday1 elde edebilmek dogrultusunda, isletmeye deger katarak rekabetci
ortamda farklilik yaratacak olan isgorenleri isletmeye cekebilmek, ise almak,
yeteneklerine gore dogru pozisyonlara yerlestirebilmek, sahip olduklari yeteneklerini
gerek kendi profesyonel yasamlarinin ileriki donemlerinde kullanabilmeleri adina
gerekse isletme i¢in kurumsal yetenek havuzunun gelismesi adina gelistirmek ve bu
yetenekleri isletmede tutabilmek i¢in yapilan faaliyetlerin tiimiidiir” tanimi ise bu
eksikligi gidermeye yoneliktir. Ayrica, z kusagi hakkinda literatiirde teorik ¢alisma az
bulunmakta (¢ogunlukla pazarlama alaninda); ampirik calismaya ise hig
rastanilmamistir. Bu c¢alisma ile literatiirdeki diger bir eksiklik kapatilmaya
calisilmistir. Calismanin bir diger artist; z kusaginin isletmeler i¢in 6neminin ¢alisma
boyunca vurgulandig1 gibi, is diinyasindaki yarista bu kusak bireylerinden en etkin
sekilde faydalanmanin yolunun yetenek yonetimi oldugunu belirten bir diger ¢aligma

bulunmamaktadir.
167



GunUmizde ongoriisii giiclii olan isletmeler, sadece rekabet ortaminda ayakta
kalmaktan ziyade, rekabeti yonlendirebilmek ve 6nci konuma gelebilmek igin
azinlikta olan yetenekli insanlar1 biinyelerine katmak arzusundadir. Bu dogrultuda
heniiz 6grenmeye ve gelismeye agik olan beyinleri, liniversite 6grencilerini ya da yeni
mezunlari, kisaca z kusagi bireylerinden yetenekli olanlari isletmeye ¢ekebilmek,
dogru pozisyonlara yerlestirebilmek, gelistirmek ve elde tutabilmek icin, kariyer
gelistirme siirecleri boyunca yetenek yonetimi konseptini uygulamaktadir. Bugiiniin
en insan odakli ve en rekabet¢i anlayisa sahip yonetim anlayisinin yetenek yonetimi
oldugu gercektir ve igletmelerin zamanla geleneksellikten ¢ikarak bu konsepte
gecmeleri onlara uzun donemde fayda saglayacaktir. Onemli olan ise isletmelerin bu
konsepte gecerken, durumsallik yaklasimi altinda kendi dinamiklerine gore bir
yetenek yonetimi modeli ¢izmesi ve bunu uygulamasidir. Z kusagiin isletmelerin
bugiinii ve gelecegi oldugu unutulmamali ve kariyer yasamlar1 boyunca profesyonel

anlamda desteklenmelidir.
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EK

GORUSME SORULARI

Kurumunuzun genel bilinyesini dikkate alarak ¢alisanlarinizin yas ve egitim bazinda
dagilim oran1 hakkinda bilgi verir misiniz?

Kurumda mevcut ¢alisanlariniz farkli kusaklardan olusmaktadir. Bu kusaklarin farkli
istek ve ihtiyaglar1 var mi1? Varsa nasil karsilanmaktadir?

Gilinitimiizde yeni mezun olarak isletmeleri dolduran bir Z kusagi bulunmaktadir. Bu
kusak ile degisen kariyer anlayisina yonelik bir tutum sergiliyor musunuz?

Sizin i¢in yetenek, yetenekli ¢alisan ve yetenek yonetimi kavramlari ne ifade
etmektedir?

Sizi yetenek yonetimine iten etmenler nelerdir? (Sektdrde dénct misuniz, rol model
olarak aldiginiz bir firma var mi1?) Ne amaclanmistir? Z kusagi bu faktorler arasinda
mi1?

Yetenek yonetimi igin 6zel bir program gelistirildi mi? Programin 6zellikleri ve siireg
takvimi hakkinda bilgi verir misiniz?

Yetenek yonetimi igin ayrica bir departman kuruldu mu? Bélimin sorumluluk ve
fonksiyonlar1 nelerdir?

Yetenek yonetimi siirecine sadece iist yonetim mi katilmakta yoksa tiim kurum siirece
dahil edildi mi? Nas1l?

Yetenek yonetimi siireci hakkinda bilgi verir misiniz?

Yetenek yonetimi stireci tek bir diizeyde mi ele aliniyor? Yoksa yeni mezunlar, mevcut
calisanlar vb. seklinde farkli diizeylerde bir program m1 yiiriitiilmekte?

Yetenegi nasil dl¢liyorsunuz? Herhangi bir potansiyel-performans matrisiniz var m1?

Yetenek yonetimi altinda, kariyer gelistirme anlaminda ne tiir rekabetci aktiviteler
yapilmaktadir?

Yetenek yOnetimi Oncesi ve sonrasi c¢alisanlarda tutum, davranis ve performans
6lculdd ma? Sonuglar olumlu mu olumsuz mu?

192



Yetenek yonetimi siirecinde karsilagilan sorunlar nelerdir? Nasil ¢éziimlendi?

Yetenek yonetimi ile iistesinden gelmeye basladiginiz veya geldiginiz sorunlar
nelerdir?

Yetenek kitlig1 ve yetenek savaslart kavramlarint dikkate alarak, gelismekte olan bir
ilkede is yaptiginiz gercegini de goz oniinde bulundurarak, muhtemel beyin gogleri
hakkinda ne diistinliyorsunuz? Yetenek yonetiminin burada herhangi bir rolii var m1?

Sizce yetenek yonetiminin olumlu ve olumsuz yonleri nelerdir? (Calisanlar ve orgiit

icin)
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