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iSLETMELERDE YONETICi ADAYI HAVUZU YONTEMIYLE, YONETiCi ADAYLARININ
BELIRLENMESi (THY UYGULAMASI)

C. Gazi Uckun® Hasan Latif® Omer Faruk Oztiirk”

OZET

Bu calismada, yoneticilerin belirlenmesinde son yillarda bir “i¢ kaynak kullanim yéntemi” olarak sikca
basvurulan “yonetici adaylr havuzu”nun insan kaynaklari yénetimindeki yeri incelenmis, diinyada bu
konuda yasanan gelismelere deginilmis ve vak’a galismasi olarak Tirk Hava Yollar’'nda bu konuda
yapilan hazirhk ve uygulamalar analiz edilmistir. Yonetici yetistirmenin isletmeler agisindan 6nemi,
yonetici adaylarinin se¢im slrecinde basvurulan yontemler, 6lgme ve degerlendirme sistemleri ile
adaylarin yonetici havuzuna segilmelerinden sonra uygulanan egitimler, ¢alismanin ana kurgusunu
olusturuyor. Tirkiye’deki buyilk o6lcekteki isletmelerin yonetici okullarindan 6rneklere de calisma
kapsaminda yer verilmistir. Calismada ayrica, Tirk Hava Yollari blinyesinde kurulmus olan, “Yonetici
Yetistirme Okulu”na adaylarin se¢im sireci ve ardindan okulun mifredati detayl bir bicimde ele

alinmistir.
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PROCESS OF CANDIDATE MANAGER SELECTION BY CANDIDATE MANAGER POOL METHOD IN
ENTERPRISES (TURKISH AIRLINES EXAMPLE)

ABSTRACT

In this work, importance of “candidate manager pool” in human resources management as it has been a
regular approach in terms of ‘domestic resourcing method” in recent years has been studied; world
trends regarding the subject is mentioned; and as a case study preparations and practices in terms of
manager pooling in Turkish Airlines are analyzed. Importance of raising managers for companies,
methods applied in the process of choosing candidate managers, with assessment and evaluation
instruments trainings applied after selection of the candidates to the manager pool are the main themes
of this work. Examples of some of the successful manager schools in Turkey are included within the
scope of the work. In addition, candidate selection process at “Manager Training School” which is built
within Turkish Airlines and curricula of the school are examined in detail.
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. GiRiS

Diinya bunca hizli, kokli ve stirekli bir degisimin icindeyken, sosyal organizasyonlarin en 6nemli
hedeflerinden biri de, basarilarini stirekli kilmak ve istikrarli bigimde artirmaktir. Bugiin sosyal
organizasyonlar, i¢c dinamiklerini degisime hazir ve esnek tutmak zorundadir ve bunun igin ¢ok yonlQ,
esnek, kurum kiiltiriine uyum saglayabilecek galisanlara, gesitliligi ve degisimi basaran bireylere ihtiyac
duyuyorlar.

Yonetimin surekliligini saglamak icin, gelecegi yonetebilecek liderleri hesaba katmak ve bdylece
dogru zamanda ve dogru yonetimsel becerileri garanti altina almak arzu edilir. Duraganlik, yabancilasma,
ise ilgisizlik ve motivasyon eksikligi gibi problemleri ¢6zmek igin kariyer planlamasi ve ihtiya¢ oldugu
takdirde yonetimin yenilenmesi gibi 6nemli araglara, pek ¢ok isletme tarafindan basvurulur (Suri ve
Krishna, 1982, s. 421).

Buradan hareketle, isletmede insan kaynaklari uygulamalari daha biyik 6nem kazaniyor. Uygun
kisilerin uygun pozisyonlara yerlestirilmesi ve kariyer planlamasinin isgdrenlerin ve isletmenin yararina
olacak sekilde diizenlenmesi, ancak dogru ve hedefi olan insan kaynaklari stratejileriyle miimkin olabilir.
Tom Kelly, “.. Eger dogru kisiyi istihdam ederseniz ve dogru uyumu saglarsaniz, herkes kendi basinin

”

caresine bakabilecektir. ..” soziliyle, basarili ise alimin organizasyonun basarisinda en az operasyonel
birimler kadar 6nemli oldugunu vurgulamistir (Brousseau ve digerleri, 1996, s. 54)

Geg¢misin yaygin yonetim anlayislarina uygun olarak, insan, isletmeye maliyeti olan ve
yonetilmesi gereken bir kaynak iken, buglin organizasyonlari amaclarina tasiyabilecek en énemli deger
olarak kabul ediliyor (Marrewijk ve Timmers, 2003, s. 172). Yeni ve degisen ihtiyaclari karsilamak igin
uyumlu bir isgéren toplulugu ne kadar 6nemliyse, bu isgéren toplulugunu yodnetebilmek igin yeni
yoneticiler de o kadar gereklidir.

Hizla degisen is ve rekabet kosullarina ayak uydurabilmek icin uyumlu, bilgisini yenileyen ve
degisimi kabul eden calisanlarin isletmeye kazandirilmasi cok dnemlidir. Artik tek bir yoneticiden veya
liderden her seyi yénetmesini, degisen kosullarla tek basina bas etmesini ve her konuda yeterli bilgiye
sahip olmasini beklemek dogru degildir. Bu kosullarda, isgoérenlerin, teknik bilgi ve becerilere sahip
olmalarinin yani sira, stratejik yonetim bigimini benimsemis ve analitik diislince yapisina sahip bireyler
olmalari gerekir. Bunlarla kastedilen; isgorenlerin firsat, Gstunlik, tehdit ve zayifliklar diger cevresel
unsurlar icinde kavrayabilen, degisimi ve dolayisiyla bilgi kazanimi ve paylasimini stirekli yapabilecek
dzelliklere sahip olmalar geregidir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 292).

1. YONETIM, YONETICi VE YONETICi ADAYI

Yonetim, genis bir tanimla, 6rgit amaglarinin etkili ve verimli olarak gergeklestirilebilmesi igin,
planlama, orgitleme, yiritme, koordinasyon, kontrol fonksiyonlarina iliskin ilke, teori, kavram, model
ve tekniklerin sistematik ve bilingli bir sekilde maharetle uygulanmasiyla ilgili faaliyetlerin timuadir
(Baransel, 1979, s. 25).

Yonetim, en kisa ve yaygin tanimiyla; baskalari vasitasiyla is gorme sanatidir (Budak 2004, s. 10).

Yoneticilik, yonetim alaninda birikmis bilgi birikimini kullanarak, baskalari ile calisarak ve bunlar
vasitasiyla is gorerek, isletme birimlerini ve isletmeyi amaclarina ulastirma isi ve ugrasisidir (Demirkan,
2001, s. 5).

Yonetici, orgiit icinde bir konumu isgal eden, bir ya da birden fazla bireyin faaliyetlerinden
sorumlu olan ve bu bireylerle iliskilerinde bigimsel yetkisi olan kisidir (Koontz ve Fulmer, 1975, s. 474).

“Yonetici adayl” kavrami ve tanimi, heniliz yonetim yazininda pek yer bulmamis olsa da, soyle
bir tanimin yapilmasinin uygun olacagl kanaatindeyiz: Bize gore yoOnetici adayi, Henliz yoneticilik isini
fiilen yapacak pozisyona gelmemis, ancak yoneticilik icin gerekli bilgi birikimine sahip olan, bu pozisyona
gelme arzu ve iradesinde olan ve bununla birlikte, yonetici olarak yetistirilen kisidir.
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lIl. iISLETMELERDE YONETICi ADAYLARININ SECiMi

isletmelerde bos pozisyonlarin doldurulmasinda bazen ig, bazen de dis kaynaklardan
faydalanilir. Ozellikle yénetim kademelerindeki pozisyonlarin doldurulmasinda i¢ kaynaklara sikca
basvurulur. Ancak bir isletme icin, hangi kaynagin uygun olduguna, isletmenin ve pozisyonun kosullarini
dikkate alarak karar vermek dogru olur. Yonetici adayi seciminde, hem i¢ kaynaklara ve hem de dis
kaynaklara basvurmanin, yararli ve sakincali yanlari vardir. ister ig, ister dis kaynak, hangi kaynaga
basvurulursa vurulsun; burada tizerinde durulmasi gereken nokta, yonetici adayi se¢im siirecinde izlenen
yontemdir. Genel ekonomik krizlere, yogun rekabet ortami ve isletmelerin diisen performanslarina ek
olarak, son vyillarda isletme yonetiminde yasanan yonetici hatalari ve yonetici basarisizliklari,
yoneticilerin gérevde kalma sirelerini kisaltmis (Arikboga ve Mentes, s. 106); yonetici adayi se¢imini ve
secim ydntemini daha da 6nemli hale getirmistir.

Yonetici atamalarinin isletme icinden veya yonetici tedarikinin isletme disindan yapilmasi ile
ilgili olarak, kaynak bagimlii§i teorisi, disaridan tedarik edilen ydéneticilerin, beraberlerinde
getirebilecekleri kaynaklari isletme icin kullanacaklarindan dolayi faydali olabilecegini ileri strer. Kaynak
bagimhhg teorisi, hicbir isletmenin kendi kendine yeterli olmadigini, yasamlarini siirdiirebilmek igin
kaynaklarin yetersiz oldugu noktada, kaynak ihtiyaglarini baska oOrgitlerden saglamalari gerektigini
savunur. Kurumsal teori (institutional theory) bir organizasyonda gerceklesen degisimlerin hangi siireg
ve etkenler vasitasiyla olustugunu inceleyen 6nemli teorilerden biridir. Bu teori ilk defa, Philip Selznick
tarafindan “Foundations of A Theory of Organization” baslikli ¢alismada, sosyal organizasyonlarin
cevreleriyle etkilesimini incelemek igin gelistirilen bir ydnetim teorisidir. Kurumsal teori, genel olarak,
kurumlarin cevreleri ve diger kurumlar ile etkilesim halinde olduklarini, zamanla da birbirine benzeyerek
karsilikh bagimli hale geldiklerini ileri strer. Kurumsal teori, disaridan tedarik edilen yo6neticinin,
kurumsal baskilarla basa ¢ikamayacagini ve daha iyi bir isletme performansi elde edilmesine yardimci
olamayacagini savunur (Peng, 2004, s. 453). Disaridan tedarik edilen yonetici, sirket igi kiltiire yabanci
olacagindan, érgitsel tepkiler ve uyumsuzluklarla bas etmek zorunda kalacaktir.

isgbrenler acisindan uygun calisma ortami ve isletmenin sagladigi terfi olanag), nitelikli
isgdrenleri ve yonetici adaylarini, isletme icinde tutma konusunda ®nemli araglardir. isletmeler,
isgorenlerin kariyer gelisimlerini gesitli yollarla desteklemelidir. Boylece, isgdrenlerin organizasyonda
kalici olmalarinin yolunun agilmasina ek olarak, yiksek potansiyele sahip yonetici adaylarinin kuruma
bagliliginda ilerleme saglanmis olur.

Kariyer, genellikle sadece terfiyle iliskilendirilir. Ancak boyle bir iliski kurma bigimi, kariyerin
dogru olmayan bir bicimde sinirlandiriimasi anlamina gelir. Kariyer, terfinin otesinde bir kavramdir.
Kariyer, kisinin cevresinde gerceklesen olaylari veya kendi baslattig girisimleri kontrol altinda tutmasi,
istihdam olanaklarini genisletmesi/degistirmesi ve isinde daha yiiksek bir statii, daha iyi sartlar ve artan
doyum saglamasiyla iliskilidir (Suri ve Krishna, 1982, s. 421). Burada anahtar kelime, doyumdur. Yapilan
arastirmalarda, isyerinde 6grenme ve ilerleme imkani bulan isgérenlerin, bu imkana sahip olmayan
isgbrenlere gore, kariyerleri boyunca ayni sirkette calisacagini dile getirme sikliginin, iki kat daha fazla
oldugu gorilmistir (Wagner ve Harter, 2009, s. 206).

Ust ydnetim, isgdren/yénetici adaylarinin organizasyona dahil olduktan sonra, hatta bazen
girmeden Once kisa slrede gelisme, ilerleme ve yikselme imkanlarini arastirdigini, kurum igi ve disi
egitim olanaklarindan yararlanarak ve bireysel deneyimlerini de kullanarak daha yiiksek gérevlere gegme
arayisinda olduklarini da unutmamalidir (Ozer, 2008, s. 286). isgdérenler/ydnetici adaylari, iyi yasam
kosullarina sahip olmayi arzu ediyorlar ve daha yiliksek oruna ulasmak igin kisisel gelismeyi ve terfiyi
onemli araglar olarak gortiyorlar (W3C, McKinsey, s.5).

Bazi yonetici adaylari, tst kademe goérevleri hakkinda yeterli bir egitime sahip olmadiklarindan,
yiiksek orunlarin problemlerini gormeden buralarin ayricaliklarinin gekiciligine kapilabiliyorlar. Egitim ve
liderlik deneyimiyle, yonetici adaylarinin, gelecekte kendilerini bekleyen yilksek sorumluluklarin
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gugluklerini, ¢ekici ve itici yonlerini tecriibe etmeleri saglanir. Bu becerilerin surekli gelistirilmesini
desteklemek, yonetici adaylarini dogal olarak yeni yeteneklerle donatir.

isgéren/ydnetici adayr baglihgini saglayan en énemli faktérlerden olan terfi icin akilci ve adaletli
bir sistem kullanilmasi gerekir. Uygun olmayan bir terfi, sirkette basarisizlik 6rneklerini artiracagi gibi,
vasat bir diizeyi ortaya ¢ikaracaktir. Bu ayni zamanda, terfiyi hak eden yénetici adaylarinda ve yonetimin
terfi kararlarindaki etkinsizligini goéren her isgérende 6nemli bir motivasyon kaybina yol agacaktir.
Terfide yapilan en yaygin yanhslardan biri de, dustk performansa sahip bir isgéreni/yonetici adayini,
basindan atmak igin terfi ettirmek ve bulundugu konumda vazgecilmez oldugu disiinilen kisiyi terfi
ettirmemektir (Cohen, 2010, s.150).

Terfi ettirme sisteminde kullanilan degerlendirme formlarinda, adayin; iletisim, karar verme,
motivasyon, planlama, ylritme, degerlendirme, gelistirme, ekip olusturma ve 6grenme yeteneklerine
iliskin yazili bir degerlendirme yer alir. Bu degerlendirmelerde somut performans 6rnekleri de aranir.
Ayrica, adayin o asamadaki terfi alma potansiyeli ayni pozisyondaki diger c¢alisma arkadaslariyla
karsilastirilarak degerlendirilir (Cohen, 2010, s. 152).

Aday yonetici segciminde hem kaynak hem de zaman bakimindan tasarruf edebilmek amaciyla i¢
kaynaklarin kullanilmasi sik¢a basvurulan bir yontem olmustur. Aday yonetici se¢ciminde i¢ kaynaklari
kullanmanin yollari, terfi (yikselme) ve nakildir (kaydirma, transfer). Bunun 6nemli avantajlari vardir:

- Adaylari tanimak, onlarin gigli ve zayif yonlerini kesfetmek daha kolay olur, bu da segim
kararini daha isabetli kilar.

- Adaylar o6rgiti, departmani ve atanma ihtimali olan pozisyonlari bildikleri igin, yeni duruma
uyumlari daha hizli olur; disaridan yapilacak atamalara gore, uyum konusuna iliskin ortaya
¢ikabilecek olumsuz etkiler en aza indirilebilir.

- Isletme icerisinde, diger isgdrenlerin isletmeye baghligini, moral ve motivasyonunu olumlu
sekilde etkiler.

- Bu sekilde bir atama veya terfi, bir egitim yolu ve yontemi olarak kullanilabilir, bu da
organizasyona geri doniist olan bir yatirim olarak diisiintlir.

- Terfilerde, standart bir kariyer yolu olusur ve isgorenler bu cercevede terfi edebilmek icin ¢caba
harcarlar, bu da isletme igerisinde rekabet yaratir.

- Isletmenin imajina olumlu katki saglar.

- Adaylari tanimak, onlarin giigli ve zayif yonlerini kesfetmek daha kolay olur; bu da segim
kararini daha isabetli kilar.

Ote yandan i¢ kaynaklara fazlaca 6nem vermenin dogurabilecegi bir takim olumsuz sonuglari da
vardir. Bazi durumlarda, uygun olmayan isgdrenlerle, ihtiyacin karsilanma riski ortaya cikar. Ozellikle,
sadece kidem kriterini dikkate almak, zamanla st kadrolarin kidemli ancak yeteneksiz kisilerle
doldurulmasina neden olabilir. Yine de bu yontemi, tek yol olarak kullanmak, isletme korligi veya
organizasyonel tutuculuk olarak nitelendirilebilecek olumsuz durumlarin ortaya ¢ikmasina yol agabilir.
Sadece i¢ kaynaklari bir yontem olarak uygulayan isletmelerde, terfi ve atama sireglerinde subjektif
unsurlarin devreye girdigi sik¢a gozlenir.

Yonetici seciminde son zamanlarda sik¢a basvurulan bir i¢ kaynak yontemi olarak yonetici adayi
havuzu uygulamasi ortaya ¢ikmis ve igerisinde barindirdigi bir takim se¢gme unsurlariyla, basarili bir
uygulama olarak benimsenmis ve kabul gormistiir. Yetenek yonetimi (Ashton&Morton, 2005, s.30;
Creelman, 2004, s.3; Redford, 2005, s.20) ve etkin basari planlamasi ¢alismalarina 6zel isletmeler
onculik etse de, kamu isletmeleri de gelecegin liderlerinin ortaya c¢ikacagl yetenek havuzlari yontemini
tercih ediyorlar (W3C, Wilkerson, 2007, s.5) (W3C, Oracle, 2012).
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IV. YONETICi ADAYI EGiTiMi

isletmelerin bireysel kariyer planlamasina miidahale etmesinin en ©&nemli gerekgesi,
isgorenlerin belirsizliklerini ortadan kaldirmasi, isgorenlere planlama yapmalarinda yardimci olmasi ve
tim bunlarin sonucunda isletmeye ve isgorene bir faydasinin ortaya ¢ikmasidir (Granrose ve Portwood,
1987, s. 699). Bu, glinimuzde karsilikli kazanim olarak degerlendiriliyor.

Bilgi isgorenlerinin basarilarinin temelinde, sirekli 6grenme gelir. Drucker, Japon sirketlerle
iliskileri sirasinda, asil verim artigini saglayan faktorin, liderlik egitimi de dahil, kesintisiz her tiirli egitim
oldugunu, egitimin en biylk faydasinin yeni seyler 6grenmekten Ote, bilinen seyleri daha iyi hayata
gecirmek oldugunu, sirekli yeni anlayiglar gelistirmenin Uretkenligi en Ust dizeye c¢ikarmadigini
gordigina belirtir (Cohen, 2010, s. 139).

Egitim en genel anlamiyla, kisinin sosyallestiriimesi ve topluma faydali bir liyenin hazirlanmasi
anlamina gelir (Lenf ve Rutin, 1980, s. 11). isletmelerde planlanan ve uygulanan egitim ise, is ile ilgili bazi
becerilerin, isgérenler tarafindan 6grenilmesini kolaylastiracak ¢abalari igerir (Cetin, 1999, s. 4).

isletmeler tarafindan verilen kurumsal egitimlerin genel adi, yetiskin egitimidir. yetiskin egitimi,
yasam boyu 6grenme kavraminin is yasamina uygulanmis halidir. Yasam boyu 6grenme kavrami; bilgi,
beceri ve diger is niteliklerinin kisisel, sosyal ve mesleki agidan gelistirilmesi i¢in yapilan tim 6grenim
faaliyetleridir (European Report on Quality Indicators of Lifelong Learning, 2002, s. 24).

Bilisim teknolojilerinin yardimiyla egitimde zaman ve mekan sinirlari ortadan kalkmis, ¢ok daha
genis kitlelere ulasma imkani dogmustur (Karasar, 2002, s. 5). Bu durum, egitimde sinirlari ortadan
kaldirmistir. Boylece, is diinyasinda yapilan kurumsal egitimler de, kiiresel rekabet kosullarina uyumlu
hale gelmistir. E-Ogrenme uygulamalariyla, diinyanin her noktasindan egitim icerikleri paylasilabiliyor ve
ornek sayilabilecek uygulamalarla ilgili vak’a’lara kolaylikla ulasilabiliyor.

V. YONETiCi ADAYI SECiIMINDE TURKIYE’DE BUYUK OLCEKLi iSLETMELERDE YAYGIN EGiLIMLER

Tirkiye'de, ozellikle buyik olcekli isletmeler, geleceklerini teslim edecekleri yoneticileri bulmak
konusunu pek de sansa birakmadiklari gériiliiyor. isletmeler genellikle, yetenek havuzlarinda topladiklar
yonetici adaylarini, uzun vadeli bir egitim slrecine dahil ediyorlar. Gelecekteki liderlerinin ve isletme
yoneticilerinin kendi iglerinden yetismis ve isletme kiltlriini 6ziimsemis olmalarini tercih ediyorlar.
Bircok holding, en tepeye cikabileceklerle ilgili ¢ok degisik secenekler yaratmaktan yana tavir
sergiliyorlar. Bir yetenek havuzu olusturarak, performans ve potansiyel konusunda Ustiin sonuglar elde
eden geng yoOnetici adaylari arasindan en nitelikli olanlari belirleyerek, bir egitim siirecinden gegiriyorlar.
Kog, Sabanci, Dogus, Alarko gibi holdinglerin yani sira Turkcell, Shell ve Pfizer gibi, kariyer planlamasi
kapsaminda g¢ok yonli siiregler uygulayan isletmeler, cogunlukla bu ydontemi benimsiyorlar.

Kog Holding, daha (st kademelere cikabilecek basarili yonetici adaylarini dnceden tespit etmek
ve gelistirmek amaciyla, potansiyel degerlendirme siireci uyguluyor. Holding; potansiyel degerlendirme
slirecinden, performans ve yetkinlik degerlendirme sonuglarindan yararlanarak, siireg icerisinde bir (st
yonetim kademesine yiikselebilecek potansiyel yonetici adaylarini ve holding ile holdinge bagl
isletmelerin yedekleme planlarini belirliyor.

Sabanci Holding 1994 yilindan beri iki yillik periyotlar halinde yetenek havuzu programi
yiritiyor. Once, holdinge bagh isletmelerin yénetimlerinin gdsterdikleri adaylar arasindan, yetenek
havuzuna girecek adaylari belirliyorlar ve ardindan onlari zorunlu egitimlerden gegiriyorlar. Yetenek
havuzundaki yonetici adaylarinin bir bélimi holding blinyesinde, bir bélimi de holdinge bagl
isletmelerde degerlendiriliyor.

Turkcell, gelecegin yoneticilerini yetistirmek icin, lider yonetici yetistirme programi yiratiyor.
Yoneticiler tarafindan belirlenen yonetici adaylari; gelisim merkezi, yetkinlik bazli milakat, 360 derece
degerlendirme, kisilik envanterleri ve ingilizce seviye tespit sinavi gibi cok farkli asamalardan olusan bir
siirecte degerlendiriliyor (Karasar, 2012, Yonetici Okulu Sunumu, THY Akadem:i).
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VI. TURK HAVA YOLLARI’NDA YONETICi ADAYI SECME YONTEMi VE UYGULAMASI

Bu bolimde, Tirk Hava Yollar’'nin orta kademe yonetici adaylarini belirledigi, “yonetici adayi
havuzu” yontemi ve uygulamalarina yer verilecektir. Burada konu, bilimsel arastirmanin etik ilkelerine ve
sirket haklarina zarar vermeyecek sekilde ele alinarak, uygulama sireci 6z ve kisa olarak
¢Ozimlenecektir.

VI.1. Tiirk Hava Yollar’nin kisa tanitimi

Tirk Hava Yollari Anonim Ortakligi ya da kisaca THY, Turkiye'nin ulusal havayolu sirketi, bayrak
tastyicisidir. Bayrak tastyici; ilgili devletlerin 1) kismen veya tamamen milkiyetinde olabilen IlI) miulkiyeti
devlete ait olmasa bile ¢ogunluk hissesi ulke vatandagi birinin gidiminde olmak kaydiyla, devlet
tarafindan, ugacagi destinasyonlarina varincaya kadar dizayn edilen Ill) kuyrugunda (lkenin bayragini
tasiyan IV) Uglncu Ulkeler ile yapilan sivil havacilik antlasmalarinda, flag carrier olarak tanimlanarak, ilgili
tlke lehine ugus misadesi ve frekans hakki alinan havayolu sirketlerine denir.

Tirk Hava Yollari'nin ugus agl Avrupa, Asya, Orta Dogu, Uzak Dogu, Kuzey Afrika, Gliney Afrika,
Kuzey ve Gliney Amerika'ya kadar uzaniyor.

Star Alliance (tiim diinyada giinde 20,500 sefer ile 190 ilkede 1,293 noktaya hizmet veren bir
havayolu ittifaki) Gyesi Turk Hava Yollari bugiin 186 (yolcu ve kargo) ucaklik filosuyla, 167 uluslararasi, 35
yurtici olmak lGzere diinyada 202 noktaya ugan, 4 yildizli havayolu sirketidir.

iIMKB’nda THYAO kodu ile islem géren THY 2011 yilinda yaklasik 32,6 milyon yolcu tagimistir ve
Avrupa’nin en iyi havayolu sirketi olarak segilmistir (THY Yillik Rapor 2011).

Agustos 2012 itibariyle, istanbul’da 12.007, Anadolu’da 1.295, Yurtdisinda 2.140 olmak lzere
toplam 15.442.- personeliyle THY, yukaridaki 6zellikleriyle birlikte, kiiresel bir isletmedir.

VI.2. THY’nda yonetici adayi havuzu

THY, orta kademe yoneticiligi (mudir pozisyonu) terfi siirecinde, yeni bir uygulama yontemi
olarak, yonetici adayl havuzunu tercih etmistir. Bu uygulama ydntemiyle; yoneticilige gegmek isteyen ve
belirlenmis kriterlere uygun isgérenler, belli se¢cim ve eleme alt slireglerinden gegirilerek, yonetici adayi
havuzuna alinirlar. Burada, bir siire, yonetim becerilerinin gelistiriimesine yoénelik egitimlere tabi
tutulduktan sonra yoneticilige atanabilirler.

Yonetici adayi belirleme sireci, yoneticilige adim atacak her is gorene agik bir uygulamadir.
Sireg, titiz bir hazirlik doneminden sonra olusturulan ilke ve normlar gergevesinde, insan kaynaklari
genel midar yardimciliginin sorumlulugunda yuratalar.

VI.3. THY tepe yonetiminin y6énetici adayr havuzu uygulamasina bakisi

Yonetici adayl havuzu uygulamasi, THY tepe yonetimi tarafindan dogrudan destekleniyor. THY
tepe yonetimi, yonetici adayi belirleme sirecini, THY'nin blyliyen ve gelisen organizasyon yapisinin
ihtiya¢c duydugu yoneticileri, modern isletmeciligin gerektirdigi yetkinliklerle donatiimis yoneticiler
olarak goreve baslamalarina olanak saglayan bir uygulama olarak kabul ediyor. THY tepe yonetimi, bu
siirecin etkin bir sekilde yurutilebilmesi icin, gereken 6zeni gostererek, isgérenlerin yonetici adayi
havuzuna katilimini 6zellikle tesvik ediyor.

THY bu uygulamaile;

- Gelecekte ihtiyag¢ duyacagi yoneticilerini daha etkin ve bilimsel metotlarla belirlemeyi,

- isgdrenlerinin kariyer gelisimlerinde adil bir yarisma ve rekabet ortami yaratmayi,

- isgdrenlerin yoneticilik ve girisimcilik yetkinliklerini gelistirerek, gelecege daha giivenle
bakmalarini,

- Kariyer yonetimi uygulamalarina, isgoérenlerin de katilmasini hedefliyor ve 6ngériyor.
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V1.4. THY’nda yonetici adayi belirleme siireci

THY’nda, yoOnetici adaylarinda aranilan beceriler arasinda; analitik dislinme, iletisim, kisisel
gelisim, isbirligi, musteri duyarligi, karar alma ve uygulama, esneklik, insan iliskileri, is iliskileri,
organizasyon ve planlama, rehberlik ve gelistirme, yetkilendirme, liderlik, is disiplini, isyeri temsili ve
stres yonetimi becerileri yer alir. Bu becerilere sahip olan isgérenlerin bagvurulari degerlendirilir ve
onceden belirlenmis kosullari taslyan isgorenler tespit edilerek, bir sinav sistemi sonucunda, yonetici
adayl havuzuna alinirlar.

THY’nda yonetici adaylarinin belirlenmesi, yetistirilmesi ve atanmalarina iliskin is akis slreci;
seffaf, dnceden belirlenmis kosullara sahip her isgérene agik olan ve birtakim asamalardan gegilerek
ylratilen uzun bir siregtir. Bu slireg, ana hatlariyla su sekilde 6zetlenebilir:

- THY, ¢ok bliylk Olgekte bir isletme olarak yonetici adayi potansiyeli de yiiksek oldugundan,
yonetici aday adaylari 6nce 6n elemeden gegirilir.

- On eleme igin, yénetici aday adaylarina bir sinav uygulanir. Yénetim bir ilan ile, “yénetici aday
adaylarina”, “yonetici adayl” sinavina katilabileceklerini bildirir. THY'nin intranet sayfasindan
yapilan bu ilana, “yonetici aday adayl” olabilmenin temel kosullarini tasiyan personel
basvurabilir.

- Yapilan basvurular degerlendirilerek, 6nceden belirlenen kosullari tasiyan yénetici aday adaylari,
test ve sinava tabi tutulur.

- On elemede basarili olan yénetici aday adaylari, belirlenen tarihlerde “degerlendirme merkezi
uygulamalari”na alinarak, yoneticilik becerileri tespit edilir. Testleri ve degerlendirme merkezi
uygulamalarini tamamlayan aday adaylari, Gglincli asamada yoneticilerle yapilacak milakatlara
ahinirlar.

- Testleri ve miilakati basariyla gecen yonetici aday adaylari, THY’'nin yonetici adayl havuzuna
ahinirlar.

- Bu asamadan sonra yonetici adaylari icin; yoneticilik becerilerinin gelistirilmesi, diger egitimler
ve oryantasyon siireci baslar. THY'nin “Yonetici Yetistirme Okulu” olarak adlandirilan bu siiregte;
adaylara, yoneticilige iliskin derslerle birlikte, yonetim fonksiyonunun ydriatilmesine iliskin THY
uygulamalariyla birlikte, yonetsel ilke ve politikalar aktarilir. Bu siireg, “egitim baskanlig”
tarafindan organize edilip yuratildr.

- Slire¢ boyunca, ihtiyaca gore, yonetici adayl havuzundan yoénetici atamalari yapilmasi planlanir
ve belirli slire icerisinde atamasi yapilmayan yoénetici adaylarinin havuza tekrar basvurmalari
gerekir. Havuzdaki yonetici adaylari icin atanma kaginilmaz degildir. Adaylar, yonetici adayi
havuzunda en ¢ok 3 yil kalabilirler. Havuza alinmak, her yonetici adayinin kaginilmaz bir sonug
olarak terfi edecegi anlamina gelmez. Tiim ydnetici adaylarinin terfi etmesi gibi bir beklentinin
éniine gecilir. Ug yil icinde terfisi gerceklesmeyen ydnetici adayinin, havuzda kalabilmek igin
sirece bastan baslamasi gerekir. Yani bu dénem zarfinda yonetici olamayan aday igin sireg
tekrar en basa doner.

VL.5. THY yo6netici adayi egitimi siirecinin yapilanmasi ve programi

THY yonetici yetistirme ve gelistirme programinin amaci; kurumun misyonunu, vizyonunu,
kurum klltlrini ve organizasyon yapisini gelecege taslyacak yoneticileri, kendi icinden sececegi adaylar
arasindan tespit etmek ve bu adaylari gerekli olan bilgi ve becerilerle donatmak suretiyle, kurumu daha
ileri seviyelere tasimaktir. Programin islevi; yonetici adaylarini hizla biyimeye devam eden THY’nin
bliyime ve gelisimine ortak ederek, zamanin gerektirdigi yeni bilgi ve becerilerle donatmak ve gerek
yurt ici gerek ise, yurt disi gorevlere yonetici olarak kendi yonetici adaylarini yetistirmektir. Program
kapsaminda secilen ve yetenek havuzuna dahil edilen yonetici adaylari, MT (management trainee)
seviyelerine uygun gesitli egitim ve uygulama programlarina dahil edilirler.
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THY, yonetsel basarinin, liderlik uygulamalarina bagl olduguna inaniyor. Bu program ile, THY
bilinyesinde, her boyutta giclendirilmis liderlerin yetistiriimesi amaglaniyor. Egitim programinin temel
hedefi; strateji odakli, degerlerle uyumlu, yuksek kaliteyi hedefleyen, gelismeyi stirdirebilir kilan egitim
programlariyla yiksek performans kiltiriine sahip ve kurumsal donlisimu gercgeklestirecek is liderleri
yetistirmektir.

Egitim programinin olusturulmasindaki temel unsurlardan biri de, motivasyonu artirmak
amaciyla kurumsal ve bireysel beklentilerin uyumlastirilmasi ve korunmasidir. Yénetici adayindan
kurumsal beklentiler; bilgili, tecriibeli, hizli ve esnek, kararl, etkili liderlik 6zellikleri sergileyebilecek, milli
ve manevi degerlere bagli, analitik disiinme yetenegine sahip, stirekli 6§renmeye agik, misteri odakli
diisiinen ve takim galismasina yatkin olmaktir. Bu beklentileri karsilayacak yonetici adaylarinin kisisel
beklentileri ise, genellikle kisisel tatmin, kendisine deger verilmesi, kariyer olanaklarini bilmek, 6grenme
firsatlari elde edebilmek, kendisini giivende hissetme, isletmede aile ortaminda olma duygusuna sahip
olmak, kendisini ifade edebilme 6zgurliigiine ve 6rnek liderlere sahip olmaktir.

Egitim programi, bu iki temel beklentiyi, kurumsal ve kisisel beklentileri karsilamak zorundadir.
Yonetici yetistirmenin basarisi, 6nemli 6lglide, beklentilerin karsilikl olusmasina ve etkilisimine baglidir.

Egitimdeki dncelikler, bireysel potansiyeli ortaya ¢ikaracak birtakim etkinliklerin planlanmasidir.
Buna bagh olarak, kurumsal baglihg gelistirmek suretiyle; kurumsal 6grenmeyi, degisime uyumu
saglamak ve degisik seviyelerde liderler yetistirmek hedeflenir.

THY yonetici yetistirme ve gelistirme egitimi programinda, beklenen liderlik becerileri bes ana
kategoride olusturulmustur. Bunlar; kisilik ozellikleri, kisisel donanim, stratejik bakis, operasyonel
beceriler ve insan kaynaklari yonetimidir. Yonetici adaylari her bir alanda, asagidaki tablo 1’de

gosterilen  ve  siralanan  egitim, ders ve uygulama modiilleriyle  bulusturulurlar.

Tablo 1: THY’nda yo6netici adaylarini yetistirme ve gelistirme programi

Kisisel ozellikler
Himanist olma

Guglu ahlaki
degerlere sahip
olma

inisiyatif alma

Ozdegerlendirme
(6zelestiri)

Adanmislik

Adalet duygusu

Kisisel donanim

Egitim seviyesi

is deneyimi

Bilgi
teknolojilerine
hakim olma

lyi bir konusmaci
olmasi

Hizli okuma ve
ogrenme
Teskilat/iletisim
agl kurma becerisi

Stratejik bakis

Bulyuk resmi gorebilme

Analiz ve sentez
yetenegi

Vizyonerlik

Onceliklendirme

iliskilendirme/neden-
sonug iligkisi kurabilme

Planlama

Eylemsel beceriler

Harekete gecirme

Hizli karar verme

Yenilikgilik/degisime
hizl uyum

Sonug odakli olma

Etkili zaman yonetimi

Yetki ve sorumluluk
paylasimi

insan kayn. yén.
Farkliliklari
yonetebilme

insanlarin yetenek
ve potansiyellerini
kesfedebilme

iyi bir dinleyici olma

Ornek olma/ilham
kaynagi olma

ikna ve motivasyon
becerisi

iliskilerde agik ve
seffaf olma
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Bu programin uygulanmasiyla, iletisim ve yonetim becerilerinin gelistirilmesi, kisisel
yetkinliklerin artiriimasi, karar verme ve inisiyatif alma becerilerinin gelistiriimesi hedeflenir.
Programda ayrica, bireysel ve grup kocluklari, kurum icinden ve sektdrde 6ne ¢ikmis yoneticilerin
katilacagl ustalarla sohbet uygulamalari, isletme digi etikinlikler, kitap okuma ve anlatim gibi serbest
diizene uygun etkinlikler yer alir.

THY’nin uluslararasi kimliginden ve tim dlnyaya yayllmis operasyonundan dolayi, yonetici
adaylarinin, ¢ok kultlrli ortamlari tanima ihtiyaci da oldukga dnemlidir. Buna uygun olarak, programda;
tlkelerin cografi, kiltlirel ve sosyolojik 6zelliklerini inceleyecek icerik ve oturumlara da yer verilir.

THY yonetici yetistirme ve gelistirme egitimi programi ve siirecini degerlendirmek ve yenileme
ihtiyacini gorebilmek icin, programin etkinligi olguliir. Sonuglardan, egitim yonetiminin stratejik
yapilanmasi amaciyla yararlanilmasi da programin i¢ hedeflerinden biridir.

VI.6. THY yonetici yetistirme ve gelistirme egitimi programinin ve siirecinin degerlendirilmesi

THY’nin yonetici adayl havuzu uygulamasi; THY insan kaynaklari politikalarina uygun olarak,
kurumsal ve yapisal 6zellikler gézardi edilmeden, ciddi birtakim hazirliklar yapilarak olusturulmus; alt
yapisi glgli, isgorenler tarafindan desteklenen gagdas bir uygulama ve yonetim aracidir. Uygulamanin
st yonetim tarafindan dogrudan desteklenmesi, uygulamanin basarisini artiran 6nemli bir unsurdur.

Bir yonetici adayinin, yoneticilik vasiflarini kazanabilmesi, belli bir siireyi, beceri ve davranis
bicimini kazanabilmeyi gerektirir. Bu durum, adaylarin belli bir olgunluk seviyesine gelmesiyle miimkin
olabilir. Tim adaylardan bu olgunluga belli bir bilingle gelmeleri ve bunun igin gerekli sabri géstermeleri
beklenir. Yoneticiler, adaylik siirecinde ve yonetici adayl havuzunda bulunduklari siire boyunca, yonetici
adaylarinin tutum ve davranislarini izler. Siire¢ boyunca yoneticiler, yonetici adaylarina geri bildirimler
verirler. Yonetici adaylariyla etkin bir iletisim ve etkilesim sireci baslatarak, uygun bir yénetim ve
organizasyon kiltirinin olugmasina, ydnetime ve yodnetim sireglerine iliskin bir takim uygulama
standartlarinin gelistiriimesine 6zel ¢caba harcanir.

THY’nin yoOnetici adayl havuzu uygulamasi 6rnegi, Turk is diinyasinda ve dis diinyada, bu
olcekteki bir isletme icin yararlanilabilir bir 6rnek olay olarak degerlendirilebilir. Bu uygulama ayrica,
Uiniversitelerin yonetici yetistiren isletme ve yonetim okullarinin lisans ve lisansiistlii programlarinda,
ornek yonetim olaylarinin ¢éziimlemelerinde yararlanilabilir yardimci bir uygulama 6rnegi olarak
distnulebilir.

VIIl. SONUC

Bu galismada, bliyik 6lgekteki isletmelerin, geleceklerini teslim edecekleri yoneticilerini bulmak
konusunda isi pek de sansa birakmadiklarini, bilingli ve rasyonel siire¢ ve uygulamalarla tedarik ettiklerini
acik ve net bir sekilde gérmus olduk.

isletmelerin izledikleri ydntemlerden biri de, yetenek havuzlaridir. Ozellikle biyiik 6lcekli
isletmeler, gesitli yontemlerle belirledikleri yonetici adaylarini, yonetici aday havuzlarinda uzun vadeli bir
egitim ve gelistirme sirecinden gecirdikten sonra atama yoluna gidiyorlar. THY’nda da benzer bir siireg
izleniyor.

Yonetici adaylarinin belirlenmesinde yaygin bir tercih olan yetenek havuzu ydntemi, ornek
uygulamasini ele aldigimiz THY’'nda etkin olarak isliyor. Basta THY tepe ydnetiminin siirece verdigi
destek ve buna bagl olarak insan kaynaklari biriminin gosterdigi performans, uygulamanin basarili olma
sansini arttiriyor.

Kiresel isletmelerdeki yaygin yonetici yetistirme yaklasimlarinda ve 6rneklerinde oldugu gibi,
Tirk Hava Yollari vak’asinda da, isletme igi egitimi, gelisen ihtiyaclar gercevesinde her seviyede galisan
Uzerinde gelismenin 6nemi ve zorunlugu konusunda farkindalik yaratarak ise baslandi. Tirk Hava
Yollar’nin son on yilda yasadigi biiyime ve gelisme, anlatilmasi ve anlasilmasi gereken bir olgu olarak ele
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alindi. Kurumsal bir lider profili yaratmak ve liderligi tesvik etmek igin yetenek havuzlarinin
olusturulmasi, kisisellestirilmis gelistirme programlariyla yoneticilerin yetistirilmesinin hedeflenmesi,
takip eden asamalar olarak belirlendi. Biitiin bu asamalarin nihai ve butincil amaci; kurumsal ve
bireysel gelisim ihtiyacglarini rasyonel bir sekilde belirlemek, kiyaslamali arastirmalar yapmak,
uygulamalari tek elden ydneterek kurumun menfaatlerini maksimize etmek seklinde olusturuldu.
Kurumsal durusun, bagliligin ve verimliligin saglanmasi yolunda, yetenek havuzlarinin kurum kaltirtyle
uyumlu olmasinin zorunlulugu, dncelikli hedef olarak ele alindi.

Beklenen liderlik yetkinliklerine ulasmada, yurt ici ve yurt disi yonetici okullari ve kurumsal
akademilerle mukayeseli galismalar yapildi. Bu yolla kisisel yetkinlik gelistirme, iletisim ve karar verme ve
diger yonetim becerilerinin gelistiriimesi Gizerinde 6nemle duruldu.

Bu slrecte 6nemli bir boyut da, egitim sonrasi donemde performansin 6lglilmesi, periyodik
olarak izlenmesi ve bu yolla, yonetici adaylarinin ihtiya¢ duyabilecegi geribildirim ve entellektiel
destegin saglanmasidir.
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