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ABSTRACT

The companies should have the abilities of listing the core competencies of the business
and their assessment tools for measuring, training to support these core competencies
and they should develop solutions accordingly. Talent management is an effective way to
provide a significant competitive advantage to business success factor . In this study, the
concept of talent management by addressing in detail reveals developing different
strategic view points were discussed based on the main literature.The study discussed
talent management systems and structures that support the implementation phase of
the concept. In the research part of the study, a private bank in Turkey with a significant
market share and a spesific talent management department was examined. Finally, the
findings on the bank's ability to process management applications and systems within the
concept of talent management were evaluated.

YETKINLIK GELiSiM SISTEMININ YENi ANAHTARI: YETENEK YONETIMI
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OzZET

isletmelerin kendi temel yetkinliklerini ve bunlari 6lgen degerlendirme araglarini
listelemeleri, bu temel vyetkinlikleri destekleyecek egitim ve ¢ozimler gelistirmeleri
gerekmektedir. Son vyillarda hem is hem akademik g¢evrede Ustiinde ¢ok durulmaya
baslanan bir kavram haline gelen yetenek yonetimi, etkin bir sekilde uygulandiginda
isletmelere rekabet avantaji saglayan 6nemli bir basari faktortdir. Bu g¢alisma, yetenek
yonetimi kavramini ayrintili bir sekilde ele alarak kavramla ilgili gelisen farkli stratejik bakig
acilarini ortaya koymaktadir. Calismada yetenek yonetimini destekleyen sistem ve yapilara
detaylica deginilmis ve kavramin uygulama asamalari ayrintili bir sekilde incelenmistir.
Calismanin arastirma kisminda, Turkiye’de 6nemli bir pazar payina sahip ve ayri bir yetenek
yonetimi departmani olan 6zel bir bankanin, yetenek yonetimi uygulama siireg ve sistemi
incelenerek degerlendirilmistir.
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1. GIRiS

Yetenek yonetiminin kokleri 1990’larda kiigliltme ve devretme trendlerine dayanmaktadir.
insani bir kaynak olarak géren insan kaynaklarinin aksine, yetenek ydnetimi insani insan gibi
degerlendirilen ve takdir edilen bireyler olarak ele almaktadir (Blass, 2009).

Yetenegin tanimlanmasi ve en tepeye yerlestirilmesi yeterli degildir, yapilmasi gereken sey
yetenek yonetiminin sundugu degerin gosterilmesidir. Lawyer, insan kaynaklarinin isletme
ortagl olarak kuruma arti deger eklemesi gerektigini ve insan kaynaklarina bir dizi hizmet
sunan bir isletme olarak bakilmasi gerektigini belirtmektedir. Yazar, insan kaynaklarinin
sundugu hizmetleri, temel idari hizmetler ve islemler; isletme ortagi hizmetleri ve sistemleri
ve stratejik ortaklik rolt olmak tizere g gesit hizmet seklinde tanimlamistir (Blass, 2009).

Demografik kaliplarin degismesi ile isletmelerde emekliye ayrilan galisanlarin yerine gegecek
genc calisan nifus sayisi giderek azalmaktadir. Baby boomer’larin emekliye ayrilmasi ile
isletmeler, insan kaynaklari yonetimi ile ilgili ciddi bir sikinti yasamaktadirlar (Foster, 2005).
Mevcut demografik degisim, ise alim yapisinin dogasini da degisiklige ugratmistir; artik
calisanlar kendi entelektielini gelistirmeye daha yatkin durumda olmakla birlikte kendilerini
isletmenin varliklari degil yatirimcilari olarak gérmeye baslamislardir. (Gratton ve Ghoshal,
2003). Boole (2004) isletmelerin, disaridan ise yerlestirme teknikleri kullanarak galisanin
isletmeye mevcut ve gelecekteki potansiyel katkilarini anlamaya galistiklarini belirtmektedir.
Boylece kariyer islem siirecinde bir yanhs anlasiima olusmamakta ve kisiler istedikleri isleri
yapmaktadirlar (Blass, 2009).

Tarique ve Schuler (2009) yetenek yonetimi ve insan kaynaklari yonetimi arasindaki farkliligi
lic temelde aciklamaktadir. Bu farkliliklardan birincisi iK ydnetimi paydastan daha fazlasini
kapsamaktadir. iK’nin alani degisik ve genis paydaslardan olusmaktadir (Briscoe vd., 2004).
Buradaki paydaslarin icine misteriler, yatinnmcilar, tedarikgiler, calisanlar ve 6rgiit toplumu
girmektedir. ikinci farklihk, yetenek yonetiminin faaliyetleri calisanlar ve &rgit icin daha
spesifik iliskide degerlendirmesidir. Son olarak iK daha cok insan kaynaklari politikasi ve
uygulamasi igermektedir. Bu politikalarin igine, planlama, ise alim, dengeleme, egitim,
gelistirme, terfi ettirme, giivenlik ve saglik girmektedir (Dowling vd., 2008; Briscoe vd.,
2004). Bunun aksine yetenek yonetimi sadece her faaliyetteki alt baslklara ve bilgi yonetimi
ve gesitlilik yonetimi gibi daha spesifik konulara odaklanmaktadir (Collings vd. 2009).

2. LITERATUR TARAMASI

2.1. Yetenek Yonetimi Tanimlari

Erdogan (1999)’a gore yetenek (talent), kisinin belirli iliskileri kavrayabilme, analiz edebilme,
¢O6zUmleyebilme, sonuca varabilme gibi zihinsel 6zellikleri ve bazi olgular
gerceklestirebilmesi seklindeki bedensel 6zelliklerinin tamamidir. Bu durumda yetenek,
bireylerin davranislarini dizenlemede yararlandiklari zihinsel ve bedensel kapasiteleri olarak
duslinilebilmektedir. Yetenek sinirlarinin ¢ok zor belirlendigi bir kavramdir ve genellikle
beceri ve yetkinlik ile karistinimaktadir (Ceylan, 2007).

Tirk Dil Kurumunun tanimina gére beceri “kisinin yatkinlik ve 6grenime bagh olarak bir isi
basarma veya bir islemi amaca uygun olarak sonuclandirma yetenegi”dir. Burada vurgulanan
ve yetenek ile ayristirilan temel nokta becerinin zaman iginde belli bir egitim sonucunda
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ogrenilmesi ve uygulanmasidir. Kisacasi yetenegin bircok beceri tarafindan olusturuldugunu
soylemek mamkindiir.

Yetkinlik ise kisinin isteki roli ile sorumluluklarinin 6nemli bolimiand etkileyen, isteki
performansi ile baglantili, kabul edilen standartlarla dlgilebilen, egitim ve gelisim yolu ile
ilerletilebilen bilgi, beceri ve 6zellik gruplarndir (Biger ve Diiztepe, 2003)

Blass (2007)’e gore yetenek yonetimi orgiit icinde yetenekli olarak ele alinabilecek kisilerin
daha yararlanilabilir hale getirmek icin yapilan ek yonetim sireci ve firsatlaridir. Yazar
orgutler arasinda yetenek kavrami taniminin degisiklilik gosterebildigi gibi, bir 6rgit icinde
de zamanla kavramin taniminin degisebilecegini belirtmektedir. Cogu isletmeler performans
ve potansiyel baglaminda bireyleri haritalandirmakta ve yiksek potansiyelli ve yiksek
performansli olarak tanimlananlar yetenek yénetiminin odak noktasinda yer almaktadirlar
(Blass, 2007). Yazar yapilan arastirmalarin ¢ogunda, isletmelerin yetenegi yliksek potansiyelli
olarak tanimladiklarini ortaya koydugunu éne slirmektedir.

2009 vyilinda vyazar vyetenegin tanimlanmasinda alti temel bilesen bulundugunu
belirtmektedir. Bu bilesenler, (1) yetenek havuzunun boyutu, (2) giris kriterleri, (3) karar
surecleri, (4) tanimin devamhhg, (5) yetenek kaynagi olarak ise alim ve (6) seffaflik olarak
siralamaktadir (Blass, 2009).

Yetenek havuzunun boyutu: Genellikle isletmelerindeki calisanlarin ylizde biri yetenekli
olarak belirlenmektedir. Boudreau ve Ramstad (2005) yetenek havuzunu isletme basarisinda
onemli degisiklikler yapan, kalite anlaminda yiizde 20 gelisim saglayan isler, roller ya da
yetkinlikler olarak tanimlamaktadirlar. Yazarlara gore yetenek bolimlendirmesi, ayni
misteri bolumlendirmesi gibi, isletme basarisi icin hayati 6nem tasimaktadir. Fakat
isletmenin yetenekleri ne sekilde bélimlendirecegi, basarmak istediklerine dayanmaktadir

Giris kriteri: Cogu isletme yetenek havuzunda olan ve olmayan galisanlari tanimlamak igin
9’lu matris kullanmaktadir. Bu matris kisilerin zayif, tatmin edici, performansta asiri
beklentisi olan ve diisik orta ve ylksek potansiyelli olarak kategorilestirmektedir. Bu,
performans yonetim sistemi ile yetenek yonetimi arasinda giris kriterlerinin olusmasini
saglamaktadir

Karar siiregleri: Karar verimi genelde hat yoneticileri tarafindan yapilmaktadir. Boole (2004)
isletmelerin yetenegi belirlerken karar vericilerin yaninda bir de psikometrik araglar ve
performans o6lceklerinin kullanilmasi gerektigini belirtmektedir

Tanimin devamliligi. Yetenek yonetiminin devamliligi icin bir kere yetenekli olarak ele alinan
kisilerin her zaman yeteneklidir anlayisinda olmamak gerekmemektedir. 9’lu matriste yer
alan galisanlar potansiyelleri gelistikge bir Ust seviyeye ¢ikarilmali, tam tersi bir durumda da
bir seviye asagiya indirilmelidir. Yetenegin siniflandiriimasindaki neden, calisan baglantisinin
olusturulmasidir. Lackwood (2007) c¢alisanin isi ile isletme stratejisi arasindaki bagin calisan
baghhginin en temek calistiricisi oldugunu belirtmektedir. Bu boyut kisinin ¢cok erkenden
yetenekli olarak tanimlanmasi hatasini da aydinlatmaktadir. Eger bir kisi erkenden yetenekli
olarak tanimlandirilirsa beklentileri karsilayamayabilmektedir

Yetenek kaynadi olarak ise alim. Cogu isletme ileri pozisyonlar igin iceriden ise alim
yapmaktadir. Fakat disaridan ise alimla yeni fikirler, yeni ¢alisma bigimleri ve bazen yeni
kiltur ve fikirler edinilebilmektedir. Bu, degisim siirecisinin baslamasina neden olabilmekte
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ve eski kultlrin yeni bir organizasyon haline gelmesini saglayabilmektedir. Buradaki temel
nokta olabildigince ise alim yapmak ve degisimi baslatmaktir. ise alim yapmama ile
isletmeler bireysel kisilikleri egitim yoluyla degistirememekte ya da diizeltememektedirler.

Seffaflik. Yetenek yonetiminin basaril bir sekilde ¢alismasi igin sistemin nasil galistiginin
tamamen seffaflikla gosterilmesi gerekmektedir. Calisanlara agik bir sekilde yaklagiimali,
glivenleri kazanilmali, kariyerlerine odaklanilmali ve bagliliklari gelistirilmelidir.

Levis ve Heckman (2006) ise literatiiriin t¢ anlamda yetenek yonetimini tanimladigini 6ne
sirmektedir: (1) yetenek yonetimi tipik bir insan kaynaklari ydnetimi departmaninin
kavramsallagsmasidir; (2) yetenek yonetimi insan kaynaklarini planlama ve c¢alisanin
isteklerinin ortaya c¢ikarilmasidir (3) yetenek yonetimi yiksek potansiyel ve yiksek
performansa odaklanin bir kavramdir. Bununla birlikte yazarlar yetenek yonetiminin,
yetenek stratejisinin, yedekleme yonetimi ve insan kaynaklari planlamasinin genellikle birbiri
yerine kullanilan kavramlar oldugunu belirtmektedirler (Tarique ve Schuler, 2009).

Yetenek yonetimini bircok yazar farkli bakis acilari ile tanimlamistir. Bazi yazarlar yetenek
yonetimini bir “zihniyet” (Creelman, 2004); “etkili yedekleme planlamasi icin temel bilesen”
(Cheloha ve Swain, 2005); ve “her seviyedeki herkesin en yiksek potansiyelde ¢alismasini”
saglamak (Redford, 2005) olarak tanimlanmaktadirlar (Lewis ve Heckman, 2006).

Birinci bakis agisina gére yetenek yonetimi tipik insan kaynaklari departman faaliyetlerinin,
fonksiyonlarinin ya da ise alma, segme, gelistirme ve kariyer yoOnetimi olarak
tanimlanmaktadir. Yetenegin yoénetilmesi IK'nin yaptigi her seyin daha hizli yapilmasi
(internet ya da dis kaynak yoluyla) ya da girisimciler arasinda (sadece departman ya da
fonksiyon icinde degil) yapilmasi ile saglanmaktadir. (Lewis ve Heckman, 2006).

ikinci bakis acisi yetenek ydnetiminde 6ncelikle yetenek havuzu kavramina odaklaniimasi
gerektigini one sirmektedir. Yaklasim, yedekleme planlamasi ya da yonetimi, ya da insan
kaynaklari planlamasi ile cok yakin olmakla birlikte klasik iK faaliyetleri ve siireglerini de
icermektedir. Ote yandan bu bakis agisinin temelinde calisan istek ve ihtiyaglarini ortaya
ctkarmak ve pozisyonlar yoluyla galisanlarin gelisimini yonetmek yer almaktadir. Boylece
odak nokta disaridan ¢ok icerdedir (Lewis ve Heckman, 2006).

Uclincii yaklasim ise yetenek yénetimine jenerik olarak odaklanmaktadir. Bu bakis agisinda
iki genel goris vardir. Bunlardan birincisi yetenegi performans seviyelerine gore yonetilmesi
gereken kalitesiz mal ve kaynak olarak goérmektedir. Bu ylzden orgitler, yetenek
performans havuzlarini yénetmek ve yedekleme havuzlar igin tesvik edilmemelidir. Bu
yaklasimi savunanlar, c¢alisanlari performans seviyelerine gore siniflandirmakta ve iyi
performansli galisanlari tesvik etmektedir (Lewis ve Heckman, 2006).

Silzer ve Dowell (2010) ise yetenek yonetiminin en genis tanimini yaparak kavramin,
isletmenin stratejik amaglarini basarmak ve gelecekteki ihtiyaglarini karsilamak icin
yetenegin cekilmesi, gelistiriimesi, yetkilendirilmesi ve muhafaza edilmesi icin isletme
icerisinde uygulanan ve tasarlanan bir dizi stireg, program ve kiltirel norm oldugunu
belirtmislerdir (Dires,2013).
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2.2. Yetenek Yonetimine Stratejik Bakis Acilari

Stratejik bakis acgilari yetenek yonetiminin nasil gérialdigi, uygulandigl ve nasil operasyona
konuldugu gibi faaliyetlerin sekillenmesini saglamaktadir (Blass, 2007). Blass (2007) temelde
alti adet stratejik bakis agisi tanimlamistir: (1) streg¢ bakis agisi, (2) kiltiirel bakis agisi, (3)
rekabetci bakis agisi, (4) gelisimsel bakis acisi, (5) IK planlama bakis agisi ve (6) degisim
yonetimi bakis agisi (bk. EK 1).

Siire¢ bakis agisi. Sireg bakis agisi isletme icindeki bitiin insanlarin optimize edilmesi igin
gerekli olan butin sireglerin altini ¢izmektedir (Farley, 2005). Bu bakis agisi isletmenin
gelecekteki basarisinin dogru yetenege sahip olmaya dayandigina inanmaktadir. Bu yiizden
yetenegin yonetilmesi ve beslenmesi 6rgiit hayatinin ginlik siireglerinin bir parcasidir.

Kiiltiirel bakis agisi. Bu bakis acisi yetenek yonetiminin bir zihniyet olduguna ve basari icin
yetenegin gerekli olduguna inanmaktadir. Her bireyin yeteneginin basarisinin bagimh oldugu
durumlarda ve is pazarinin 6zgir oldugu isletmelerde meydana gelmektedir. Bu tir
isletmelerde bireyin yetenekleri olduk¢a buylktir ve takdir edilmektedir. Kisilerin
yeteneklerinin keyfetmek ve gelistirmek glinlik rutin isin bir pargasidir.

Rekabet¢i bakis agisi. Bu bakis acisinda yetenek yonetimi, yetenekli insanlarin
tanimlanmasi, ne isteklerinin kesfedilmesi ve istenilenleri onlara vermek; aksi halde
rakiplerin verecegi, anlamina gelmektedir.

Gelisimsel bakis agisi. Gelisimsel bakis agisina gore yetenek ydnetimi yiiksek potansiyelli
calisanlar igin gelisim yollarinin hizlandiriimasi, isletme igindeki ayni gelisim sureglerinin
herkese uygulanmasi, fakat yiksek potansiyelli ¢alisanlar igin streglerin hizlandiriimasi
anlamina gelmektedir. Burada yliksek potansiyellilerin ya da yeteneklerin gelismesine
odaklanmak digerlerinden daha hizlidir.

iK planlama bakis agisi. K planlama bakis agisi yetenek ydnetiminin dogru insanin, dogru
isle dogru zamanda bulusturulmasi anlamina geldigini savunmaktadir. Genellikle hizh
blylime icinde olan isletmeler icin tanimlanmakta ve isletmeler operasyon boyutunda sabit
hale geldiklerinden, bu bakis agisini degistirmektedirler.

Degisim yénetimi bakis agisi. Bu bakis acisi yetenek yodnetim siirecini orgit icindeki
degisimin calistiricisi olarak kullanmaktadir. Burada yetenek yonetimi 6rglitsel degisim icin
stratejik insan kaynaklari yonetiminin daha genis bir parcasi olarak ele alinmakta ve
isletmenin icinde genis degisim sireci olarak butilinlestirilmektedir.

Ote yandan Dires 2013 yilinda yayinladigi calismasinda yetenek yonetiminin, insan
kaynaklari yonetimi, endistriyel organizasyon psikolojisi, egitim psikolojisi, mesleki psikoloji,
pozitif psikoloji ve sosyal psikoloji olmak Uzere temel alti akademik literatir
mufredatlarindaki farkli bakis acilarini ortaya koymaya amaglamistir. Yazara gore insan
kaynaklari yonetimi yetenegi bir sermaye olarak gorirken, endistriyel organizasyon
psikolojisi literatiirinde yetenek, bireysel bir farklihk olarak ele alinmaktadir. Egitim
psikolojisi literatlriinde yetenek “lstin zekaliik” durumu olarak tanimlanmakta, egitim
psikolojisi literatiriinde ise yetenek bir kimlik olarak ele alinmaktadir. Bununla birlikte
pozitif psikoloji yetenegi bir glic olarak gormekteyken sosyal psikolojide yetenek bir yetenek
algisi olarak ifade edilmektedir. Ortaya konulan bu farkh bakis agilari ¢ercevesinde yazar
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yetenek yonetimi literatlriindeki temel bosluklarin doldurulmasi gerektiginin altini
cizmektedir.

2.3. Yetenek Yonetimini Destekleyen Sistem ve Yapilar

Yetenek ydnetimi strateji, yedekleme planlamasi ve iK arasindaki kesisen noktadir (bk. Sekil
1). Heinen ve O’Neill (2004) her isletmenin yetenek yonetimi slreci olduguna
inanmaktadirlar. Yazarlar isletme icinde yiksek performansa sahip kisilerin yonetilmesinin
yetenek yonetimi olarak tanimlandigini ifade etmektedirler. Yetenek yonetimini destekleyen
siirecler genellikle iK sistemleridir fakat bunlar bilgi sistemleri de olabilmektedir (Blass,
2009).

Sekil 1: Yetenek Yonetiminin Cevresi

Kaynak: Blass, 2007:22.

Yetenek yonetimini destekleyen bes adet sistem ve yapi bulunmaktadir. Bu yapilar (1)
performans yonetimi, (2) yetenek yonetimi siirecleri, (3) teknoloji kullanimi, (4) sistem
esnekligi ve (5) yetenek aidiyeti olarak siralanmaktadir (Blass, 2009).

Performans yénetimi. Bu boyut orgt icinde kisilerin performanslarinin nasil élglimlendigi ile
ilgilidir. Olglimleme bireyin bir zaman diliminde basardiklari da ya da performansin
gosterdikleri yoldaki siire¢ ve girdileri de olabilmektedir. Ote yandan 360 derece geri
bildirim gibi araglarda bu gibi 6l¢timlerin yapilmasinda énemli rol oynamaktadir.

Yapilan arastirmalarda elde edilen performans sonuglarinin isletme icin 6nemli oldugu
sonucu ortaya ¢cikmistir. Performans oddlleri sonuglarin basarilmasina, tepe yoneticilerinin
gozlemlerin ve bireyin isletme icindeki performans talebi rekabetine dayanmaktadir. Bu
durum da isletmelerin kendi yeteneklerini paylasmamasina ve yeteneklerin genis capta
geliseme firsatinin saglanilmamasina yol agmaktadir (Blass, 2009).

Ote yandan Farley (2005) yetenek ydnetiminin temel vyetkinlik sistemi cercevesine
dayandiriimasi gerektigini belirtmektedir. Redford (2005) ise bunun gelecek liderler igin ¢ok
dar bir yetenek odagina yol acacagini ve yetenekli kisilerin taninma siireclerini
sinirlandiracagini belirtmektedir. Conger ve Fimer (2003) da ayni bakis acisiyla bireylerin bir
dizi gerekli temel yetenege sahip olmamalar ylzinden basarisiz olacaklarini
reddetmektedirler (Blass, 2009).

Yetenek yénetimi siiregleri. Bu boyut sistemi destekleten hangi yetenek yodnetimi
stirekgilerinin gercekten anlasilip anlasilmadigi ile ilgilidir. isletme icindeki herkesin yapi ve
sistemi iyi bir sekilde anlamasi gerekmektedir (Blass, 2009). Eger yap!i ve sistemler kapali ise
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kisilerin yetenek yonetimi sireglerini tanimlayabilme imkani yoktur; fakat acik bir yapida
bireyler icin belirginlik, esneklik s6z konusudur. Bazi durumlarda bu boyut performans
yonetimi ile baglantilandirilmaktadir. Blass (2000)’e gore performans yonetimi sistemi
yetenek yonetimini icinde beslemektedir ayni sekilde yetenek yodnetimi de performans
yonetimini beslemektedir.

Teknoloji kullanimi. Farley yetenek yodnetimi sireglerinin basari igin ydnetilmesinde
teknoloji kullaniminin temel etmen oldugunu bildirmektedir. Yazara gore, isletmeler temel
etmenleri ve bilgileri 6lgmek ve gérmek icin teknolojiden faydalanmalidirlar.

Yetenek yonetiminin geri dénisinin hesaplanmasi ¢ok zordur. Creelman (2004) icinde
devamesizlik, personel cirosu, yonetilen gelirleri barindiran érgiitsel saghgin, yetenek yonetim
performansinin bir 6lgegi olarak kullanilabilecegini 6ne siirmektedir. Morton vd. (2005)
Olculebilir sonuglarin rekabet avantaji, is sonuglari, 06rglitsel yetenekleri strateji
diizenlemesini, oOrglitsel morali, yetenegin etkilenmesi ve elde edilmesini ve calisan
birlesimini icerdigini belirtmektedir. Yazarlar temel oyuncunun kaybedilmesi ile elde edilen
yetenek yonetimi maliyet ve yatirimlarinin, performans altinda ¢alisan insanlarin maliyeti ile
karsilastiriimasinin isletmeye yetenek yonetimine yatirim yapma konusunda énemli fikirler
verecegini belirtmektedirler.

Sistem esnekligi. Bu boyut sistem uygulamasinin ne kadar statik oldugu ile ilgilidir. Boyutun
bir ucunda kuralcl ya da sabit bir sistem, diger bir ucunda ise degisken ya da gelisen bir
sistem bulunmaktadir.

Yetenek aidiyeti. Yetenek aidiyetligi isletme icinde yetenek aidiyetliginin nerede goriuldugi
ve is birimleriyle 6rgit etrafinda paylasilan yerel aidiyet arasindaki karsithkla ilgilidir.

Orgiit etrafinda paylasiimasi yaklasimi daha stratejik bir yaklasimdir. Bryan vd. (2006)
hiyerarsik yapidaki isletmelerde yoéneticilerin yeni roller igin yetenekli insan bulmada
zorlandiklarini ve galisanlarin yeni gelisim firsatlari bulmada bariyerlerle karsilastiklarini 6ne
sirmektedirler. Gutheridge vd. (2006)’in arastirma sonucunda ise temel yoneticilerin
kendilerini yetenek yonetimi siirecindeki eksikliklerden sorumlu tuttuklari ortaya ¢ikmistir
(Blass, 2009).

2.4. Yetenek Yonetiminin Uygulanmasi

isletme stratejisinin insan kaynaklari ydnetimi ile baglantilandiriimasi fikri ilk olarak Tichy,
Fombrun ve Devenna (1982) tarafindan ortaya atilmistir. Yazarlar isletmelerin adapte
olabilecekleri bir dizi stratejileri ve bu stratejileri en iyi destekleyecek orgitsel yapilarin
(fonksiyonel ve demerkezi gibi) ve insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerinin (se¢cim ve
gelistirme gibi) altini gizmislerdir. Jackson ve Schuler (1990) ise iK planlama faaliyetlerinin ne
sekilde isletme degiskenleri ile bagdastirilabilecegini ¢alismislardir (Lewis ve Heckman,
2006).

2011 yilinda Global Assessment Trends’in yapmis oldugu bir calismada Yetenek Yénetiminin
Olcim faaliyetleri ve konu ile ilgili trendler incelenmistir. Yapilan ¢alisma sonucunda
yedekleme planlamasinin artan bir sekilde 6nem kazanmakta oldugu ve isletmelerin
performans ydnetimini, iK stratejilerinde &ncelikleri arasina aldiklari ortaya konmustur.
Bununla birlikte sosyal medyanin da adaylar hakkinda bilgi edinmede 6énemli bir arag¢ oldugu
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calismada ispatlanmis ve ¢ok az sayida isletmenin calisanlari icin kariyer gelisim plani
yaptiklari gorilmastar.

Yetenek Yonetiminin tam olarak uygulanabilmesi icin strateji ve yetenek arasinda bir bag
olusturulmasi gerekmektedir. Zuboff (1988) teknolojideki degisikliklerin yetenekteki gerekli
olan teknoloji kullaniminda da degisiklige yol agtigini belirtmektedir. Yazar, otomatik Gretim
sisteminin uygulanmasinin, gerekli olan yetenek havuzunda da degisiklige yol actigini
vurgulamaktadir. Bu degisiklik sadece manuel ¢alismanin elenmesinde degil, ayni zamanda
sireclerden elde edilen ve ne sekilde yonetildigini bildiren bilgilerin degisimine yol
acmaktadir. Stewart (1997) yetenek degeri ile bunun degistiriimesindeki zorluklari
karsilastiran bir matris sunmustur (bk. Tablo 1) (Lewis ve Heckman, 2006).

Tablo 1: Zor Degistirilen ve Deger Tarafindan Siniflandirilan Yetenek

Desgistirilmesi Zor Degistirilmesi zor Degistirilmesi zor
g3 Diisik deger ekleyen Yiiksek deger ekleyen
.. L . Degistirilmesi kolay Degistirilmesi kolay
Degistirilmesi Kolay Distk deger ekleyen Yiksek deger ekleyen

Eklenen Deger
Kaynak: Lewis ve Heckman, 2006:144.

En alttaki iki ceyrek benzersiz bir deger eklemediklerinden en kolay degistirilebilir yetenek
havuzlaridir. Buradaki yeteneklerin egitim siireleri kisa ya da egitim siiregleri otomatiktir. En
Ustte bulunan ceyrekler ise en zor degistirilebilir havuzlardir. Disik deger sunan fakat
degistirilmesi zor olan yetenek yavuzlari, yiiksek derecede 6zellikli yeteneklere sahip fakat
musterilere bir deger sunmayan (yetenekli calisan fonksiyonlari gibi) yeteneklerdir. Matrisin
sag Ust kosesinde yer alan yiiksek deger sunan ve degistirilmesi zor olan yetenekler
“isletmenin insan sermayesidir’ Stewart bu gibi kisilerin 6rgiitiin en Ust seviyesinde yer
almadigini belirtmektedir (Lewis ve Heckman, 2006).

Zuboff (1988) bu siniflandirmaya birkag stratejik yetenek uygulamalari eklemistir. Dustk
degerli ve degistirilmesi zor olan yetenekler eger danismanhk ve bilgiye dayal islere
yonlendirilirlerse ylksek deger saglayabilmektedir. Alt sag c¢eyrekte sunulan isler
rakiplerinden farkli ve benzersiz olmalari icin tekrardan tasarlanmadirlar Zuboff genellikle
yetenek yonetimindeki teknoloji degisikligine odaklanmaktadir fakat ayni analiz demografik
ve isletme kosullarinin degisimine de uygulanabilmektedir (Lewis ve Heckman, 2006).

Boudreau ve Ramstad (2005) insan Kaynaklari Képrii Yapisi modelinde yetenek kaynaklarinin
stratejik yonetiminin yerlerini géstermektedir (bk. Sekil 2). Burada yetenek kaynaklari finans
ve pazarlama gibi diger isletme fonksiyonlarinda stratejik karari ¢alistiran bir yapi olarak
sunulmaktadir. Yazarlar iK’nin yetenek kaynaklari ile ilgili fikirleri gelistirecek “karar bilimi”
gelistirmesi gerektigini belirtmektedirler.

Model ¢ bagimsiz analiz seviyesinde (etki, etkililik, etkinlik) kararlari belirtmekte ve bu
kararlari etkileyen orgtsel, faaliyetsel ve kaynaklari gostermektedir. Etki, yetenek havuzunu
degistirmenin stratejik etkisi anlamina gelmektedir. Bu mevcut yetenek havuzundaki
performans ya da derinligin gelistiriimesinin isletmenin 6nemli stratejik hedeflerine
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ulasmadaki etkisini gostermektedir. Etki kavraminin merkezinde bdélimlendirme
yatmaktadir. Batln yeteneklerin benzer sekilde egitilmesindense yazarlar 6ncelikli yetenek
havuzlarinin tanimlanmasi (isleri, is gruplar gibi) gerektiginin altini gizmektedirler. Bununla
birlikte yazarlar bu havuzu ortalamadan ylksek degere sahip yeteneklerden ayirmaktadirlar;
bu ylzden bu kisilerin elde tutulmasi 6nemlidir (Lewis ve Heckman, 2006).

Etkililik, hedeflenen yetenek havuzundaki kisilerin davranislarini etkileyen girisim anlamina
gelmektedir. Yazarlar girisimlerin yetenek ya da vyetenek silireclerinin kapasitesini
inceleyebilecegini belirtmektedirler Etkililik 6lctimleri (yetenek ya da streclerin gelisiminin
hedeflenmesi) insan kaynaklarindaki ortak oOlceklerdir. Belirlenen girisime yatirnm yapma
karirinin verilmesi onun etkililigi ile ilgilidir (Lewis ve Heckman, 2006).

Etkinlik yatirim icin yonetilecek olan faaliyet miktari 6lcegidir. insan kaynaklarinda verilen
egitim sezonu basina diisen egitilen insan sayisi, ise alim bagina diisen maliyet gibi kararlarin
cogu etkinlik olcegi ile yapilmalidir (Lewis ve Heckman, 2006). Yazarlar bu yapi ile yetenek
kararinin strateji ile bagdastirilmasi gerektigini gostermektedirler.

Sekil 2: insan Kaynaklari Koprii Yapisi

Dayanak Noktas Baglayici Unsurlar

Surddralebilir
Stratejik Avantaj

Etki Kaynak ve Suregler

Yetenek Havuzu ve
Yapilar

Sirali Faaliyetler

Etkinlik "
Insan Kapasitesi

Prensip ve
Uygulamalar

Etkililik

Yatirimlar

Kaynak: Lewis ve Heckman, 2006:146.

Farley (2006) yetenek yonetimini insanlarin 6rgit icinde en iyi sekilde kullanilmasini iceren
yetenek siregleri oldugunu belirtmektedir. Bu sirecler, performans yonetimi, yedekleme
planlamasi, karar analitikleri, hedeflenmis secimler/hedef degerlendirmesi, gelisim
planlamasi ve destegi, kariyer gelisimi, ig glici planlamasi ve ise alimdir. Yazara gore yetenek
slreglerinin en iyi sekilde kullaniimasindan 6nce insanlar ve karlar arasinda bir bag kurulmali
ve isletme amaclari isgici ihtiyaclarina donustirialmelidir. Sekil 3’te insanlarin isletme
basarisi ile bagdastirilma asamalarini gostermektedir (Farley, 2006).
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Sekil 3: isletme Amaglarinin isgiicii ihtiyacina Doniistiiriilmesi

Bagari Adimlan
1. Finansal metrikler ve insanlar arasindaki
bagi anlamak igin isletme ve iK mutlaka
ortak olmalidir.
2. isletmenin kaynak ihtiyacini kargilamak igin
iK planlar gelistirmelidir.

isletmenin 3. Yetenek havuzunun etkili yonetilmesi ve
Amac ve 'l stirdiiriilmesini saglamak icin isletme ve iK
Hedefleri isletmenin —“ ortak olmalidir.
Temel
Yetkinlikleri . 1
Is Yuka/ i VAI
. e Alim |
Isletmenin Galisanlar :
: | Planlari ve N d""'I bili
asanih Stratejik strdardlebilir
olabilmesi igin Amaglarin Anceli Yetenek
¢ia Oncelikler P
basarmasi yetkinliklere ) Yonetimi
gereken donusturilmesi Finansal
temel seyler pIan!ar.:a ve Gelecekteki
yetkinliklere insanlarin Surdurilebilir
dayanarak ihtiyaglarini yetenek
amag ve karsilamak ve yonetimi
insanlar . stirdiiriilmesi ise
arasindaki alim planlarinin
iliskinin yapilmasi ve
belirlenmesi stratejik
onceliklerin
belirlenmesi

Kaynak: Farley, 2005:56.

Yazar, IK’'nin yetenek ydénetimi Ustiinligiini sirket icinde calistiran olmasi gerektiginden
bahsetmektedir. Bu durum IK'nin siireci uyguladigi anlamina gelmemektedir fakat IK,
yetenek yonetimi UstlUnlUglnin isletmenin is yapis bicimini bir pargasi olmasini saglamasi
amaciyla hat yoneticisi icin etkili egitici, koc¢ ve kolaylastirici olmalidir.

Her bir slire¢ uygun kararlarin verilmesi, etkili hale gelmek i¢in gerekli olan yatirrmlar ve
sirece dahil edilmesi gereken insanlari edinmek icin gerekli bilgilerin toplanmasi gibi
baslangic noktasi ile birbirine baghdir. En iyi yetenek yonetimi kararlar, liderlerin isletme
icindeki yetenek gliclinii, insanlari, insanlarin ne yaptiklarini, ne kadar iyi yaptiklarini, kisilere
daha iyi yapmalari icin ne sekilde yardim edilmesi gerektigi gibi bilgilere sahip oldugu
durumlarda verilen kararlardir. Yetenek yonetimi bakis agisindan bakildiginda bu genellikle
teknoloji ile saglanmakta ve gelisen teknoloji bu kararlari daha etkili hale getirmektedir
(Farley, 2006).

Sloan vd. (2003) ise yetenek yonetimi uygulama sirecini bes asamada tanimlamislardir
(Farley, 2006):

1. Calisanlara adil deger sunmak igin yetenek igin dnerilerin mevcut degerin
netlestirilmesi (6rnegin isletmenin ne istedigi ve sundugu).

2. Yetenek yolundaki bosluklarin tanimlanmasi (6rnegin performans, potansiyel ve
uygunlugun degerlendirilmesi).

3. Bogsluklari doldurmak igin en iyi kaynak ¢dzlimlerinin segilmesi.
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4. Yeni stratejiler gelistirmek icin gerekli olan yetenekle, temel yetenek yonetimi
slireglerinin birlestirilmesi.
5. Orgitsel destek mekanizmasinin yaratiimasi (ydnetim yapisi, egitim, 6lciim gibi).

Ote yandan, Berger ve Berger 2004 yilinda TalentReservoir adli bir model sunmuslardir.
Sunduklari modelin amaci isletmenin mevcut ve gelecekteki gereksinimlerine dogru sekilde
destekleyecek yiiksek yetenekli kisilerden olusan bir havuz insa etmektir.

TalentReservoir’in ti¢ temel bileseni bulunmaktadir (bk. Sekil 4). Bunlar:

1. TalentReservoir ¢oziimiiniin tasarlanmasi ve insa edilmesi
2. Bir yazilim paketinde TalentReservoir ¢6zimiini elde etmek
3. Butinlesik TalentReservoir siirecini uygulamak

Sekil 4: TalentReservoir

Tasarim Yazilimda Butilinlesik
ve insa Coziim Elde Siireci
Etmek Uygulamak

Kaynak: Berger ve Berger, 2004:6.

Yazarlar en basarili TalentReservoir ¢6zimlerinin tepe yo6neticisi takimi tarafindan
tasarlanan desteklenen ve onaylanan ¢éziimler oldugunu belirtmektedirler. iK siireglerinin
altyapisinin tasarlanmasi icin TalentReservoir takimi, orgit yapisi, is hiyerarsisi, calisan
demografikleri, korunan orgiit ve isletme planlari, isletme degeri kiltir tanimlamalari,
calisan anketler, mevcut IK politikalari ve uygulamalari gibi verilerden bir dizi bilgi
toplamaktadir. Bu verilerin bircogu aslinda mevcut isletme dokiimanlarinda yer almaktadir
fakat bilgilerin anlam ve degeri CEO ve yonetim takimi Gyeleri ile yapilan goriismelerden
elde edilmektedir. Veri toplamadan elde edilen bilgiler ve goérismeler degerlendirme
araglarinin gelisimi igin kullanilmaktadir (Berger ve Berger, 2004).

Berger ve Berger (2004) yetenek yonetiminin yaratilmasi igin dort asamanin uygulanmasi
gerektiginden bahsetmektedirler. Bu asamalar:

1. Degerlendirme arag ve 6lceklerinin gelistirilmesi: Bu asama dort alt asamadan
olusmaktadir: (1) yetkinlik taniminin ve 6lgeklerin gelistirilmesi, (2) performans
degerlendirme taniminin ve 6lgeginin belirlenmesi, (3)“Potansiyel yetenek
tahmini” taniminin ve 6lgeginin belirlenmesi ve (4) her meslek igin 6lgeklerin
uygulanmasi.

2. Egitim ve gelisim uygulama araglarinin gelistirilmesi: Bu asama Ug alt asamadan
olusmaktadir: (1) kogluk rehberliginin yaratilmasi, (2) yetkinlik yararindan organize
edilen en iyi egitim ve gelistirme rehberlerinin bir araya toplanmasi ve (3) her
yetkinlikle bagdastirilan en iyi kitap rehberliginin yaratiimasi.

3. Degerlendirme araglarini kullanilarak her ¢alisanin degerlendirilmesi
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4. Faaliyet raporlarinin hazirlanmasi: Bu asamada “Yedek giicler” dzeti ve bireysel
yetenek gelisim formlari hazirlanmaktadir

Birinci asama orgltsel yetenek yonetimi planinin gelisimi her g¢alisanin kabul edilen yetkinlik
performansi ve potansiyeli 6lgek ve tanimlar ile degerlendiriimesini icermektedir. Bu
temel/kurumsal yetkinlikler her galisanin ve dolayisiyla isletmenin basarisi igin 6nemli olan
davranis/beceri/deger beklentileridir. Temel vyetkinler belirlenip tanimlandiktan sonra
performans beklentileri ve potansiyel tahmini gelistirilmelidir. Performans degerlendirmesi,
¢alisanin sorumlu oldugu alanda elde ettigi asil sonuglardir (Berger ve Berger, 2004).

ikinci asamada her bireysel calisan icin gelisim programi yaratma amaciyla isleteme uygun
egitim ve gelisim secenekleri haritalandirmalidir. Uglincii asamada ise degerlendirme
asamalar birinci agamada yaratilan isletme temel yetkinliklerine dayanmakta ve calisan
degerlendirmesi igin bir yapi saglanmaktadir. Son olarak, t¢lincli asamadaki degerlendirme
araclari kullanildiktan sonra isletme ve bireysel faaliyet planlari hazirlamaktadir (Berger ve
Berger, 2004).

Yazarlar tarafindan gelistirilen TalentReservoir Calisan Derecelendirme lzgarasi’'nda (bk.
Tablo 2) calisanlar siniflandirilarak yetenek havuzunda bélimlendirilmektedirler. Bu
siniflandirmalar  bireysel performanslarin, potansiyellerin ve temel yetkinliklerin
degerlendirilmesine gore yapilmaktadir.

Tablo 2: Talent Reservoir Galisan Derecelendirme lzgarasi

Performans

4 5
Potansiyel
12 6
4 27 18
5 4 8
Izgara Anahtan
Orta Ustiin Tepe

Kaynak: Berger ve Berger (2004):17.
Yetenek sireclerinin ve olgiimlerinin veri ve giiclii sistemler olmadan basarilmasi ¢cok zordur.

Cogu isletme ici fonksiyonlarda teknoloji operasyonlarla bitilinlesiktir; bu ylzden bu
fonksiyonlar teknoloji yatirimlari igin destegin alinmasinda daha basarihdirlar. K
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organizasyonu operasyonun desteklenmesi, etkililigin ylratilmesi ve isletme gelisiminin
saglanmasi icin teknolojinin uygulanmasina ve faydalanmasina odaklanmalidir. isletmelerin
yetenek profili, egitim gecmisi ve sertifikalarla ilgili bilgilere sahip olmalari gerekmektedir.
Bazi durumlarda isletmenin ayri bir sistemde tuttugu performans yonetim verileri de
olabilmektedir. Kariyer amaglari, performanslari gibi diger veriler daha hizli ve dogru
toplanilabilen verilerdir (Farley, 2006).

3. UYGULAMA: BiR BANKANN YENETEK YONETiMi SURECI

Calismanin amaci Tirkiye’'nin onde gelen 6zel sektor ticari bankalarindan birinin Talent
Management sirecini ayrintili bir sekilde incelemektir. Sirket gizliligi esas alinarak sirketin
gercek ismine ¢alismada yer verilmemis onun yerine XBank ismi kullanilmistir. Veriler XBank
Yetenek Yonetimi YOneticisi Zeynep Kiziltan ile yapilan derinlemesine miulakat yoluyla elde
edilmistir.

3.1. XBank insan Kaynaklari Yapisi

Genel Merkezi istanbul’da olan XBank’in temel faaliyet alani kurumsal, ticari, bireysel, dzel
bankacilik ve hazine ve sermaye piyasasi Urin ve hizmetlerini misterilerine yenilikgi ve
teknoloji yaklasimlari ile ulastirmaktadir. XBank’in insan kaynaklarinin temel amaci finans
sektériindeki insan kaynaklari uygulamalari arasinda en iyi 6rneklerden biri olmak, rekabet
avantajl saglayacak sekilde insan kaynaklariyla ilgili tiim strecleri etkili olarak yénetmek ve
bunlari koordine ederek performans destegi saglamaktir.

XBank’in stratejik hedeflerine ulasabilmesindeki en 6nemli varligi insan kaynagidir.

isletmenin 2014 yilsonu personel sayisi 10,142, sube sayisi ise 551’dir. XBank calisanlarinin
yluzde 66.1'i Universite, ylizde 6.3’ yiksek lisans mezunu olup yizde 0.1'i ise doktora
derecesine sahiptir.

Kurumda insan Kaynaklari Departmanina bagh olarak calisan XBank Yetenek Yonetimi
Departmani bulunmaktadir (bk. Seki 5). Yetenek Yonetimi Departmani isletmenin politika ve
stratejilerini gerceklestirmesi igin yuksek potansiyelli insan kaynaginin belirlenmesi, elde
tutulmasi, gelistirilmesi ve bagliligini saglayarak isletme organizasyonunu gelecege tasiyacak
kilit pozisyonlar icin gerekli is glictinlin yapilandirilmasindan sorumludur.

isletmenin insan Kaynaklari Departmaninin temel amaglari arasinda Yetenek Havuzu
kapsaminda, XBank Grubu’na egitim dizeyi yilksek iyi yetismis, yeniliklere ve degisimlere
acik, girisimcilik yetenegine sahip, enerjik, dinamik, kendisini ve isini gelistirme potansiyeli
olan, takim g¢alismasi yapabilen, kurum degerlerini benimseyip sahip ¢ikacak kisiler
kazandirmak yer almaktadir.
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Sekil 5: XBank Yetenek Yonetimi Departmaninin Organizasyon Yapisi

insan Kaynaklari Grubu

XBank Grup Egitim ve
Gelisim Bolumu Grubu

Yetenek Yonetimi
Departmani

Kaynak: XBank Organizasyon ve iK Siire¢ Yonetimi Departmani, 2011.

3.2. XBank Yetenek Yonetimi Departmaninin Temel Fonksiyonlari

XBank Yonetimi Departmaninda bes gérev unvani bulunmaktadir: Yetenek Yoneticisi, Global
Yetenek Yonetmeni, Global Yetenek Yonetmen Yardimcisi, Global Yetenek Yetkilisi ve Global
Yetenek Yetkili Yardimcisi.

Departmanin sorumlu oldugu temel fonksiyonlar asagida yer almaktadir.

1. Yerel ve global yeteneklerin belirlenmesi; Banka ve Grup Sirketler icin potansiyel-
performans ve yetkinlik degerlendirme analizlerinin yapilmasi,

2. Global yiksek potansiyelli galisanlarin belirlenmesi, gelisimi ve izlenmesi igin
XSigorta ile gerekli koordinasyonun yapilmasi,

3. Yerel ve global olmak Gzere, Banka ve Grup Sirketler'de g¢alisan dncelikle yiksek
potansiyelli ve yiliksek performansh olmak Uizere tiim galisanlarin performans ve
gelisimlerinin takip edilmesi,

4. Kilit pozisyonlar igin, etkin kariyer yonetiminin yapilmasi ve yedekleme planlarinin
olusturmasi icin Secme Yerlestirme ve Planlama Departmani ile birlikte ¢alisiimasi,

5. Yuksek potansiyelli galisanlar igin bireysel gelisim programlarinin hazirlanmasi, geri
bildirimlerin verilmesinin saglanmasi ve programlarin uygulama ve etkinliginin
takip edilmesi igin Egitim ve Gelisim Departmani ile gerekli koordinasyonlu sekilde
ylriatalmesi,

6. Yerel ve Global yeteneklerin performans ve kariyer yonetimi; HI-PO'larin (High
Potential) performanslarinin ve kariyer gelisimlerinin iK yoneticileri ile paylasilarak
takip edilmesi ve raporlanmasi,

7. Yetenek yonetimi uygulamalarinda XSigorta ile gerekli sinerjinin saglanarak
¢alisiimasi,

8. Yetenek Havuzu uygulamasinin yonetimi;

e  Yetenek Havuzu ¢alisanlarinin temel egitimlerinin ve sonuglarinin
Egitim ve Gelisim Departmani ile birlikte izlenmesi,

e Yetenek Havuzu ¢alisanlarinin gelisim programlari kapsaminda proje ve
mentorlarin atanmasinin gergeklestirilmesi,
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e  Yetenek Havuzu ¢alisanlarinin performanslarinin takibi ve izlenmesi icin
Secme, Yerlestirme ve Planlama Departmani, Egitim ve Gelisim
Departmani ve Ucret Yénetimi Departmani ile birlikte gerekli
aksiyonlarin alinmasi,
9. Mentorluk uygulamalarinin yiritilmesi, mentor ve menteelerin performanslarinin
takibi,
10. Yiiksek Potansiyelli calisanlarin kurum baghliklarini arttirmak amaciyla gerekli
¢alismalarin yapilmasi,
11. Geng Yeteneklerin XBank ve Grup Sirketleri’ne kazandirilmasi amaciyla Universite
Aktiviteleri konusunda Se¢me, Yerlestirme ve Planlama Departmani ile birlikte
aktivitelerin ylratalmesi.,

3.3. XBank Yetenek Yonetimi Uygulamalari

XBank yeteneklerini doért ana baslk altinda toplamistir. Dért ana basliktan olusan XBank
yetkinlik modelinde, unvan bazinda olgllebilirligi saglanmis 12 yetkinlik yer almaktadir (bk.
Tablo 3).

Tablo 3: XBank Yetkinlik Modeli

e Vizyon ve Degisim Liderligi
Lider Ol e Performans Liderligi

o Yenilikcilik & Yaraticilik

e Girisimcilik ve Ticari Sagduyu

isinin Sahibi Ol o Stratejik Is iliskileri Gelistirme / Sinerji Yaratma
o Mikemmelligi Yakalamak / Musteri Odakhhk
o Adanmislik

Sonug Al e Problem C6zme ve Karar Verme

e Planlama ve Organizasyon

o Siirekli Ogrenme

Kendini Gelistir o Ozgliven/Esneklik/Dayaniklilik
o Mesleki Yeterlilik

Kaynak: XBank Organizasyon ve IK Siire¢ Yonetimi Departmani, 2011.

Yetenek Yonetimi baglaminda gelisimsel bakis agisina sahip olan XBank yetenek ydnetimi
kapsaminda bir¢ok faaliyet ve uygulama dlzenlemektedir. XBank'in Yetenek Yonetimi
uygulama sireci Ek 2’de gosterilmektedir. Bu faaliyetler Geng Yetenek Aktiviteleri
(Universite aktiviteleri), HI-PO belirleme aktiviteleri, HI-PO gelisimlerine yonelik egitim ve
gelisim programlari, Mentor&Mentee uygulamalari, yedekleme galismalari ve HI-PO kurum
baghhgi calismalarindan olusmaktadir.
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3.4. XBank Mentor Programi

XBank Yetenek Yonetimi uygulamalari altinda yer alan programlarindan biri olan Mentor
Programi isletme calisanlarina yol gosterme amacini tasimaktadir. Mentor, profesyonel is
yasaminda edindigi cok degerli bilgi birikimi ve deneyimini, birebir 6grenim iliskisiyle,
menteelere aktaran kisilerdir. Mentee ise profesyonel hayattaki kisisel gelisimlerine katkida
bulunmak igin mentorluk destegi alan calisanlardir.

Mentor sireci bes asamadan olusmaktadir. Bu asamalardan birincisi programa basvuru,
ikincisi bilgilendirme, tclinclsl tanisma toplantisi, dordlinclisii goriismelerin baslamasi ve
geribildirimlerin iletiimesi ve sonuncusu degerlendirme ve programinin tamamlanmasidir.

Bu asamalarin ayrintisi Tablo 4‘de gosterilmektedir.

Tablo 4: XBank Mentor Siireci

Programa Bagvuru

® Mentor mikro
sitesi kanaliyla
basvurularin
alinmasi
Mentor ve
mentee olmak
isteyen kisilerin
taleplerinin
degerlendirilmesi
Mentor olmak
isteyen kisilerin,
mentorluk
kriterlerine gore

Bilgilendirme

* E-mail yoluyla
mentor ve
menteelere
bilgi verilmesi

® Kilavuz
dokiimanlarinin
iletilmesi

Tanisma Toplantisi

e Mentor ve
menteenin
problem ile ilgili
beklentilerini
paylasmalari

e Gorlgme sekil ve
periyoduna karar
verilmesi

® Program sirasinda
ele alinacak
oncelikli
konularin
belirlenmesi

Gorugmelerin
Baglamasi &
Geribildirimlesin
iletilmesi

* Mentee ve
mentorun
karsihkli
gorusmelere
baglamasi
dokiimanlarinin
iletilmesi

Degerlendirme &
Programin
Tamamlanmasi

* Mentor ve
menteenin
programi genel
olarak
degerlendirmesi
ve programi
tamamlamalari

* Geribildirimlerin
Yetenek Yonetimi
Departmani'na

degerlendirilmesi,
yoneticilerden
onay alinmasi

Kaynak: XBank Organizasyon ve iK Siire¢ Yénetimi Departmani, 2011.

XBank Mentor Programi hem kuruma hem mentee’ye hem de mentor’a ¢esitli faydalar
saglamaktadir. Bu program kurumun gelenek ve degerlerinin benimsenip korunmasini
saglamakta, zaman iginde olusan kurumsal bilgi birikiminin kaybolmadan aktarimini
desteklemekte ve kuruma yeni adim atan calisanin kuruma hizla adaptasyonunun
saglanmasina yardimci olmaktadir. Mentee agisindan bakildiginda, mentee kendinden daha
deneyimli bir calisani kendine rol model alir, yakin calisma ve gozlemleme imkani
bulmaktadir. Bunlarin yaninda menteeler mentorundan kogluk alarak, is yasaminin
problemleri karsisinda daha rahat yol alabilme imkani bulmakta, kariyer hedeflerini
belirleme ve hedeflerine ulagsmak ile ilgili kariyer danismanhgi alabilmekte ve kurum
isleyisiyle ilgili yasanabilecek sikintilarda da destek alabilmektedirler. Mentorlar ise bu
program sayesinde mentee’lere destek olmaktan, cesaretlenmekten biiylik haz almakta ve
deneyim ve bilgi birikimlerini paylasma istegi duyduklarini iletmektedirler.

XBank Mentor Programi dort temel deger Uzerinde yapilandiriimistir. Bunlar, degerler,
sayginlik, giiven ve etkin iletisimdir (bk. Sekil 6).

299



Journal of Management, Marketing & Logistics - IMML (2015), Vol.2(4) Kaytaz & Kaplan

Sekil 6: XBank Mentor Program Degerleri

DEGERLER SAYGINLIK GUVEN ETKINLIK iLETigiMi
Mentorluk programi Acik iletisimin,
Mentor ve Menteenin sliresince iletisimin Mentorluk programi empatinin ve
kendi deger sayginliginin tamamiyla karsilikli dinlemenin 6nemi
yargilandir yitirilmemesidir glivene dayanir vurgulanmaktadir.

Kaynak: XBank Organizasyon ve iK Siireg Yénetimi Departmani, 2011.

XBank 2010 yili icinde isletmede Yetenek Yonetimi siirecleri kapsaminda yiiksek potansiyel
ve yiksek performans gosteren galisanlarin gelisimleri, Yetenek Yonetimi, Egitim ve Gelisim
Departmani ve kisinin yoneticisi tarafindan 6zel olarak takip edilmistir.

3.5. XBank Yeteneklerin Degerlendirilmesi

isletme, personelinin yetkinlik degerlendiriimelerinde; XBank Yetkinlik Modelini esas alan ve
sicil bazinda olusturulan “Yetkinlik ve Gelisim Karneleri” kullanilmaktadir. Yetkinlik
Degerlendirme adimlari Sekil 7‘de gosterilmektedir. Yetkinlik ve Gelisim Karneleri ile
calisanlar yetkinlikler bazinda giiclii ve gelisime acik noktalarinin belirlenmesi ve buna bagl
olarak Bireysel Gelisim Planlarinin olusturulmasi, Yetenek Yonetimi siireglerinin bir pargasi
olan potansiyel ve performans gorislerinin toplanmasi hedeflenmektedir. Yetkinlik ve
Gelisim Karneleri, Ustlin astinin yetkinligini 5’li skalada degerlendirmesi esasina
dayanmaktadir.

Banka genelinde kapsam dahilindeki calisanlara ait Yetkinlik ve Gelisim Karneleri, Forms
ortaminda insan Kaynaklari Grubu tarafindan olusturulmaktadir. Yetkinlik degerlendirmeleri
her sene, yilda bir kez, Temmuz — Agustos déneminde gerceklestiriimektedir. insan
Kaynaklari Grubu’nun duyurusu ile baslayan degerlendirme siireci insan Kaynaklari
Grubu’nun duyurusu paralelinde tamamlanmaktadir.

Gerek yetkinlik degerlendirmeleri, gerekse Yetenek Yonetiminin temel adimlarindan birisi
olan Yiiksek Potansiyelli c¢alsanlarin belirlenmesi sirecinde objektif degerlendirme
araclarinin (Yetkinlik ve Gelisim Karneleri) sunulmasi, takibi ve tim calisanlarin sireg
icerisinde adil degerlendirilmesi 6nemlidir.

isletmede Direktorler ve Midiirler calisanlarina dair potansiyel — performans gorislerini
“Dlstk”, “Normal” ve “Yiksek” olmak Uzere 3’li skalada degerlendirilerek belirtilmektedir.
Yetkinlik degerlendirmesi ¢ercevesinde Direktorler ve Muddrler, ¢alisanlari icin en fazla 2
egitim secebilmektedirler. Egitimler, yetkinlik degerlendirme sonuglari temel alinarak,
hazirlanan egitim katalogundan secilmektedir. Egitim programlari disinda, rotasyon,
isbasinda egitim, mentorluk ve kendini gelistir gibi alternatif gelisim araclari arasindan da
secim yapilabilmektedir.

XBank’ta calisanlarin is hedeflerine ne kadar ulastiklari PERFORMANS degerlendirmesi ile
hedeflere nasil ulastiklari ise YETKINLIK degerlendirmesi ile belirlenmektedir. “Performans
Karnesi” ile “Yetkinlik ve Gelisim Karnesi” arasinda sistem ({zerinde entegrasyon
saglanmigstir. Yilbasinda Performans Karnesi lizerinde hedef olarak belirlenen yetkinlikler,
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Yetkinlik ve Gelisim Karnesi kapsaminda degerlendirilmekte ve sonuclar Performans
Karnesine yansimaktadir.

Potansiyeli ve Performansi “Yiksek” olarak degerlendirilen galisanlar icin otomatik olarak bir
Yiksek Potansiyel Analiz Formu (GRID) adinda bir form agilmaktadir. Calisan, bagl oldugu
Miidiirii ve Uist unvanlar (Bolge Direktorii / Direktér) tarafindan degerlendirilmektedir. ilgili
formun doldurulmasi s6z konusu ise; degerlendirme tamamlanmadan Yetkinlik ve Gelisim
Karnesi sistem Uzerinde kapatilamamaktadir.

Sekil 7: XBank Yetkinlik Degerlendirme Adimlan

Yetkinlik ve Gelisim
Degerlendirme
Formu

On Yetkinlik Gelisim
Degerlendirmenin Gorlsmesi
Yapilmasi

Gozlemler

CGalisanin ve degerlendirenin

Bir performans

Ust yonetici

gorislerini paylastiklari ve Forms lizerinden
Vi bovunca goristintin degerlendirenin geribildiri degerlendirme
yetkinliklerin Lnmas: egerlendirenin geribildirim
gozlemlenmesi a verdigi bolumdir. Her iki formunun
tarafin da goéris paylagimi doldurulmasi

oldugu igin bu bélimu
DIYALOG ismiyle de
adlandirabiliriz.

Kaynak: XBank Organizasyon ve iK Siire¢ Yénetimi Departmani, 2011.

4. SONUG

Yetenek Y6netiminin 6nemli bir ayristirici glic haline geldigi glinUmuz pazar kosullarinda
isletmeler, bu glict ellerinde bulundurmak ve rakiplerinden bir adim 6nde olmak adina
onemli Yetenek Yonetimi faaliyetleri dizenlemektedirler. Basarili bir Yetenek Yonetimi
uygulamasinda dikkat edilmesi gereken en 6nemli nokta tepe yodneticilerinin bu konuya
bakis acilari ve calisanlarin inancidir. Ote yandan her ne kadar Yetenek Yénetiminin farkli
tanimlamalari, farkli bakis agilari, farkli uygulama siiregleri ve farkli degerlendirme kriterleri
bulunsa da, kavram temelinde potansiyel ve performans kavramlarini barindirmaktadir.
Kisiler potansiyel ve performans kriterlerine gore segilmekte, egitilmekte ve
degerlendirilmektedir.

Bu calismada konu hakkinda yazilmis olan 6énemli kaynaklar isiginda Yetenek Yonetimi
kavraminin temel cercevesi cizilmeye calisiimis ve incelenen vaka analizi ile de sirecin
hizmet sektoriinde ne sekilde uygulandigi gosterilmistir. Ele alinan vaka analizinde isletme,
kurdugu yetenek yonetimi departmani altinda yetenek yonetimi uygulamalarini faaliyete
gecirmektedir. Departmanin temel fonksiyonlari agik bir sekilde belirlendigi ve gelistirilen
yetkinlik modelinde 6&lgulebilirligi saglanan yetkinlik tanimlarinin yapildigi gorilmustur.
Bunlarin yaninda isletmenin, calisanlarina yol gésterme amacini tasiyan “mentor
programi”ni uygulamaya koyarak, yetenek yonetimi uygulama siirecini daha etkin yonettigi
belirlenmistir.

Sonug olarak, Yetenek Yonetimi uygulamalari isletmelerin kendi sistem ve yapilarina gore
sekillenmekte ve isletmeden isletmeye farkhlik gostermektedir. Burada dikkat edilmesi
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gereken 6nemli noktalardan biri isletmenin kendi rakiplerinden farklilasmasini saglayacak bir
Yetenek Yonetimi uygulamasi gelistirmesidir.
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Ek1: Yetenek Yonetimi Bakis Agilari Dogrultusunda insan Kaynaklari Yonetiminin
isleyisindeki Farkliliklar

. Yedekleme
Bakis agisi | Temel inang Ise alim&Se¢im Muhafaza etme Geligim Yaklagimi
Planlamasi
Insanlari . - Performans Performans
L Insanlarin aidiyet . R T
optimize . . . S degerlendirme yoénetiminin bir
. . Yetkinlik temelli, | hissetmesiiginigsel | . > . .
Siireg etmek igin o dongustine dayali pargasi olarak
e . | tutarh yaklagim faktorlerin R . R o
bUtin slregleri Kullanimi rutin degerlendirme | degisim

icerir

sureci

degerlendirmeleri

insanlara kendi

Bireyler kendi

Yetenegin L Miimkiinse ev iginde L
. - yeteneklerini ve o gelisim alanlarini
- basariigin Deneyimsiz gelistirilir eger
Kiiltiirel R M basarilarini o konusurlar. Kogluk
gerekli oldugu | yetenek arayisi . . degilse disaridan
. ispatlamalari igin ve danismanhk
inanci aranir
firsat sunmak standarttir
Planl ve firsatgi
En iyisini yatirm | : Kaybetmemeye karsi aklagimlar adapte
Rekabetten Y ¥ _ ... | Insanlar iyi “y R v Y . 5 . P
yaparak en iyisini | . yonelmek- insanlara | edilmistir.Danisma
. | yetenek uzak . insanlarla galismak . .
Rekabetgi etkilemek. . kendi yetenek nhklar genellikle
tutulmah . isterler. Amag L A
. Rakiplerden en g mesleklerinin ne sadakati yaratma
inanci. o ¢alisanin tercihidir. .
iyileri avlamak oldugunu sunmak. amach
kullaniimaktadir.
. Acik gelisim
Yiksek = Gk gells . ; .
.. | Sadece giris alanlari ve yiksek Isletmenin her
potansiyellileri . L -
.. o noktasinda ise potansiyellileri seviyesi igin Hem planli hem
Geligsimsel | n gelisimini R .
hizlandirma alinir daha sonra | kariyer yoluna tanimlanmis gruplar | firsatgi geligim.
. gelistirilir yerlestirmek igin gelistirilir.
inanci )
projeler
Dogru yer ve Isletme igindeki . . : s
g y 3 . ¢ Ciro beklenir, . = Isletme ihtiyaglari
: dogru eksik olan alanlar | . . Bireyler igin ev -
1K . gozlemlenir ve . dogrultusunda
zamanda hedeflenir. . haritalandirmada g
Planlama . planlar igin dongulerde
dogru insanlar | Numara ve kota detaylandirilir.
. hesaplanir planlanir.
inanci yaklagimi
Isletmedeki Basina buyruklar M
3 . .. 3 ¥ . . Degisim temsilcileri
degisimi arastirmak ve Projeler ve gorevler . M
. - T o Degisim saglanana onlara katilanlari
Degisim | kiskirtmak igin | temsilcileri degisimi N L
. . A [ kadar firsatgi gelistirir ve gelisimi
Yonetimi | yetenek organizasyona temsilcilerini . X )
e L L olunabilir. bir sonraki
yonetiminin katilmak igin devam ettirirler .
- jenerasyon olur
kullaniimasi degistirmek

Kaynak: Blass, 2007:5.
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Ek 2: XBank Yetenek Yonetimi Uygulama Siireci
Yetenek Yénetimi ilgili Yonetici ilgili Direktor/Bolge ilgili GYM
Yoneticisi
Temmuz - Agustos
Yetkinlik XBankForms
Degerlen
dirmesi
icin Kendine bagli
Ainniren galisanlar igin
Yetkinlik
Degerlendirmesi
g yapilir ve
Potansiyel
Performans
E-Posta gorisu bildirilir
I o E—
4
Potan
siyel
Perfor Bir Ust
mans yonetic
gorus i
o onayly
or mu?
l E
Grid Formu E
doldurulur Toplanti
| ilgili GMY’ye
XBankForms Sube/ bilgi verilir
Bolge
galisan
1mi?
fc/uny
Yeniden
degerlendirilir E
g E
\ 4
XBank ilgili is kolundan v
Forms gorts alinir
SYF1
E-Post
osta Toplanti REF
Toplanti

(*) Ust Yonetici kendi potansiyel performans goriisiinii bildirebilir
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Yetenek Yonetimi

Kariyer Komitesi

XSigorta iK

SYF1

RFF

Toplanti

GMY’ler ile
gorusilerek
galisanlar 9'lu
matrise yerlestirilir

Yiksek|Performans ve
Yiiksek| Potansiyelliler

v Toplanti

iK goriismesi yapilir

HI-PO/

HI_DER

HI-PO

Global ve Yerel’ler

HI-PER

Kariyer Komitesi

A\ A 4

belirlenir

tarafindan
onaylanir

v

GMY'ye bilgi Kisisel
mesajl gelisim
gonderilir plani
yapilir

+_1

Geribildirim
gorismesi
gerceklesir

HI-PO
Golbal

mi?
fc /un\

v

Xsigorta goriismesi
gergeklesir
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Yetenek Y6netimi

Calisan

Golbal

mi?
(E/H?)

v

XSigorta egitimlerine
katilr

v

3 Ayda bir
Yuz yluze
Gelisim takibi igin yiiz Telefon
yuze ya da telefonile |
gorisme
gerceklestirilir
-~ \ 4
Sonuglar Egitim ve Toplanti
Gelisim Departmani
ile paylasilarak
gelisim takibi yapilir Excel

&

Egitim ve gelisim
programlarina katilr

Kaynak: XBank Organizasyon ve iK Siire¢ Yonetimi Departmani, 2011.
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