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OZET
SIRKET AKADEMILERI UYGULAMALARI VE YETENEK YONETIMINE
ETKIiSi: ALLIANZ AKADEMI VE INCi AKADEMIi

Kosullarin ve kurallarin her gegen giin degistigi giiniimiliz sartlarinda, bilgili olma,
teknolojik gelismeleri takip etme, kurumsal ve bireysel basari i¢in son derece dnemli
bir duruma gelmistir. Bilginin siirekli olarak yenilenmesi hizlanarak degisen diinyaya
ayak uydurmak i¢in kritik bir konuya doniismiistiir. Sirketler, bilginin devamliliginin
saglanmasi, bilgi ve becerileri en etkin sekilde kazandirabilmesi i¢in bir ¢cok yontemi
denedigi goriilmekle birlikte bu konuda farkl arayislara da devam etmektedirler. Son
donemde sirketler bu anlamdaki sorunlarinin ¢oziimlerini sirket akademilerine

yonelerek aramislardir.

Bu tezin amaci, sirket akademilerinin Tiirkiye’de algilanma bigimlerini, hangi
asamalarda olduklarini, aksiyon alma durumlarini, akademi amagclarini ve bu amaglar
kapsaminda uyguladiklar1 yontemleri ve planlamalar1 degerlendirmektedir. Tez ii¢
bolimden olusmaktadir. Kavramsal c¢ergeveyi olusturan ilk iki boliimde sirket
akademileri ve yetenek yonetimi olgular1 anlatilmistir. Ugiincii boliim tezin uygulama
boliimiidiir. Bu bolimde Allianz Akademi ve Inci Akademi ele alinarak, sirket
akademilerinin vizyonlari, egitim ve gelisim ic¢in yapmis olduklar1 ¢aligmalar ve
yetenek yonetimi incelenmistir. Calisma kapsaminda Tirkiye’de bulunan iki sirket
akademisi incelenmis ve yetenek yonetimine olan etkileri degerlendirilmistir.
Arastirmada her bir calisana yetenek yonetimi siireci icin firsat taniyan Allianz
Akademi, siiregleri verimli ve etkin degerlendirebildigi ve faaliyet alani nedeniyle
biitiin ¢alisanlar i¢in yetenek siirecinin gézlenmesinin zor oldugu bir organizasyon
yapisini vurgulayan inci Akademi’nin ise bu stirecler ile ilgili yeni egitim programlari

Uzerinde ¢alistiklar: goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Sirket Akademileri, Yetenek Y&netimi, Insan Kaynaklar
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ABSTRACT
CORPORATE ACADEMIES APPLICATIONS AND THE EFFECT ON

TALENT MANAGEMENT : ALLIANZ ACADEMY AND INCi ACADEMY

Nowadays, having knowledge of current affairs and following the technological
developments becomes significant for corporate and individual achievement with ever
changing rules and circumstances. In fact, staying with up-to-date information is of the
essence to adapt changing world. Although companies develop many methods for skill
getting activities enabling the flow of information, they also keep searching for
different paths. Recently, company academies equipped with trainings rise as a

solution.

There are some points that will be deeply evaluated in this study: conseption of
company academies in Turkey, analysis of in which stage they are, to what extent they
take actions, the goal of academies and applied practices for their goals. The thesis
consists of three chapters. In the first two chapters that form the conceptual framework,
the concepts of company academies and talent management are explained. The third
part is the application part of the thesis. This research also includes the vision of
company academies, studies for education & training and talent management.
Concordantly, two academies in Turkey (Allianz Academy and Inci Academy) and

their influences on talent management have been evaluated.

Keywords: Corporate Academies, Talent Management, Human Resources
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TESEKKUR

Sirket akademileri uygulamalari ve yetenek ydnetimine etkisinin incelendigi bu
caligmada, bilimsel bakis acist ve yapict yonlendirmeleriyle tezin yazimina biiyiik
katki saglayan ve bana olan giivenini her zaman hissettigim degerli hocam Prof. Dr.
Meltem ONAY ’a, egitim hayatim ve tez ¢alisma siiresince, hayatimin her doneminde
bana destek olan degerli aileme ve galismalarim sirasinda manevi destegini her zaman

hissettigim degerli arkadasima yiirekten tesekkiir ederim.

Zorluklarla miicadelemde yanimda olan dost ve arkadaslarima, sonsuz tesekkiirlerimi

sunarim.

Yesim BAHADIR

Manisa, 2019
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GIRIS

Yeni egitim yontemlerinden biri de son zamanlarda Tiirkiye’de fazla glindemde olan ve
hizli bir sekilde kurumlarin yoneldikleri sirket akademileridir. Calisanlarin tim egitim
ihtiyaclarinin karsilanmasi esasina dayanarak olusturulan sirket akademileri, yeni bir
egitim teknigi olmamakla birlikte tim egitim tekniklerinin kullanildig: yeni bir egitim

yontemidir.

Gilintimiizde sirket akademileri, kurumsal bilginin isgdrenlere yayilmas: ve bilgiye
anlik ulagimin desteklenmesinin yaninda yeni ¢alisanlarin bagliligini arttirabilmek,
meslek lisesi, meslek yiuksekokulu, lisans ve yiiksek lisans tim dizeylerde teknik
bilginin olusturulmasimi saglamak, aynt zamanda hem i¢ hem dis miisterilerin
aidiyetlerini arttirabilmek gibi konularda sirketlere hizmet etmektedir. Bununla
beraber Tiirkiye’deki sirket akademileri sayisiyla ilgili herhangi bir akademik
arastirmaya rastlamak pek miimkiin degildir. Bu nedenle kurumsal akademilerin

sayilarinin da tam olarak bilinmedigi goriilmektedir.

Gunumuzde ciddi anlamda rekabet baskis1 ve bilingli miisteri olusumu ile kars1 karsiya
olan isletmeler; yliksek kalite, diisiik maliyet, teknolojik gelisim ve sermaye
yeterliliginin yani1 sira {stliin performans kapasitesi olan yetenekli ¢alisanlara da
ithtiya¢ oldugunun farkina varmaktadir. Bu baglamda yetenekli ¢alisanlar 6n plana
cikmaktadir ve her isletmenin ihtiyag¢ duydugu yetenekler birbirinden farkh

olabilmektedir.

Insan kaynaklarmin temeli, ¢alisanlarin yetenek ve niteliklerini dne ¢ikararak, bunlart
sirketlerin yararia ve ihtiyaclarina uyacak bicimde gelistirmektir. Bu siire¢ i¢inde,
calisanlarin istek ve beklentilerini karsilayabilecek énlemleri almak gerekir. Sirketler,
yiiksek potansiyeli olan ¢alisanlar1 kazanmasi, egitmesi, elde tutmasi ve sirkete deger
katacak bigimde performans gdsterebilmeleri i¢in, yetenek yonetimi uygulamalarina
gereksinim duymaktadirlar. Sirket ¢alisanlarinin bireysel yetenekleri kuskusuz, sirketi

basariya gotiirecektir.



Kurumsal yetenek, c¢alisanlarin kisisel yetenekleri ve kisisel yeteneklerin
koordinasyonu neticesinde ortaya ¢ikar. Kurumsal yetenegi olan sirketlerin bulundugu
sektorde one ¢ikma durumlari, kisisel anlamda yetenekli calisanlara baghdir. Bu
sebeple yetenek yonetiminde yetenek havuzunun dogru tespit edilmesi 6nemlidir.
Sirketler yetenek havuzuna giren ¢alisanlara zorunlu egitimler uygulamaktadir. Bu
egitimlerde adaylara, yoneticilik potansiyellerinin belirlenmesi i¢in bazi miilakatlar,
cesitli psikanalitik analizler, potansiyellerin saptanmasina yonelik degerleme merkezi

uygulamalar yapilmaktadir.

Bu ¢alisma ii¢ bolimden olusmaktadir. Calismanin ilk iki boliminde literadr
taramasina yer verilmistir. Birinci boliimde sirket akademileri konusu, Diinyada ve
Tiirkiye’de sirket akademileri, sirket akademilerinin kurulma nedenleri ve isleyisi
sirket akademileri egitim ve gelisim stratejileri baslhiklar1 altinda incelenmistir. Ikinci
boliimde yetenek yonetimi, yetenek kavraminin is yasamina girmesi, insankaynaklari
yonetiminde yetenek yOnetiminin rolli, yetenekli ¢alisanlarin egitimi ve gelisimi

konular1 degerlendirilmistir.

Uciincii boliim tezin uygulma kismidir. Bu boliimde Allianz Akademi ve inci Akademi
icin drnek olay incelemesi yapilmis, gerekli bilgiler yar1 yapilandirilmis derinlemesine
goriisme yontemi ile toplanmistir. Toplanan veriler betimsel analiz teknigi ile
irdelenmistir. Arastirma bulgular Tiirkiye’deki sirket akademileri, ¢alisanlarin egitim
ve gelisim ihtiyaclarim1 karsilamada tarihsel siralamada ge¢ kalmis bir iilke ve
kurumsal anlamda orgiit kiiltiiriinii akademi organizasyon yapisina entegre ederek
kendi dilini olusturmaya calisan gen¢ yapilanmalar oldugunu gostermektedir. Bu

noktada calismada Onerilere de yer verilmistir.



BIiRINCi BOLUM
SIRKET AKADEMILERI

Kosullarin ve kurallarin her giin degistigi bir zamanda, bilgili olmak, teknolojik
gelismelerden haberdar olmak hem bireysel hem de kurumsal basari i¢in son derece
onemli hale gelmistir. Bilginin devamli yenilenmesi hizlanarak farklilagan diinyaya
ayak uydurmak icin kritik bir konuya doniismiistiir. Kurumlar, bilginin stirekliliginin
saglanmasi, beceri ve bilgileri en etkin bi¢imde kazandirabilmek icin bir ¢ok yéntem
denemekle beraber bu konudaki farkli arayiglara devam etmektedirler. Son
donemlerde sirketler bu anlamdaki sorunlarinin ¢oziimleri sirket akademilerine
yonelerek aramislardir. Bu boliimde sirket akademileri hakkinda genel bilgiler
paylasiimistir. Konuya gegmeden 6nce sirket akademileri kavraminin alanyazinda
kurumsal akademi ve kurumsal {iniversite seklinde ifade edildigini belirtmek gerekir
(Unal, 2012: 83; Selamet, 2006: 31; Kuzu, 2010: 77; Giildamlas1, 2016: 2; llyas, 2017:
87; Bayrakagil, 2018: 28).

1.1 SIRKET AKADEMILERIYLE iLGILI TEMEL KAVRAMLAR

Sirket akademilerinin iyi anlasilabilmesi baz1 kavramlarin agiklanmasiyla
mimkunddr. Bu kavramlar: agagidaki gibi 6zetlemek mimkindur (Selamet, 2006: 31;
Kuzu, 2010: 77; Giildamlasi, 2016: 2):

d “Egitim”: Caligsanlarin is ile ilgili yetkinlikleri 6grenmesini kolaylastirma
hususunda kurum tarafindan planlanan ¢aba seklinde tanimlanmakatdir. Bu
yetkinliklerin basarili ¢alisma performansi i¢in ¢6ziim odakli beceri, bilgi
ve davraniglart kapsadigi goriilmektedir. Egitimdeki temel amag, egitim
programlarinin temelini olusturan bilgi, davranis ve becerilere ¢alisanin
sahip olmast ve onlarin giin icindeki faaliyetlerinde bunlara

bagvurmalarinin saglanmasidir (Noe, 2009: 4).

Egitim konusundaki biitiin planli faaliyetlerin, belli bir amaca ulasma ve islevleri
gerceklestirmek i¢in oldugunu belirtmek gerekir. Egitim sistemleri, belli bir egitim
felsefesi ve bu felsefeye dayali teorik anlamda yetistirilmesi planlanan bir insan tarzi

ile olusturulmak istenilen toplum modelini ifade etmektedir. Cesitli egitim



felsefelerinin, egitimde icerik, amag, siire¢, yontem ve ortam gibi hususlarda farkli

noktalar1 vurguladigi goriilmektedir. Egitimin islev ve amacglar1 da bu felsefesinin

icerisinde yer almaktadir (Sisman, 2007: 19).

b) “Gelistirme”: Kisinin yetenek ve potansiyellerini; 6grenme tecriibeleri ya

da kendi kendini yOnetip Ogrenmeyi gerceklestirme yoOntemiyle
saglamasini kapsayan kavramdir. Calisanlar1 gelistirme; bir¢ok kurum igin
kurum kalttrtnin temel bilesenlerindendir ve kurum misyonunun énemli
bir pargasidir. Kurumun basarisi i¢in de son derece 6nem arz etmektedir
(Noe, 2009: 309).

“Okul”: Egitim ve 6gretimin toplu bir sekilde yapildigi yer ve mektep
olarak ifade edilmektedir (TDK, 2019). Egitim kavrami, egitimi lireten ve
farkli isimlerle anilan biitiin sistemleri kapsamaktadir. Universite, ensititii,
fakiilte, yiiksekokul, anaokulu, ilkdgretim ve egitim merkezi gibi biitlin
sistemlerin okul kavramiyla anilabildigini belirtmek gerekir (Basaran,
1994: 11).

“Akademi”: Yiiksekokul, yazarlar, bilginler ve sanat¢ilar kurulu seklinde
tamimlanmaktadir (TDK, 2019).

“Universite”: Yiiksek seviyede egitim veren, bilimsel arastirmalar yapan,
yayinlar yapan enstitii, fakiilte ve yiiksekokul gibi ayn1 rektorliige baglh
olan birimlerden olusturulan 6gretim kurumu ya da bu tarz egitim, 6gretim
ve aragtirma yapilan Universitelere bagli diger bolumlerin oldugu yap: yada
yapilarin tiimiinii ifade etmektedir (Kuzu, 2010: 78).

“Sirket Akademileri”: “Corporate University Xchange” isletmesinin
baskan1 Jeanne Menster, The Technology Source’ta yayimlanan réportajda
sirket akademilerinin nasil kurulduklarin1 ve ne oldugunu agiklamaktadir.
Bu isletmenin gorevi Fortune ilk 100 siralamasinda bulunan isletmelereve
orta ve kictk 6lcekli sirketlere de sirket akademisi kurmalari i¢in arastirma
ve danismanlik hizmeti vermektedir. Ayrica isletmelere verilen ileri
seviyede arastirma ve is ile egitim arasinda baglantinin kurulmasi

konusundaki profesyonelligiyle de otorite sahibidir (Morrison, 2001).

Kurumlardaki geleneksel egitim yaklasimlari, ¢alisanin performansinin arttirilmasi

i¢in 6zel olarak tanimlanmistir. Performans sorunlarina odaklanarak, {iriin ve konu



uzmanlarinin bulundugu yalnizca ¢alisanlarin yararlanabildigi, cogunlukla siif
egitimlerine yer veren organizasyonlar olarak ifade edilmektedir. Buorganizasyonlar,
zorunlu egitimlerin diizenlenmesi ve birimlerin egitim taleplerinin karsilanmasi
amaciyla, insan kaynaklarina bagl kiigiik bir birim ya da bir kisiden olusabilmektedir
(Gtildamlasi, 2016: 5).

Kurumsal sirketlerin; orgiit kiiltliriinii, hatiza ve kuruma 6zgii degerlerini gelecege
tasimak i¢in kendi biinyelerinde “Kurumsal Akademi” olusturduklarini sdylemek
mimkindir (www.aagelisim.com.tr, 2019). Ozet olarak sirket akademileri egitim
programlarint uygulamaya koymakta olan ve verimli bilgi aktarimi saglayan bilgi
sistemleridir. Sirket merkezleri, sirket Universitesi olarak, tiim isletme fonksiyonlarina
ortak hizmetler sunmaktadir (Howard, 2006: 5). Tablo 1’de sirket akademilerindeki

egitim, geleneksel egitime gore kiyaslanmaistir:

Tablo 1: Sirket Akademilerdeki Egitimin, Geleneksel Egitime Gore Kiyaslamasi

Karsilastirma kriterleri Geleneksel egitim Kurumsal Akademide Egitim

Odak Birey tizerinde; tamimli | Orgiit tizerinde isletme

performans problemlerine kars1 | stratejilerine ulasmaya yardim

bireysel caba etmeyi amaglayan proaktif
yapilanma ile ilgili  sUrekli
gelisim
Yararlananlar Calisanlar Calisanlar, tedarikgiler,

miisteriler ve bayiler

Gelistirilen yetkinlikler Ise 6zel Orgiitsel gelisim ve degisimi
Destekleyen

Amaclar Bireysel performans arttirmak | Bireysel ve orgtsel
performansi arttirmak,

planlamaya yardim etmek,
caliganlar1 ¢ekmek ve elde
tutmak, c¢alisanlar, tedarikciler
ve miisteriler arasindaki

paylasim kiiltiirtinti gelistirmek.

Sorumlu Insan kaynaklar1 departmani Ust y6netim dahil, tiim y6netim
Ekibi
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Yap1 Birimlerin birbirinden bagimsiz | Merkezi  faaliyetler  kiresel
bir sekilde Kkendi egitim | 6grenme stratejileri ile
sorumlular1 bulunabilir. biitiinlesmistir.

Sunug Sade yaklagim; ¢ogu simf | Farklilagtirilmig yaklagim;
egitimi araciligiyla yapilir. ogrenme faaliyetleri ve diger

tiim aktif metotlar1 temel alir.

Egitici Konu veya iiriin uzmanlari, Igsel yonetim ekibi ve digsal
icsel veya dissal. uzmanlar, formal kolej veya

iiniversiteler ile igbirlikleri
oldukga yaygindir.

Kaynak: Morin ve Renaud S., 2004: 300

Sirket akademileri, bagli oldugu isletmenin miisteri, ¢alisan, tedarikci ve bayilerinin
biitiin egitim ve gelisme faaliyetlerini kapsayan stratejik bir semsiye gorevi
gormektedir. Sirket akademisi fonksiyon ve calisanlarin yetkinliklerinin gelisimini
saglarken ayn1 zamanda liderlik, 6grenme, yaratict diistinmek ve problem ¢dzme
kiiltiiri gibi orglit becerilerinin gelistirilmesi i¢in kullanilabilecek énemli bir aragtir

(Allen, 2004: 9).
Yapilar1 bakimindan sirket akademileri dort gruba ayrilmaktadir:

e Yalnizca egitim veren bir birim
e Egitim ve yOnetici gelistirme programlart diizenleyen birim
e Akademik anlamda kredi veren yapilanmalar,

e Akademik Ginvan veren yapilanmalar

Sirket akademileri, insan kaynaklarina bagli olarak egitim veren birimler olmasinin
yaninda orta ve iist kademedeki yoneticilerin yetistirildigi yapiya dontisebilmektedir.
Egitim programlariyla calisanlarin nitelik ve yetkinlikleri gelistirilirken yonetici
adaylartyla ilgili 6zel egitim programlarinin sisteme dahil edildigi goriilmektedir.
Dizenlenen egitim programlarinin tniversitelerle kurulan iligkiler sayesinde akademik
kredi saglayan programlar haline gelmesi saglanmaktadir. Sirket akademilerinin
bazilar1 ayr1 tiizel kisilik kazanip; bir vakif Gniversitesine doniisebilmektedir. Northrop
Universitesi, havacilik sektdriine insan giiciiniin karsilanmast igin 1940’larda kurulan

ilk kurum akademilerinden biridir. Calisma alani daha sonra genislemis, bagimsiz bir



vakif (niversitesi olmustur (www.aktifegitim.com, 2019). Tablo 2’de sirket

akademilerinin kurum igindeki yeri gosterilmistir.

Tablo 2: Sirket Akademilerinin Kurum Icindeki Yeri

Ozellik Operasyonel Faz Taktiksel faz Stratejik Faz
Kurumsal Akademinin | Gelisim ve egitim | Bilginin belkemigi Bilgi fabrikasi
Tipi departmani
Amac/hedef Etkinlik Sirket hedefleriyle | Rekabet dstiinligi
Mliskisi Yaratmak
Sirket stratejisiyle | Endirek ve reaktif Direk ve reaktif Direk ve proaktif
Tliskisi
Ana faaliyet alan Sirket igindeki egitim | Sirket stratejisine | Gelisim faaliyetleri ve
faaliyetlerinin yonelik faaliyetlerini | arastirma ile sirket
merkezilestirilmesi gerceklestirmek stratejilerinin
belirlenmesine katki
saglamak

Kaynak: Jansink vd. 2005: 45

Sirket akademileri, oOrglit kiiltiiriiyle beraber orgiitsel Ogrenme Kkiiltlirlerinin
devamliliginin yaninda kurum c¢alisanlarinin profesyonel, oOrgiitsel ve kisisel
gelisimlerinin yonetilmesi ve kurumun rekabet avantajini elde edebilmek icin gereken
entelektiie] sermayenin saglanmasindan sorumlu organizasyonlardir. Kurumsal
akademisyenlerin, bu sorumluluklart dogru igeriklerle bir araya getirip, dogru 6grenme
yontemleri ve dogru katilimcilarla, genis bir arastirma kaynagi saglamakta, liderlik
kiiltiiri  olusturup, potansiyel havuz olusturarak, kurum kiiltiiriinii devamlh
giiclendirerek tesvik etmektedir. Var olan liderlerin, degisim yonetiminde en 6nemli
genisleme noktas1 olarak devamli yenilik ve girisimciligi gelistirmekte ve

desteklemektedirler (Bayrakgil, 2018: 28)

1.2 DUNYADA VE TURKIYE’DE SIRKET AKADEMILERI

1.2.1. Diinyada Sirket Akademileri

1950 yilina kadar sirket akademisi drneklerine az rastlanmaktadir. Ilk olarak 1927°de

General Motors kurmustur. Daha sonra Disney University’nin faaliyete gegtigi
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goriilmektedir. Disney, 1984 yilinda egitimciler i¢in gelisim programina baslamistir.

1986°da is ve yonetime “Disney yaklasim” programinin sunuldugu goriilmektedir.

1980’11 yillarin sonunda ve 1990’larin baslarinda Amerika’daki isletmeler yasam boyu
o6grenmeye dahil olmuslardir. Rekabet ortami iginde 6nemli kaldirag etkisi olusacagina
inanilmaya baslanmistir. Bu anlayisin temelinde kalkinma, var olaninsan kaynaklar1
ve egitim siregcleri icinde stratejik insan kaynaklarina, entegre uygulamalar, strekli
kalkinma destegi ile hareket etmek kastedilmistir. Kurum stratejilerinin dogrudan
desteklenecek kalkinma faaliyetlerine 6nem vermeye yine bu donem bagladiklar

goriilmektedir (Gilildamlasi, 2016).

1989 ile 1999 yillarinda Almanya’da da sirket iliniversitelerinin kurulmaya baslandig
goriilmektedir. Ozellikle de geleneksel anlamda verilen egitim ve gelisimin yeterli
gelmemesi bu diisiincenin dogmasina sebep olmustur. Bununla birlikte kuruma 6zgii
egitimler geleneksel veya baska bir yerden karsilanmamasi ve egitimin ne kadar
onemli oldugunun zaman gegtikce daha cok hissedilmesi bir ¢ok isletmenin sirket
universiteleri kurmasi igin tesvik etmistir. Bu isletmelerin yarisinin “Bertelsmann AG,
Deustsche Bank AG, DaimlerChrysler AG, Messer Group, Lufthansa AG ve MG AG”
uluslararasi 6lgekte calisan sirketler oldugu goriilmektedir (Mark, 2004: 81).

1994°de “St. Thomas University (STU) Micro-electronics”de bilgi ihtiyacindaki artig,
sektoriin egitim yapisim1 degismesi ve toplam kalite calismalariyla egitim hususunda
kendini gelistirme gereksinimi ortaya ¢ikmasi amaciyla St. Thomas University
kurulmustur. Ozellikle 1995 ile 1996 dénemlerinde “St. Thomas University”
prosediirleri olusturulmustur. Bu prosediirlerin yerel uygulamalar ile uyumu
saglanmigtir. 1997 yilinin Eylul ayinda taleplerin yogun olmasi ve teknoloji hususunda
bilgi almay1 isteyen miisterilerdeki cokluk sebebiyle NCR’1n kiiresel egitim boliimii
“NCR University Online Campus”ii tanitmistir. “NCR Corporation”, 80 Ulkede 32.000
uyesi olan kiiresel teknolojik ¢6ziim ve hizmetler veren merkezi Dayton Ohio’daki bir
isletmedir. “NCR University”, isletmelerin egitimlerine odaklanip, ¢alisanlara dersler

vermektedir (Selamet, 2005: 35).



1.2.2. Tiirkiye’de Sirket Akademileri

Tiirkiye’de 1999 yilinda ilk sirket akademisini Mudo kurmustur. 2005’ten sonra
akademiler hizla artmistir. 2008 yil1 itibari ile Tiirkiye’de otuz ti¢ sirket akademisinin
faaliyet gosterdigi bilinmektedir (Ozevren ve Yildiz, 2008: 445-463). Bu saymin
bugiin daha fazla oldugu goriilmektedir. Sirket akademilerinin yarisinin bankacilik ile
iletisim ve teknoloji alanlarinda faaliyet gdsteren isletmelere ait oldugunu belirtmek
gerekir. Ancak sirket akademilerinin bagli oldugu bir iist kurum olmadigindan bunlarin

gercek sayilarini tespit etmek pek miimkiin degildir (Unal, 2012: 71).

Tirkiye’de Amerika ve Avrupa’dan daha farkli bir durum seyretmistir. Sirket
akademileri, Tirkiye’de 1999 ile 2001 krizlerinin ardindan ilk olarak kurumlarin
egitim harcamalarina kisitlama getirmesi kapsaminda bankacilik ile finans sektorii
isletmelerinin uzaktan egitimle i¢ egitmenlik siireclerinin gelistirmeyi istemesiyle
giindeme gelmistir. Bu siire¢ 2000’lerin ortalarinda telekomiinikasyon isletmelerinin
de doniisiime girmesi ve rekabetin desteklenmesi icin sirket akademileriyle devam

etmistir (Giildamlasi, 2016: 8).

Tiirkiye’de bulunan sirket akademilerinin hedef kitlesinin farkli oldugunu belirtmek
gerekir. Ornegin Borusan Akademi ile TAV akademi isgdrenlerin tiimiinii hedef kitle
olarak kabul etmistir. Burger King Akademi ile Mudo Akademi de tamamen yoOnetici
yetistirmek i¢in kurulan isletmeler olmustur. Yalnizca miisterilerin bilgilendirilmesi,
know-how paylasma, onlara daha iyi servis verme ve ayni dili konusmak i¢in Orta
Anadolu Grubu’nun Denim Akademi’yi kurdugu goriilmektedir. Siemens Akademi
yalnizca kendi ¢aliganlar1 ve miisterilerine degil ayn1 zamanda sivil toplum kuruluslari,
kamu kurumlari, 6zel sektor ve bireylere oOzellikle saglik alaninda egitimler

vermektedir (Selamet, 2006: 89).

Tirkiye’de diinya tecriibesine uygun bir sekilde insan kaynaklarina olan 6nemin
artmasi, Orgilit kiiltiiriiniin olusturulma bilincinin artmasi, kurumsal O6grenmeyle
nitelikli is giicii eksikligi gibi durumlar sirket akademilerine olan ihtiyaci arttirmis ve
dolayisiyla sayilarinin da artmasina neden olmustur (www. ikyworld.com, 2019).
Tablo 3’te Tirkiye’de bulunan isletmelerin sektorleri ve kurumsal akademileri

verilmistir:
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Tablo 3: Tiirkiye’de Bulunan Isletmelerin Sektorleri ve Kurumsal Akademileri

Sirket Bazli Dagilim Sektor Kurumsal Akademisi
Akbank Bankacilik Akbank Akademi
. Garanti Y06netim Akademisi,
Garanti Bankast Bankacilik Ogretmen Akademisi Vakfi
Rafineleri A.S.
Turkcell letisim Hizmetleri A.S. Telekomiinikasyon Turkcell Akademi
Haci Omer Sabanci Holding A.S. Holding Sabanci Akademi
Kog Holding A.S. Holding Ko¢ Akademi
Eregli Demir Celik
reg'l emir Geli Demir Celik Erdemir Grup Akademi
Fabrikalar1 A.S.
Tiirkiye Is Bankas1 A.S. Bankacilik Bankacilik Akademisi
Tiirkiye Halk Bank
R Bankacilik Halk Akademi
AS.
. Tiirk Hava Yollar1 Havacilik
Tirk Hava Yollar1 A.O. Ulastirma Akaciesi
Y Kredi Bank i
ap1 ve Kredi Bankasi Bankacilik Yap1 Kl"f.:d.l Bankacilik
AS. Akademisi
Turk . , .
. Telekomiinikasyon Tirk Telekom Akademi
Telekomiinikasyon A.S.
Vakiflar Bankasi A.S. Bankacilik Vakifbank Akademi
Ulker Biskiivi Gida Ulker Akademi
Tofag Tiirk Otomobil . .
© a.s Hreomont Otomotiv Tofas Akademi
Fabrikas1 A.S.
TAYV Havalimanlari .
. Ulastirma TAV Akademi
Holding A.S.
Tarki - C
o }ye Sige ve Cam Holding Sisecam Akademi
Fabrikalar1 A.S.
Petkim Petrokimya . . .
) 4 Petrokimya Petkim Akademi
Holding A.S.
] Ford Gelisim Akademisi
Ford Otosan Otomotiv (Bayilere Ozel)
Pegasus Hava . .
g Ulastirma Pegasus Flight Akademi
Tasimaciligi A.S.

Kaynak: Giildamlasi, 2016: 26

Tiirkiye’deki bulunan sirket akademilerin sayisiyla ilgili net bir rakam veya arastirma

olmamakla beraber 6zel sektorde yiize yakin isletmenin kurumsal akademisinin
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halihazirda hizmet verdigi veya kurulum asamasinda oldugu kabul edilmektedir.
Bununla beraber yukaridaki tabloda BiST 30°daki kurumlarin sektorleri ve kurumsal
akademileri incelenmis, otuz isletmenin ondokuzu’nun kurumsal akademisi oldugu,
bankacilik sektoriinde alti sirket, ulastirma sektortinde ¢ isletme ve telekominikasyon

sektoriinde iki isletmenin tiimiiniin kurumsal akademi bulundugu gézlemlenmistir.

1.3 SIRKET AKADEMILERININ KURULUS ASAMALARI

Meister, yonetiminin sirket akademilerinin kurulmasina karar vermesinin ardindan

kurulmak i¢in on asamanin gerektigini belirtmistir (Meister, 1998: 38-43):

Yonetim organini olusturma: Yonetim siireci, bagkalarmin aracilifiyla belirlenmis

olan amag ve hedeflere ulasma ya da baskalarina is yaptirma faaliyetlerinin tlimiinii
ifade etmektedir (Efil, 2010: 31). Bu anlamda st yonetime ciddi gorevler diismektedir.
Ust yonetimin gorinir ve giiclil destegini almak sirket akademilerinin genel basarilar
icin Onemlidir. Bunun yani sira kidemli bolim yoneticilerinin desteginin de ilk
asamalarda olmas1 gerekmektedir. Ust ydnetici ve kidemli béliim yoneticileri, sirket
akademileri i¢in paylasilan vizyonu icin belirleyecekleri bir yonetisim sistemi

gerekmektedir.

Vizyon olusturma: Ileride istenilen bir durumu ifade eden vizyon ayni zamanda,

isletme stratejilerinde bir pusula gérevi gérmektedir. Isletmelerin vizyonu, gelecekte
olmasini istedikleri durumun ifadesi olarak tarif edilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010:
69). Vizyonun belirlenmesi yonetim organinin sorumlulugu altindadir. Basarili bir
sirket akademisinin tiim onemli paydaslarin lizerinde devamli bir etki olusturacak

sekilde gelecekle ilgili planlama yapmaktadir.

Finansman stratejisini_belirleme: Isletmelerin yonetimiyle ilgili kararlarin bilimsel

olarak alinabilmesi i¢in finansal bilgilere 6nemli olgiide ihtiyag vardir. Finansal
bilgilerin tretilmesi icin finans karar destek sisteminin kurulmasi gerekir. Finans karar
destek sistemlerinin iiretecegi bilgilerin finansal planlama, finansal durum analizi, fon
yonetimi ve denetim gibi bilgileri kapsadigi goriilmektedir. Finans karar destek
sistemlerinin {iretecegi bilgilerden, finansal yonetim kararlarinin yani sira stratejik
yonetim ve pazarlama yOnetimi, insan kaynaklar1 ve iiretim gibi islevsel yonetim

alanlartyla ilgili kararlarin desteklenmesi igin yararlanilmaktadir (Yilmaz, 2007: 52).
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Sirket akademileri de bu faaliyetlerin orgiitiin genel biitgesinden ya da is birimlerinin

arasinda boliistiiriilecegine karar verme gorevini tistlenmektedir.

Kapsami belirleme: Her kademeden calisanlar icin gelisime paralel bir sekilde

gereksinim duyulan donemlerde egitim verilir. Bu sebeple egitimin dis diinyada
yasanan degisimlere karsi calisanlara 6zellikle yeni teknolojiler ile ¢alisma uyumu
kazandirmaktadir. Ayrica orglitsel rekabet sartlarinda yiiksek teknolojinin isletme
tarafindan kullanilabilmesine imkan tanimak ig¢in ¢alisanlar ilerideki tistlenecekleri
yeni gorevlere hazirlama konusunda 6nemli bir fonksiyonu vardir (Mathis ve Jackson,
1997). Egitim faaliyetlerinin tek bir ¢cat1 altinda m1 toplanacak sorusunun cevaplanmasi
gerekir. Bazi egitim fonksiyonlarinin etkinlik ve maliyet bakimindan
merkezilestirilebilecegi gibi baz1 fonksiyonlarin da miisteriye yakin olma konusunda

adem-i merkezilestirilir.

Paydaslari ve paydaslarin ihtivaglarini belirleme: Paydaslar ile devamli iletigim

kurmak, yoneticilere dnemli sanslar sunmaktadir. Yoneticilerin orgiitsel hedefleri
degerlendirilebiliyor olmasiyla birlikte, hem paydaslarin hem de isletme ig¢in
beklenmedik firsatlar saglayabilmektedir. Kritik asamalara gelmeden 6nce muhtemel
catismay1 Onleyebilmektedir. Ancak paydaglar ile iletisim biitiin bunlarin diginda

ahlaki bir sorumluluktur (Phillips, 2004: 3).

Sirket akademilerinin geleneksel egitim boliimlerinden ayrilmasini saglayan Onemli
farklardan biri hizmet verdigi hedef kitledir. Sirket akademilerinin hedef kitlesi
miisteriler, calisanlar ve tedarikgileri i¢ine alan tiim deger zincirini kapsar. Sirket
akademileri miisterileri de kapsayan tiim paydaglarin ihtiyaglarini belirlemesi gerekir.
Is performansinin arttirilmast igin dgrenmeyle ilgili kritik is konularinin belirlenmesi

ve sonrasinda spesifik 6grenme amaglarina ve hedef olan kitleye odaklanmak gerekir.

Uriin _ve hizmet gelistirme: Rekabet kosullarinda isletmelerin ¢ogunun diger

isletmelere gore daha ¢ok yaratici iirtin ve hizmete sahip olduklarinda pazari ellerinde
tutabilirler. Bu isletmeler siradanlagan {iriin ve hizmetlerden ziyade yeni {iriin ve
hizmetler ile pazar1 yonlendirmektedir. Yenilik yaratma hususunda isletmeler degisen
pazara kolaylikla uyum saglamaktadir. Tiketicilere 6zel iriinlerin ortaya g¢ikarma

konusunda rakiplerine gore oncelik saglamaktadir (Bayindir, 2007: 245).
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Yeni iirlinlerin pazara giris siireglerinin piyasadaki mevcut iiriinlerden farkli olmast
gerekir. Isletmeler yalnizca mevcut olan iiriinleri {izerinde gelistirmeler yapmakta ve
o sekilde piyasaya siirmektedir. Bu sebeple yeni iiriinle kastedilen isletme i¢in yeni
olan tirtinlerdir (Altug, 2017: 21). Sirket akademiler de bu noktada bilgi, yetkinlik ve

yeteneklerinin belirlenmesinin ardindan 6grenme ¢oztimleri gelistirmektedirler.

Ogrenme ortagini_secme: Egitim ve gelistirme kararlari, bir isletmenin ihtiyag

duydugu beceri ve bilgileri elde etmesi ve ¢alisanlarinin en {ist diizey potansiyellerini
gerceklestirmeleri konusunda yardimci olabilecek egitim ve kariyer gelistirme
etkinliklerine iliskin kararlar1 ifade etmektedir (Barutugil, 2004: 61). Ogrenme
modellerinin  belirlenmesinin ardindan 6grenme ortaklar1 belirlenir. Bunlar
danigmanlar, egitim sirketleri ve yiiksek dgretim kurumlari olabilmektedir (Unal,

2012: 84).

Son donemlerde bir ¢ok uygulayict ve akademisyen, 6grenen igletmeler, yonetimsel
dgrenme ve is ortaminda 6grenme gibi kavramlarla ataga gecmislerdir. Is ortaminda
O0grenme yonetimsel bilgi ve teorilerin isyerinde uygulanmasini kapsamaktadir.
Uygulama bireysel, grup ve orgiit diizeylerinde is ile ilgili siirekli 6grenme yonetim

proseslerinden biridir (Bayrag, 2008: 105).

Teknoloji stratejisinin tasarlanmasi: Teknolojik degerlendirmelerde esas 6nemli olan

metot ve siireclerden ziyade bu siirecin nasil yonetilecegidir. Siirecler ne kadar iyi
yiriitiillir ve yonetilir ise teknolojik degerlendirmelerin anahtar faktorleri olan
uygulamaya katki ve sonuglara etkisinin ayni oranda iyi olacagimi sdylemek

mimkiindir (Ozel ve Oztemel, 2018: 412).

Daha ¢ok calisanm1 siklikla daha az maliyet ile egitebilmek icin teknoloji kullanimu,
hangi teknolojilerin kullanilacagi teknoloji ve geleneksel dgrenme modellerinden

hangi kombinasyonda kullanilacag: sorularina cevap verebilmelidir.

Olcme sistemini kurma: Sirket akademisi kurmanin temel hedeflerinden biri
performans iyilestirilmesi kapsaminda 6grenme ¢iktilarinin 6lgiilmesidir. Performans
dlgiimleri performans gdstergeleri ve performansin degerlendirmesine dayanir (Ozer,
2013: 46). Performans degerlendirmeyle ilgili araclar, degerlendirilecek performansin

Ozelliklerine gore ceitlilik gostermektedir. Degerlendirilen igin somut dgelerden
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olugmasi degerlendirmeyi kolay kilabilecegi gibi soyut 6gelerden olusan islerin

degerlendirilmesi oldukga gii¢ olabilir (Helvaci, 2002: 160).

Orgiitlerde performansin yiiksek diizeylere ulasabilmesi i¢in bireysel ve orgiitsel
amaglarin birlestirilmesi gerekir. Yonetici ve igsgorenlerin yliksek basari diizeylerine
ulagma isteginde olmalar1 6nemlidir. Ancak yiiksek basariya ulasma amaclarinin
astlara empoze edilmesinin yerine amacglarin olusturulmasi siirecine calisanlarin

katilabilecegi bir mekanizmanin olusturulmasi gerekmektedir(Efil, 1999:287).

iletisim: letisim, birgok nesne ya da kisiye ait olan ve ortak bir sekilde yapilan
kavramlardan hareketle, yalin ileti aligverisinden ziyade toplumsal nitelikli
etkilesimleri, degis tokus ve paylasimi kapsamaktadir (Zillioglu, 2007: 22). Isletmenin
devamlilig i¢in, kurumda nelerin nasil yapildig: ve nasil yapilmasi gerektigini dogru
bilmeleri gerekmektedir. Isletmede gorevlerin iyi diizenlenmesi, gorev tanimlarinin
acik ve net olarak yapilmasi, gorevi yapacak calisanlar arasindaki iletigim i¢in Kilit bir
rol oynar. Esgiidim ve hedeflere yonelik etkilesimlerin ger¢eklesmesi etkin bir
iletisimle saglanabilmektedir. Yoneticilerin isletmede etkili iletisim saglayabildigi ve
calistirabildigi ortamlarda isletmede neler yapildigin1 anlayabilmekte ve bu bilgilere

dayali olarak gegerli ve saglam kararlar verebilmektedir (Giirgen, 1997: 33).

Isletmedeki her birim ve birey icin dis ve i¢ miisterilerin ve kendi ihtiyaglarini saptama
ve bu ihtiyaglarin nasil karsilanacaginin analiz edilmesi ve belirlenmesi 6nemlidir. Bu
durum, bir departman icerisinde devam eden faaliyet ve sirecleri analiz edip;
performansin iyilestirilmesi i¢in departmanlar arasi var olan duvarlarin yikilmas: ve
iletisimin arttirilmas1 konusuna yardim etmektedir (Halis, 2000: 220). Sirket
akademilerinin  kurulmasinin ardindaki amag¢ ve nedenler basarili iletisim

programlariyla ¢aliganlara anlatmasi gerekmektedir.

Bunun yaninda, sirket akademileri icin dort gelisim asamasinin belirlendigi

goriilmektedir. Her bir agamanin bir 6nceki asamay1 kapsadigini da belirtmek gerekir.

Asama 1: Rasvonallestirme

Bu asamada sirket akademilerinin ilk hedefi kurumun operasyonel verimlilige
ulasmasini saglamaktir. Bu konuda operasyonel verimliligin arttiracak beceri, bilgi

merkezi rolunu Ustlenmektedir. Kuruma 6zel programlar akademide plan, yayilim ve
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tedarik saglamaktadir. Bilginin yayildig: tek merkez olarak gorev yapmaktadir. Hangi
programlarin gelistirilecegi ve hangi programlarin dis kaynaklardan saglanacagi
konusunda biit¢e, aciliyet ve insan kaynaklarinin yeterliligine gore Kkararlar
verilmektedir. Bu asamada programlarin biiyiik bir yiizdesi dis kaynaklardan
saglanmaktadir. Akademi yalnizca dogru bilgi kaynaklarina ulasabilmek i¢in kurumu

yonlendirmektedir (www.ikademi.org, 2019).

Asama 2: Kurumsallasma

Kurumsallagsma, isletmenin kisilerden bagimsiz bir sekilde standartlara, kurallara,
rasyonel yonetim ilkelerine, prosediirlerin olmasi, farklilasan ¢evre sartlarini izleyen
sistemleri kurmasi, gelisimlere uygun kurumsal yapinin olusturulmasi, is yapma usul
ve yontemlerin kurum kiiltiiriine getirilmesi ve boylece diger isletmelerden ayirt edici
ve farkl bir kimlige biirlinmesi, isletmenin bir sistem getirip; verimli bir ig ortaminin

olusturulmasidir (Giimiistekin ve Adsan, 2006: 219).

Sirket akademileri kurumun is birimlerini destekleyecek bicimde kuruma 6zel egitim
programlar1 ve simulasyonlar icin egitim gereksinimlerini analiz etmektedir. Diger
departmanlarin da sayginligini kazanmay1 hedeflemektedir. Akademi diger birimlerin
is ortag1 oldugu fikrini taktiksel olarak pazarlar. Gelistirilen gelisim programlariyla
profesyonel destek uygulamalarinin arasinda sinerjinin olusmasi kuruma yaratacagi

biiyiik katma degerdir.

Asama 3: Sirket Stratejisi Uygulama

Gelisimin bu agamasi, sirket akademisi stratejisini belirleyen Gst yonetim ile dogrudan
iletisim kurmaktadir. Kurumun islerini destekleyebilecek bi¢imde akademi ve insan
kaynaklar calisanlarinin arasinda stratejik etkinlik ve igbirligi temel amagtir. Sirket
akademisinin gelistirdigi programlar ile kurumun stratejilerini anlasilir hale
getirmesinin yani sira yasama gegcirilmesi i¢in onciililk etmektedir. Kurumu istedigi
sonuglara ulastirabilmek i¢in kurumun stratejik konularinin etrafinda uygulama

gruplarina pratik yapma imkani gelistirmektedir.

Isletmelerin amaclarmin gergeklestirebilmelerini saglayacak bir c¢ok alternatif
bulunmaktadir. Isletmeler yapisina uygun olan stratejiyi, dis ve i¢ ¢evre analizleri

yaparak segerek; basariyla uygulamaya koymalidirlar. Her kurum, sahip oldugu farkl
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yetenek ve varliklar1 dikkate alip, stirddirtlebilen rekabet iistiinliigii elde etme ve yogun
rekabet ortamlarinda bir adim 6nde olmayr amaclamaktadir. Siirdiirtilebilir rekabet
iistiinliigiiniin elde etmek icin; kalite, fiyat, zaman ve gesitlilik gibi farkli hususlarda
strateji ~ gelistirebilmektedir. Isletmeler, yetenek ve kaynaklarini optimum
kullanabilecekleri, sahip olduklar1 yapilariyla uyumlu olan stratejilerini, devamli
iyilesme ve yenilik yapma mantigiyla basarili olarak uygulamaya koyabilmelidir.
Iyilesme ve yeniliklerle taklit edilebilmelerini de zorlastirmalidir (Cubukcu, 2018:
142). Sirket akademileri de bu konuda sirketlere yardime1 olmaktadir.

Asama 4: Gelecegin Merkezi

Sirket akademileri genel olarak gelecege yonelmistir. Isletmenin pazardaki tehdit ve
firsatlar1 anlamasi ve onlara uygun cevap vermesi konularinda yardim etmektedir.
(Unal, 2012: 72). Sirket akademileri yeni is konseptinin gelistirilme asamasinda
degisim ajan1 seklinde aktif olarak yer almaktadir. Buradaki amag stratejik
yenilenmenin saglanmasidir. insan kaynaklari stratejik anlamda yenilik¢i bir rol
oynamaktadir. Calisanlar, yenilik¢i yOntemler kapsayan stratejiler olusturmak

amaciyla aragtirma projeleri icerisinde yer almaktadir.

1.3 SIRKET AKADEMILERININ KURULMA NEDENLERI VE ISLEYIiSi

1.3.1. Sirket Akademilerinin Kurulma Nedenleri

Isletmelerin sirket akademilerini kurmasinin altinda yatan temel sebep organizasyonun
egitim gereksinimlerinin Universiteler tarafindan karsilanamamasidir. Bu eksikligin
ortadan kaldirilmasi ve bazi amaglara ulasabilmek icin isletmeler sirket akademisi

kurma yolunu izlemistir. Isletmelerin sirket akademisi kurarak ulagmak istedikleri

amaglar su sekildedir (Unal, 2012: 73):

9 Organizasyonun pazar degerini artirmak: Isletmenin pazar degeriyle

entelektiiel sermayesinin arsindaki iligki acik¢a goriilmiistiir (Dealtry, 2000:
171-175). Isletmeler sirket akademileri kurup; entelektiiel sermayelerini kisaca
pazar degerlerini attirmay1 amaglamaktadirlar.

B Egitim faaliyetini merkezilestirme ve temel stratejiyle uyumlu duruma getirme:

Egitim boliimlerinin organize ettigi egitimler ile 6grenmenin islere transferinin

yeterli duzeylerde gegeklestirilememesi Ve stratejiyle baglantisinin
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kurulamamas1 nedenleriyle organizasyonlar igsgdrenlerin egitim ve gelistirme
faaliyetlerini merkezilestirme; egitimi etkinlestirmek, maliyetleri kontrol
etmek ve performansi izlemek istemektedirler. (El-Tannir, 2002: 76-81).

Siirekli &grenme ve &grenmenin Onemini vurgulamak: Ogrenmenin

odiillendirilmesi kurumlara yarar saglamaktadir. Ozelikle paradigma
yiikselmeleri, yeniden yapilandirmalar veya birlesmeler egitim ve gelistirme
ihtiyaclar1 6grenmenin Onemini arttirmistir. Bu anlamda gelisim konsepti
yonetimsel ve sembolik olarak (st yonetimin sahipliligi ve sorumlulugu
alinarak iggorenlere gelisim konsepti ve faaliyetlerin yonetim kurulu tyeleri
tarafindan yoOnlendirilecegi ve list yonetimin destekledigi mesajlar verilmek
istenmektedir (Dealtry, 2001: 215-222).

Bilgi yonetimi ve transferi slrecini kolaylastirmak: Sirket akademilerinin

kurulmasi bilgi yoOnetimi sistemi; kurumun farkli katmanlarinda bilgilerin
yonetilmesi ve transferi siireglerini kolaylastirmaktadir. Sirket akademilerinin
yapisi Ogrenmeye imkan tamimaktadir. Bu konsept altinda gorevli olan
egitimciler iggorenlerin ne yapmalar1 gerektigini sOylemek zorunda degildirler.
Egiticilerin bu anlamda aktif 6grenme ve ¢evreden 6grenme konularina tesvik
ettikleri ve 6grenme streci iginde kogluk yaptiklar: gériilmektedir (Lenderman
ve Sandelands, 2002: 382-384). Bunun yaninda farkli zamanlarda farkli
yerlerde ve farkli 6grenme sekillerinde 6grenmek isteyenlerin gereksinimlerini
karsilayacak destekleyici 0grenme altyapist kurulmakta saglikli, siirekli ve

giivenli 6grenme ortamlari olusturmaktadir (Dealtry, 2001: 215-222).

Bir genelleme yaparsak; sirket akademilerinin bazi amaclar1 karsilayabilmek i¢in

kurulduklarini sdéylemek miimkiindiir (Allen ve McGee, 2004: 81). Sirketlerin

degerlendirme ihtiyaglarini karsilamak, ylirlitme ve yonetim alanlarinda gelisimini

saglamak, e-0grenme programlariyla ilgili diizenleme, yiiriitme ve gelistirme saglama

hususunda isletmelere yardim etmek ve sirketle ilgili programlarin digsal ve icsel

pazarlama konusunda yardimci olmak temel amaglardandir. Bunlarin yaninda

universiteler ile ¢6zm ortaklig1 gerektiren durumlarda da sirket akademilerine ihtiyac

duyulmaktadir. Ayrica stratejik amaglarla verimi arttirmak, yeni ise baslayanlarin

isyerine uyumlarim saglamak, kariyer planlamasi yaparken yardimci olmak, basarili

projelere destek olmak, etkin bilgi yonetimi olusturmak, arastirma ve gelistirme
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ihtiyaclarimi karsilamak, kiiltlirel degisim durumlarin1 yonetebilmek, stratejik degisim
ihtiyaglarinin dogdugu, olgme ve degerlendirme gereken her ¢esit konum ve
durumlarda yol gosterici olmak konularinda sirket akademilerine ihtiyag

bulunmaktadir.

1.3.2. Sirket Akademilerinin Isleyisi

Giliniimiizde sirket akademilerinin; egitim departmanlar1, markalasmis ayr1 bir bolim
ya da akredite programlar sunabilen bir birim olarak farkli uygulama tiirleri
sunmaktadirlar. Kimi zaman dis kaynaklardan temin edilen egitimler ile
olusturulmaktadir. En yaygin uygulama ise kurum iginde yetistirilen egitimciler
araciligiyla kurumsal egitimlerin gelisimi ve uygulanmasidir. Bu anlamda sirket
akademileri calisanlarin kisisel ve mesleki gelisimleri icin giiglii bir model olarak
goriilmektedir (Yetimoglu, 2015). Sirket akademileri ¢aligmalarinda ideal {i¢ seviyenin

s0z konusu oldugu goriilmektedir (Selamet, 2006: 39-40):

SEVIYE 1: Yetenek Planlamasi ve Strateji: Sirket akademileri insanlar gelistirmek ve
isletmenin biiyiimesinden sorumlu organizasyonlardir (Mark, 2004: 1). Kapsamli ve
etkili 6grenme programlarini, sirketler i¢in vakif diizeyinde bilgi ve geleneksel
{iniversitelerin uyguladigi programlar1 da kapsamaktadir. Isletmenin endiistrisini
rekabet edilebilir olarak uyarlamali ve pratik uygulama bilgilerini teorik olarak

dengeleyebiliyor olmasi gerekmektedir (McGee, 2006: 30).

Biiyiik isletmeler igin, ¢alisanlardan potansiyel olarak iyi olanlarin belirlenmesi, bu
calisanlarin ddiillendirilmesi ve elde tutulmasi zor bir siirectir. Kiiciik sirketlerdeyse
genellikle galisanlara egitim verme ya da disaridan egitim almis ¢alisan bulabilme
segenekleri arasinda karar vermektedirler . Kiiresel iggiicii pazarlarindaki karar verme
siireclerinde miimkiin olan ve olmayan yetenekleriyle eldeki insan kaynagini ve bu
kaynaktaki eksikligi fark edebilmek hayati dneme sahiptir. Etkisiz ¢alisanlara para
O6demenin yerine, kapasitesini kullanan ¢alisanlarin agik pazarda, kar ve piyasa oranlari
diisiiniilmesi ve c¢alisanlari o sekilde tercih etmesi gerekmektedir. Sirket akademileri,
piyasa beklentisiyle {irlin egilimi kapsaminda ihtiya¢ duyulan yeteneklere sahip

calisanlari saglamakla yiikiimliidiir (Selamet, 2006: 39).
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SEVIYE 2: Arastirma: Uygun pazarlama sistemlerinin ortaya koyulmasi ve pazarlarda
basarili ticari islemler yapilmasi acisindan bilginin 6nemli fonksiyonu bulunmaktadir
(Fidan, 2009: 2154). Pazar bilgileri, pazarlama sistemi konusundaki bdttn teknik ve
ekonomik bilgileri kapsayacak bigimde olduk¢a genis kapsamlidir. Bu bilgilerin
arasinda iireticilerin yatirim ve gelirleri, tiretim ve dagitimi etkileyen faktorler, iklim
faktorleri, verim, stok ve pazarlar, ¢esitli fiyatlarda ya da cesitli gelir diizeylerinde
tiketilen kalite ve miktar gibi talep ve tiiketici davramiglarimi ortaya koyan

istatistiklerle fiyat dalgalanmalar1 bulunmaktadir (Direk ve Paksoy, 1996).

Sirket akademileri, potansiyel tehditlerle; firsatlari, miisteri beklentileri, kiiresel egilim
ve tehlikelerini takip ettikleri goriillmektedir. Bu arastirma ¢alismalar1 genel olarak
stratejik gelistirme ve pazarlama departmanlarina birakilir. Bununla birlikte sirket
akademilerinin bu asamalara daha ziyade dahil olmasi gerekir. Boylece hedefe

ulasabilmek i¢in dogru araglarin olup olmadig: ve ihtiyacin ne derecede oldugu takip

edilmektedir (Selamet, 2006: 40).

SEVIYE 3: Gelisim Aktivitelerini Ortaya Koyma: Calisanlara genel olarak bilgi
hizmeti sunan sirket akademilerinin yar1 kamu yarar1 oOzellikleri sergiledigi
gorilmektedir. Oregin, uzmanlasmis egitim modillerinin gelistirilerek; uygulanmasi,
genel olarak seckin Universitelerin taninmis sirket akademileri ve onlarin giivenilir
tedarik ve profesyonel danigmanliklart gibi dis bilgi kuruluslariyla ortaklasa
yuritildigli gorilmektedir. Sonug olarak, sirket akademilerinin temel islevlerinden
biri de paydaslar1 kendi aralarinda gayri resmi iletisim ve bilgi paylasimina tesvik
etmektir. Dig taraflar ile karmasik katilimlar dikkate alindiginda, glinimizde ayni
deger zinciri ve topluma ait genis bir aktér agina aract bulunan Orgiitsel siirlar
igerisindeki ve disindaki bilgi aktarimi ve birikimini tesvik edebilmek i¢in isletmeler,

stratejik bir platform olarak gormektedirler (Chin vd., 2019: 12).

1.4 SIRKET AKADEMILERININ YARARLARI VE SAKINCALARI
Sirket akademilerinin avantajlari su sekilde siralanmaktadir:

Kurum personeli tarafindan sahiplenen giiclii bir modelin olusturulmasi gerekir:

Calisanlarin geleneksel egitim modelleri olan bir egitim sisteminde yetismeleri

onemlidir. Mesleki ve kisisel gelisim i¢in ilk adim okul hayatinda atilmaktadir. Okul
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hayat1 geleneksel bir basmakalip diisiinme yetenegini kazandirdigini belirtmek
gerekir. Sirket akademileri uygulamalar1 kapsaminda kisilerin basmakalip diisiinme
sekli disina c¢ikmak, 6grenme sekillerine uygun bir sekilde kisisel gelisimlerini
hizlandirma, bunlar1 kurum hedeflerine uyumlu duruma getirme ve anlamli hale
doniistirme 6grenilmektedir. Bunun neticesinde Ogrenme bir yasam bi¢imine

doniismektedir (www.aktifegitim.com, 2019).

Markalagma ve fark yaratmak i¢in etkin bir arac: Markalasma farklilastirmaya dayali

rekabet stratejisinin unsuru olarak goriilmektedir. Farklilasma biitiin sektor i¢inde
farkli ve 6zel bir sey yaratmay1 gerektirir. Cesitli sekillerde farklilasma yaklagimlari
olabilmektedir; marka ve tasarim, 6zellikler, teknoloji, miisteri hizmetleri, pazarlama,
tiriin farkliliklar1 ya da pazara ilk giren isletme olma farklilasmay1 ve miisterilerin
sadakatini kazanmay1 saglamaktadir. Farklilasma sonucunda miisterilerin fiyatlara
kars1 duyarliliklart azalacagi i¢in bu durum igletmelere rekabet avantaji saglamaktadir.
Ayrica, farklilagan bir isletmenin bulundugu bir pazara girebilmek icin yeni isletmenin
daha yiiksek maliyetlere katlanmasi gerekecegi i¢cin bu durum pazarlara giriste engel
olabilmektedir. Markalagma yatirimlari, yatirnmin basarili olamamasi durumunda bu
yatirimin blyuk 6l¢ude batik maliyet yaratacag dikkate alindigi zaman 6zellikle riskli
oldugu goriilmektedir. Bunun yaninda markalagsma yatiriminin dikkatle planlanmasi

gerekir (Gemci vd., 2009: 108).

Markalagsma konusunda ciddi katkilar sunan sirket akademileri; isim, logo, yayinlar,
web siteleri, egitim programlar1 ve sertifikalarla sirketin marka imajina destek

saglamaktadir.

Ust Diizey Yoneticilerin siirece dahil edilmesi: Yo6neticilerin kendilerinden beklenilen

rolleri etkin olarak sergilemeleri ve egitimlerin amaglarint tam anlamiyla
gerceklestirmeleriyse yeterli olmalariyla yakindan ilgilidir. Tyi bir yoneticinin k6tu bir
modeli gelistirebildigi goriiliir ancak en iyi model dahi yetersiz yOnetici tarafindan

uygulanmayabilmektedir (Bursalioglu, 1991).

Ust diizey yoneticiler, deneyim ve bilgilerini rahatca aktarabilmesi icin guicli bir arag
olarak goriilmektedir. Yoneticilerin yeterli olmasi, gorevleri ile ilgili rollerini
kurumsal amagclara uygun olarak yerine getirebilmesi igin gereken beceri, bilgi ve

tutumlara sahip olmasi anlamina gelmektedir. Bu durum da egitim yoneticisinin
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yonetim alaninda, uygulama ve kurama donik olarak yetistirilmesiyle

saglanabilmektedir (Kayikg¢1, 2001).

Personel kaybinin azaltilmasi: Bir kurumda ¢alisan kisilerin, bu kurumun kadrosunda

istihdam edilmesinin ardindan, emeklilik, isten uzaklastirma, 61Um ve isi terk etme gibi
nedenlerle ayrilmalar1 isgoren devri seklinde ifade edilmektedir (Eroglu, 2010: 505).
Bir isletmedeki belli bir donemde ¢alisanlarin giris-¢ikis hareketleridir (Simsek vd.,
2014: 317).

Bir isletmede calisan devri ylksekse, iyi bir segme ve yerlestirme sistemi ve tatminkar
bir Ucret, terfi sisteminin bulunmadig veya bu hususlarda uygulama hatalarinin oldugu
sonucu ¢ikarilabilmektedir (Eren, 2015: 275). Bu anlamda sirket akademileri
uygulamalar1 yapan isletmelerdeyse bu oranin diistiigii goriilmektedir. Calisanlarin

kendilerini gelistirme firsat1 veren kurumlarda daha fazla baglilik saglanmaktadir.
Sirket akademilerinin zayif yonlerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

Yalnizca isimden olusan sirket akademileri: Sirket stratejileriyle paralel olarak ve katk1

saglayacak bir modelin tasarlanmasiyla uygulamaya gectigi goriilmektedir. Ornegin
olusturulan bir logonun egitimlerde ancak gereken standartlarin saglanmasi

durumunda kullanimina izin verilmelidir (www.aktifegitim.com, 2019).

Egitimle gercek diinya arasindaki ¢eligkiler: Calismalarin akademik veya Universite

caligmalariyla kiyaslanmasi en Onemli sorunlardan birisi olarak goriilmektedir.
Egitimlerde is tecriibesi az olan akademik anlamda calisanin egitimci olarak
kullanilmasi egitimlerin uygulamalara doniik yapilmasina engel olusturur. Yapilacak
olan egitimler kurumsal gereksinimlere gore tasarlanmalidir. Ozellikle disardan
saglanan egitimlerde bu gereksinimlerin gercekg¢i bir sekilde belirlenmesi giictiir ve

genis bir bilgi birikimi gerektirmektedir (Yetimoglu, 2015).

Maliyet ve bitce: Sirket akademilerinin yalnizca egitim maliyetlerini disiirebilmek

icin yapilacak bir calisma olmadigr goriilmektedir. Bazen disiiniildiigiinden daha
pahaliya mal olabilmektedir. Bu maliyetin ne sekilde Olgiildiigi ve nelerle
kiyasladigina baghdir. Yapilan ¢alismalarda mutlaka bir biitce dahilinde yapilmasi
gerekmektedir. Olumsuz olasiliklardan bir digerinin de sirket akademilerindeki

ortamin ger¢ek yasama bire bir uymama ihtimalidir. Okullarda verilen egitimlerin
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ideal yaklasimlar kapsaminda olmamasi, is yasamini yansitmamasi gibi bazi
durumlarinda sirket akademilerine yoneltilen elestiriler arasindadir (Selamet, 2006:

42).

1.5 SIRKET AKADEMILERI EGITiM VE GELIiSIiM STRATEJILERI

Sirket akademilerinin faaliyetlerinde ti¢ farkli egitim ihtiyag analizi gerekmektedir

(www.aagelisim.com.tr, 2019):

1. Kurumun ihtiya¢ analizi: Gergekgi ihtiyaglarin belirlenebilmesi i¢in yapilan
ihtiya¢ analizi, programlarin planlanabilmesi konusunda bir aragtir.
Programlar1 planlanma stirecleri konusunda ihtiyag analizinin 6nemi giderek
artmistir. Toplumsal degisim siireci icinde ortaya ¢ikan sorunlar sebebiyle
farkli toplumsal ve bireysel ihtiyaglarin karsilanmasi konusunda farkindaligin
artmas1 ihtiyag¢ analizini zorunlu duruma getirmistir (Karacaoglu, 2006: 2).

o Kurum stratejik hedeflerine gore is hedeflerinin belirlenmesi

o Insan kaynaklar analizi (siireg, yol ve yontem)

o Verimlilik endeksi degerlendirmesi

o Organizasyon ikliminin degerlendirmesi
2. Mesleki (is) ihtiyag analizi

o GoOrev tanimlarinin belirlenmesi

o Gorevi vyerine getirmek icin gereken minimum standartlarin

belirlenmesi

o Gorevi yerine getirmek igin gerekli becerilerin belirlenmesi
3. Calisanin ihtiyag analizi:

o Performans sonuglarin degerlendirmesi

o Davranig temelli yetkinlik 6l¢iimlerinin degerlendirmesi

o Calisanin gérevindeki yeterliliginin belirlenmesi

Egitim ve gelisim ihtiyaglarimin sirket akademisi biinyesinde belirlenerek ilgili
analizlerin tamamlanmasinin ardindan egitim tasarimi ve uygulama asamasina
gecilmektedir. Sirket akademilerinin faaliyet stratejisini, kurumun tiim deger
zincirlerini kapsayacak bigimde genisletmeleri gerekmektedir. Bu akademilerin

ozelliklerini agagidaki gibi siralamak miimkiindiir (www.ikademi.org, 2019):
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Stratejik Odak: Stratejiler organizasyonun basariya ulagsmalar1 igin temeli teskil

ederler. Daha dar anlamda strateji, bir amaci gergeklestirmek i¢in belirlenen hareket
tarzidir (Kutvan, 2016: 39). Sirket akademileri, kurumun 6grenme fonksiyonlarinin
merkezi olarak kabul edilmektedir. Genel olarak ayr1 bir is birimi seklinde yonetilir.
Kurumsal akademiyle geleneksel egitim departmaninin arasindaki fark, kurum
igerisinde; yaraticilik, liderlik ve sorun ¢ézme potansiyeli i¢in firsatlar olusturan

stratejik odak sahibi olmasindan kaynaklanmaktadir.

Vizyoner Calisanlar: Vizyon sahibi c¢alisanlarin diger ¢alisanlardan farkli 6zellikleri

oldugu goriilmektedir. Vizyoner calisanlar, olaylar1 digerlerinden farkli
algilamaktadirlar. Onlarin digerlerinden farkli inanglart vardir. Her zaman kendilerini
gelistirebilmek icin bir sebep oldugunu diisiinmektedirler. Basarisizlik korkusuna
kapilmazlar. Kisisel, ¢cevresel ve orgiitsel zorluklar ve direnmelerin karsisinda hep
ileriye dogru hareket etmektedirler (Snyder,1999:75). Sirket akademileri ¢alisanlarin
is stireclerini kurumun vizyonuna katki saglayacak bicimde anlasilir kilmaya

calismaktadir.

Sirket 6zel: Sirket akademileri kurumun isleyisi icin gereken bilgi ve becerileri
hedeflemektedir. Artan rekabetci ortamlara kars1 geleneksel tniversiteler bir kurumun
0zel gereksinimlerine adapte olacak derecede yeterince hizli olmadig1 goriilmektedir.
Ustelik kurumlar bilgi giivenligini her gegen zamanda daha c¢ok korumaya
odaklanmaktadirlar. Bilgi gilivenligi, bilgilere izinsiz erisimlerden, kullanimi, ifsa
edilmesinden, degistirilmesinden, yok edilmesinden veya hasar verilmesinden
korunma islemini ifade etmektedir. Bu alanlar birbirleriyle ilgilidir. Kurumsal veya
kisisel mahremiyetin, bilginin ve biitlinliiglin ulasilabilirliginin korunmasi konusunda

ortak amaglar1 bulunmaktadir (Baykara, vd., 2013: 231).

Bilgi giivenligi, bilgileri yetkisiz erisimlerden koruyarak gizliligini saglamak, bilginin
bozulmadan tamligini ve dogrulugunu saglamak ve istenildigi zaman erisilebilirligini
garanti etmeyi tarif etmektedir (Isaca, 2009). Sirket akademilerinin odak alani kurum
stratejileri ve egitim faaliyetleri arasinda dogrudan bag kurmaktadir. Akademi
faaliyetleri kurumun stratejik yoOnetimini elde edilen is sonuglarina gore tutarh

programlarla dogrudan katki saglamakta ve etkilemektedir.
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IKiNCi BOLUM
YETENEK YONETIMI

Giliniimiizde kiiresellesmeyle birlikte, farklilasan rekabet sartlari, iletisim ve bilgi
teknolojilerindeki hizli gelisim, insan kaynaklar1 yonetimi calisanlarina olan bakis
acisii degistirmesini saglamistir. Insan kaynaklari, insan sermayesi ve yetenege daha
¢ok 0nem verilen bir alan olmustur. Calisanlarin her birinin, isletmelere katma deger
saglayan birer yetenek seklinde goriilmeye baslandigini soylemek miimkiindiir. Insan
kaynaklarinda yetenek konusunda artan 6nemin basarili olmasi, ¢alisanlarin kisisel
olarak basarilarmin arttirilmasiyla yakindan iligkili oldugu goriilmektedir (Terlemez,

2013: 45).

Isletmelerin dinamikligi 6zellikle rekabet avantaji icin dnemlidir. Gelismelerin takip
edildigi, uygun goriilen teknikleri uygulamayi1 basaran isletmeler bir adim One
gecmektedirler. Insan kaynaklar1 isletmeler icin kritik birimlerden birini
olusturmaktadir. Isletmeler her isi yapabilen personel degil bir isi en iyi yapan
personele gereksinim duymaktadirlar. Bu ihtiya¢ dogrultusunda insan kaynaklari
birimleri yetenek kavramiyla karsi karsiya kalmaktadirlar (Tarakci ve Oneren, 218:

72). Bu boliimde yetenek kavrami ve kapsamu ele alinmaktadir.

2.1 YETENEK KAVRAMI

Yetenek kavrami insanla 6zdeslesen bir kavramdir. Kisinin beceri, bilgi, tecriibe ve
aklin1 kullanip bir isi yapma veya gelistirme 6zelligini ifade etmektedir (Tath ve Ustiin,
2018: 895). Kisinin kendisine igsel aktiviteleri yerine getirebilme, bilgi, beceri,
deneyim, yargi, istihbarat, tutum, diirtii ve karakterlerini kapsayan kisisel becerilerin

toplamu yetenek olarak tanimlanmaktadir (Klifman, 2009: §8).

Baska bir ifadeyle yetenek, bireyin potansiyel yapabilme becerileridir. Kisinin
bedensel ve zihinsel kapasitesini belirtmektedir. Yetenekli ifadesi gozlemlenebilen

performansla ortaya ¢ikabilmektedir. Bu performansin ortalamanin iistiinde olmasi
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beklenmektedir.  Yanilma, deneme, egitim ve uygulamalarla yetenek

gelistirilebilmektedir (Giiner, 2016: 6).

Yetenek kavraminin Tiirk Dil Kurumu (TDK) sozliigiinde; “bir kimsenin bir seyi
algilama, tanimlama veya yapabilme niteligi, kabiliyet, istidat; bir duruma uyma
konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen gii¢, kapasite” seklinde
tanimlandigr goriilmektedir. Egitim bilimi bakimindan yetenek bireysel kalitima
dayal1 ve Ogrenmesini kapsayan sinir veya disaridaki etkiyi alma giicii olarak

degerlendirilmektedir (TDK, 2019).

Buradan hareketle yetenek kavrami, kalitsal olmanin yaninda zamanla gelistirilmesi
mimkun olan potansiyel kabiliyetler seklinde tarif edilmektedir. Bu tanimlarda 6nemli
olan temel durum, bir duruma uymak veya bir isi yapma ve 6grenmede ihtiya¢ duyulan

unsurlarin biinyede bulunmasidir (Cirpan ve Sen, 2009: 110).

Yetenek olgusu aslinda i¢inde birden ¢ok kavrami barindirmaktadir. Yetenegin
kapsamini ingilizcede yetenek sozciigiiniin karsiligi olan “talent” kelimesinin bag
harflerinden yola ¢ikarak agiklamiglardir. Buna gore Triumph-Basari, Ability-
Kabiliyet, Leadership-Liderlik, Easiness-Pratiklik, New-fangled-Yaraticilik ve Time-

Zaman anlamlarini ifade etmektedir (Dogan ve Demiral, 2008: 151).

Yetenegin tanimi yapilirken kullanilan alti temel bilesenin oldugu goriilmektedir

(Yigit ve Kaplan, 2015: 286).

1 Yetenek havuzunun boyutu: Genel olarak isletmelerde personellerin yizde

birinin yetenekli olarak belirlendigi tespit edilmistir. Yetenek havuzu,
isletmelerin basarisinda ciddi degisiklikler yapabilen, kalite anlaminda gelisim
sagladig1 goriilen roller, isler ya da yetkinlikler seklinde ifade edilmektedir.
Yetenek boliimlendirmesi, isletme basarisi i¢in 6nemlidir. Ancak isletmenin
yetenekleri nasil  boliimlendirecegi, ulasmayr istedikleri amaclara
dayanmaktadir.

2. Giris kriteri: Bir ¢ok igletmenin, yetenek havuzunda bulunan ve bulunmayan
calisanlar1 tanimlayabilmek i¢in dokuzlu matris kullanmaktadir. Bu matriste
bireylerin tatmin edici, zayif ve performansta beklenti i¢ine giren, diisiik, orta,

yiiksek potansiyelli seklinde kategorilestirildigi goriillmektedir. Performans

25



yonetim  sistemiyle yetenek yOnetiminin arasinda giris kriterlerini
olusturmaktadir. Matris konusu bu bolim iginde ayri bir baslikta daha ayrintili
olarak aktarilmaktadir.

3. Karar surecleri: Kararlar genellikle yoneticiler tarafindan belirlenmektedir.

Isletmeler, yetenek belirleme islemlerinde karar vericilerin yani sira

psikometrik araclarla performans 6lceklerini de kullanmaktadirlar.

4, Tanimin devamliligi: Yetenek yonetimindeki devamlilik icin bir defa yetenekli
goriilen kisilerin her daim yeteneklidir anlayigini tasimamak gerektigi
anlatilmaktadir. 9’lu matriste bulunan calisanlarin potansiyelleri gelistigi
siirece bir iist diizeye cikarilmaktadir. Tam tersi bir durumda ise bir diizey
asagiya indirilmesi gerekmektedir. Yetenegin siniflandirilmasindaki temel
neden, ¢aligan baglantilarin1 olugturmaktir.

5 Seffaflik: Yetenek ydnetimi sistemini basarili olarak ¢alismasini saglamak igin
oncelikle sistemin nasil ¢calistiginin seffaflikla gosterilmesi gerekir. Calisanlara
acikca yaklasilarak, gilivenleri kazanilmali ve kariyerlerine odaklanmalar
saglanmal1 ve bagliliklar gelistirilmelidir.

6. Yetenek kaynagi olarak ise alim: Bir ¢ok isletme yiiksek pozisyonlar i¢in

icerden ise alim yapmaktadir. Disardan ise alimlarla yeni diisiinceler, yeni
calisma sekilleri ve bazen yeni fikir ve kiiltlirler edinilebilmektedir. Yasanan
degisim slrecinin baslamasina sebep olabilmektedir. Ayn1 zamanda eski kultir
de yenilenerek yeni bir isletmeye doniismesi saglanabilmektedir. Burada temel

nokta olabildigi kadar ise alim yapma ve degisimi baslatabilmektir.

Yetenek, birey ve isletmeler bakimindan iki boyutta degerlendirilebilir. Birey
bakimindan kariyer planlamasi, bir kisiyi ¢calisma yasamu siiresince ulagsmay1 istedigi
amaglara dogru giderken izledigi yolu ifade etmektedir. Caligma hayatinda isletme
icindeki yerini bilme ve ileride nerede olmay1 istedigini belirlemelidir. Bu sebeple
kariyer planlamasmin oOncesinde, bireylerin o andaki yetenekleri veri olarak
alinmaktadir. Ancak siire¢ igerisinde 6zellikle gelistirilme durumu olan yeteneklerin,
gecilecek olan pozisyonun fonksiyonel niteliklerine denk diismemesi halinde zamanla

gelistirilmesi miimkiindiir (Vardarler, 2017: 632).
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2.2 YETENEK KAVRAMININ iS YASAMINA GIRMESI

Isletmelerin yasadig1 problemler kiiresellesmenin etkisi ile farklilasmaktadir. Devamli
rekabet, degisime uyum saglamak, bilgi ¢ag1 ve yenilesme gibi demografik vekiresel
etkiler isletmeleri olagantistii kosullarda basariya ulasmak ve bu basariyr devamli hale
getirmek zorunluluguyla karsi karsiya kalmaktadir. Bu hususta yetenekli yonetici ve
isgorenlerle calismak isletmelerin onceligi olmustur. 1990°l1 yillardan bu yana
isletmeler yonetim stratejilerinde, yetenekli calisanlari isletmeye c¢ekmek, dogru
pozisyonlarda calistirmak, gelistirmek, elde tutmak ve Kkilit yonetim pozisyonlarina

hazirlamak gibi yontemler kullanmiglardir (Kermally, 2004: 20).

Yetenek yonetimi kavrami 1997°de ABD’de de MCKinsey danismalik sirketinin 77
blyuk isletmenin yaptiklari aragtirmalarin ardindan gindeme gelmistir. Bu aragtirmada
basarili isletmelerin yetenek yonetimi uygulamalarinin etkili oldugu belirlenmistir.
Arastirmacilar iyi bir yetenek i¢in kavgaya deger yorumlamasini yapmislar ve
“yetenek savaslar’” kavrammi ortaya atmuslardir. Isletmelerde yetenek yonetimi
konusunda yapilan baska bir arastirmada Hay Grup (2002)’un 50 iilke icinde 330
isletme tiizerinde yapilmistir. Bu arastirma sonuglarina gore isgorenlerin isten
ayrilmalaria sebep olan iki etmen tespit edilmistir. Bunlardan ilki yoneticilerin
isgorenlerin yeteneklerini gelistirmeleri ve kullanmalarina firsat vermemeleridir.
Kisaca calisanlar isletme igerisinde para ya da bagka ddiiller ile giidiilenmekten Gte
yeteneklerini kullanip iretken bireyler olmayr istemektedirler. Yoneticilerin bu
durumu saglayabilmelerinin  yolu da etkili yetenek yOnetimi silirecinden

gecebilmektedir (Glines ve Kara, 2016: 143).

Gliniimiizde isletmelerin basarili olmalar1 icin ii¢ Onemli noktanin oldugu

gorulmektedir (Mutlu, 2008: 330):

a) Isletmeler icin en uygun isgiiciiniin secilmesi,
b) Segilen isgiiciiniin uygun pozisyonda ¢alistirilmasi (kadrolama),
€) Segilen isgiiciiniin hem kendini, hem de isletmenin ihtiyaglarinin karsilayacak

bicimde egitilerek, gelistirilmesidir.

Bunu saglamak icinde yetenegin etkili bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Yetenek

yonetimi kavrami ve kapsami bir sonraki baglikta aktarilmistir.
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2.2.1. Yetenek Yonetimi Kavram

Isletmeler, ¢alisanlarmin kurum kiiltiiriine uygun olmasi ile beraber onlarmn var olan
kiltire de katki saglamasini istemektedirler. Bununla birlikte isletme igindeki
yetenekli  calisanlarin, yeteneklerinden etkin  bir sekilde faydalanmay1
beklemektedirler. Mevcut yetenekli ¢alisanlarin yonetimi ve dogru yonlendirilmesi bu
durumda 6nemli hale gelmektedir (Fettahlioglu ve Demir, 2015: 178). Isletmelerinbu

ihtiyaclarini karsilayacak kavram da yetenek yonetimidir.

Yonetimin rolii, yetenekli, beceri sahibi, basarili, istekli ve verimli ¢alisanlarla
artmaktadir. Yonetimin gelisimlere agik olmasi, isgorenlerin islerindeki performansi,
yonetici veya liderin potansiyel c¢alisanlart iyi yonetmesiyle isletme basaril
olmaktadir. Yonetici, calisanlarin yeteneklerini devamli gelistirme, calisanlar
kalifiyeli duruma getirme ve is tatminini saglama sorumluluguna sahiptir. Bununla
birlikte isletmedeki boliimlerin birbirleriyle isbirligi halinde ¢alismak durumunda
olduklarini da belirtmek gerekmektedir. Yetenek yonetimi, isletmelerde ¢alisanlarin
uzmanlastig1 faaliyetlere yoneltilerek, bu alanda yeteneklerin ortaya ¢ikarilmasi ve bu
durumun diizenli bir hale getirilmesini kapsamaktadir. Pozitif anlamda devam ettirilen
yetenek yonetimi rekabet gliciini ve verimliligi arttirirken isletmelerde zaman kaybini
engellemektedir (Vural vd., 2012: 345).

2.2.2. Yetenek Yonetiminin Ozellikleri

Yetenek yonetimi, isletmelerin rekabet avantaji saglayabilmeleri igin yetenekli kisileri
cezbederek isletmeye ¢ekmesi, isletmede kalmalarim1 saglayacak faaliyetlerini
stirdiirmesi, yetenekli olan kisilerin gelisimleri ve devamliliklarini saglayacak

stratejilerin Uretilmesidir (Luecke, 2009: 26).

Yetenekli galisanlarin kigisel anlamda kendilerini gelistirme ve degisim egilimi iginde
olmalar1 en 6nemli yetenek Ozelliklerinden biridir. Yetenekli olan ¢alisanlarin 6nemli
Ozellikleri; beraber calistig1 takim arkadaslariyla etkin bir iletisim igerisinde olmalari,
devamli yenilik¢i diisiinceyle hareket etmeleri ve diisiincelerini sistematik bir sekilde
paylasmaya hazir olmalaridir (Sahin, 2015: 12). Is hayatindaki temel yetenek tiirleri

ve Ozellikleri konusunda yapilan genel degerlendirme Tablo 4’de verilmistir:
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Tablo 4: Is Hayatindaki Temel Yetenek Tiirleri ve Ozellikleri

Ana Icraat Odaklihk | Iletisim Yaraticilik/ Elestirel Bakis
Yetenek Inovasyon Agis1
Tar
Ozellikler | Sonuglari Yazil ve sozlii olarak iyi | Inovasyon Sorunlari
hedefler ve | bir iletisim kurar, diger | Yenilik¢i fikirler | tanimlama  ve
sonuclara ulagir, | kisiler ile mesaj ve | Uretir, mevcut | uygulanabilir
sonu¢ odakli bir | diigiincelerini etkili sekilde | sistemleri sonuglara
cevre olusturur, | paylasabilir, karsisindakini | gelistirir, risk alir | odaklanma
sorumluluk  ve | dinler ve anlar. Fikirlerini | ve  inovasyonu | yetisine sahiptir.
engellerden ne bir gekilde ortaya koyar | tesvik eder. Tutarl bir
kaginmaz. ve sunulan bilgide ilgili bicimde  dogru
detaylar1 yakalar olani yapar.
Ana Kisileri Etkileme | Liderlik Ekip Calismast Teknik
Yetenek Uzmanlik
Tard
Ozellikler | Baskalar ile | Bagkalari1 motive eder, | En iyi sonuglari Uzmanlik
kolayca  iliski | ilham verir, cesaretlendirir | elde etmek igin alaninda teknik
kurar, ve bagkalar1 ile kolaylikla | ekip Gyelerini bilgi ve
giivenlerini  ve | isbirligi yapar. | nasil ve ne zaman | yeterliligi cok
desteklerini Calisanlarin iglerini | odiillendirecegini, | giicludiir, bu
kazanir sahiplendikleri ve islerini | gelistirecegini, bilgi ve
gelistirdikleri bir kiiltiir | yonlendirecegini yeterliligini ise
olusturur, takim tiyelerinin | bilir. Glven verir | aktarabilir.
hedeflere odaklanmalarimi | ve heyecan
saglar. yaratir. Sorunlari
cozmeye ve
mutabakat
olusturmaya
yardimci olur.

Kaynak: Lance vd., 2004: 7-8’den akt. Manyasl1, 2015: 7.

Yetenek yonetimi miikemmel isletmeler olusturabilmek ic¢in kullanilan entegre ve
kapsamli bir siireci ifade etmektedir. Yetenek konseptine dayanan isletme yapisinin
olusturulmasi ve bunun basariyla yonetilmesi igin Oncelikle yonetim duzeyinde
yapilanlar1 sahiplenmesi gerekmektedir. Ardindan kurum kiiltiirii, hedefleri, amaglar1
ve stratejileriyle biitiinlesik bir yetenek yonetimi stratejisi olusturulmaktadir. Bu
yonetim yaklagimi kapsaminda, yetenekli c¢aligsanlarin isletmeye g¢ekilmesi, etkili
gelistirme programlarinin sayesinde isletmede kalmalar1 katma deger saglayacak
ortamin hazirlanmasi gerekmektedir. Yliksek performans sergileyen kisilerin yetkinlik
ve performans sistemleriyle degerlendirilmesi s6z konusudur. Farkli performans

sergileyen calisanlar, diger ¢alisanlardan farklilastirilip inovatif agidan tanimak ve
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odiillendirme sistemi yontemlerinden basarilt sonuglar elde edebilmektedir. Bu
durumlar da isletmelerin yiksek performans ile sonu¢ odakli yaklagim gelistirmelerini
zorunlu hale getirmektedir (Celik, 2011: 4).

Yetenek yonetiminin genel 6zelliklerini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Economist

Intelligence Unit 2006, 5):

— Yetenek yoOnetiminin etkin olmasi isgilicii verimliligini ve baglantili
kazanimlari arttirmaktadir.

— Yetenek yonetimi stratejilerini list yonetim olusturmakta ve kontrol etmektedir.
Insan kaynaklari bu stratejinin yiiriitiilmesinden sorumlu departmandir.

— Yetenek yonetimi biitiin stratejilerdeki gibi isletmenin genel stratejisiyle uyum
halinde olmasinin yaninda isletmenin amaglarina ulagabilmesi i¢in liderlerin
beceri ve yetkinliklerini de ortaya g¢ikarmalidir.

— Performans degerlendirme ve ddiillendirme isteminin etkin olabilmesi basarili
bir yetenek yoénetimiyle mimkindur.

— Yetenek gelistirme programlari mentorlik ve kocluk gibi uygulamalar ile

desteklenen, pratik ve teoriyi bir araya getiren programlardir.

Burada yetenekli ¢alisanlarin galigtiklar isletmelerden beklentileri oldugunu belirtmek
gerekir. Gelecekte kendisini yenilemeyen ve beklentileri karsilamayan isletmeler,
yetenekli ¢alisanlar tarafindan tercih edilmeyecektir. Bu nedenle yetenek yonetimi

hem ¢aliganlar hem de isletmeler i¢in 6nemlidir.

2.2.3. Yetenek Yonetiminin Onemi

Isletmelerde insan kaynagmin bulunmasi, yerlestirilmesi ve gelistirilmesiyle ilgili
stratejilerin  olusturulmasi, planlanmasi, Orgiitlenmesi, yonetilmesi ve denetim
faaliyetlerini i¢ine alan disipline insan kaynaklar1 yonetimi denilmektedir (Yiiksel,
2004: 341). Insan kaynaklarinin gelisim evreleri incelendigi zaman “Bilimsel Y6netim
Yaklagim1” yla olusturulan “Personel Yonetimi” anlayisindan “Insan Kaynaklari
Yonetimi” yaklasimina gevrilen bir siireci kapsadigi goriilmektedir (Keser, 2002: 1).

Tablo 5’de bu belirtilen evrimlesme siireci gosterilmistir.
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Tablo 5: Yetenek Yonetimi’nin Evrimi

Boyut Yenileme Basar1 Planlamasi Hiner Yonetimi
Planlamasi
Amag Risk Ydénetimi Stratejik personel ve gelisme Genis kaynak ve gelisme
Hedef Anahtar yonetsel | Potansiyeli yiiksek ¢aligma Genis orgiitsel yenilikler
gorevler Grubu
Degerlendirme| Ozel is potansiyeli| Performans trendi ve rekabette Butun yetenekler ve
liderlik sonuglara odakli
ve performans
Kariyer Yolu | Dogrusal ve esas | Capraz fonksiyonlar, Cografi olarak ve is
olarak bazi cografi ve bolgesel yoniinden
fonksiyonlar hareketler firsat¢1 ve capraz
altinda fonksiyonlar
Uygulama Yillik incelemeler | Gelisme planlarini igeren yillik Insan kaynaklar siiregle
incelemeler rine gore
diizenlenmis devam eden
aktiviteler
Sahiplik Idareciler Ortaklar Paylasilmus;; calisanlar,
personel uzmanlari,
liderler ve CEO
Katilim Zorunlu Kabule gore Ilgi

Kaynak: Forley, 2005°den akt. Cirak, 2014: 10

Yetenek yonetimi stratejik bir olgudur. Yetenek yoOnetim siirecinde, is glcu
planlamasi, yetenek catigma analizi, ise alma siireci, egitim ve gelistirme faaliyetleri,
elde tutma faaliyetleri, yetenek Ozetleri ve yedekleme planlar1 bulunmaktadir
(McCauley, 2009°dan akt. Genis ve Usta, 2008: 3). Biitiin bu bilgilerden hareketle
performansin yonetilmesi bugiiniin kosullarinda oldukg¢a hizli bir siire¢ oldugunu
soylemek mimkindir. Isletmeler stratejilerini gergeklestirebilmek igin hizli degisimle
ve ifade edilen bu faktorlerle karsi karsiya kalmaktadirlar. Rekabetin bu kadar ileri
boyutta olmasi, isletmeler ancak en iyi performans alacaklari dogru kisilerin dogru

yerlerde istihdamini saglayip; ayakta kalabilmektedirler.

Yapilan arastirmalara bakildiginda yetenek yonetiminin farkli bakis agilarindan ifade
edildigi goriilmektedir. Bu farkli bakis acgilar1 Ashridge danigmanlik sirketi tarafindan

bir araya getirilerek soyle 6zetlenmistir (Tabancali ve Korumaz, 2014: 143);

d Slrec perspektifi; Egitim oOrgiiti icinde bulunan bireylerin yeteneklerini

optimize edebilmek igin gereken butlin slirecler yetenek yonetimi kapsaminda
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degerlendirilmektedir. Isletmelerin yetenekli calisanlara kariyer gelisim
imkan1 sunacak sistemler gelistirmeleri 6nemlidir.

b) Kultdrel perspektif; Etkinlikler butlnunden ziyade zihinsel bir yapilanma

yetenek yonetimi gergevesinde ele alinmaktadir. Bu yaklagim girisimci ve
yaratici kisilere kendi imkanlarin1 yaratma sans1 vermektedir.

0 Rekabetci perspektif; Yetenekli bireylerin tanimlanmasi ve onlarin ne

istediginin ~ belirlenerek, istediklerini  yetenekli kisilere = sunulmasi
gerekmektedir. isletmede en degerli yatirrmin birey merkezli yatirim oldugunu
belirtmek gerekmektedir. Bireyin isletmede tutulamamasi deneyim, bilgi,
miisteri ve yetenek kayiplarina yol agabilmektedir.

d) Gelisim perspektifi; Yalnizca en yiksek potansiyeli olan ¢alisanlar i¢in kariyer

imkanlar1 verilmektedir. Isletmeler calisanlar1 ise alarak; kariyerlerini
gelistirmelerine imkan sunan en iyi kosullar1 saglamalarina yatirirm yapmakta
ve yetenegi bulmaya caligmaktadirlar. Bu yaklasim kisilerin kariyer hedefleri

kapsaminda ¢alismaktadir.

€) Insan kaynaklari planlama perspektifi; Dogru insanlari, dogru yerde, dogru

zamanda ve dogru isler yapmak i¢in konumlandirmakla iligkilendirmektedir.

Bu bes bakis agisinin yaninda degisim yonetimi bakis agisinda yetenek yonetiminin
dogas1 da dikkate alinmasi gerekmektedir. Degisim yonetimi perspektifinin yetenek
yonetimi, kurumsal degisim konusunda stratejik insan kaynaklarinin parcasi olarak
sayilabilecegi gibi degisimin tetikleyicisi seklinde de degerlendirilebilmektedir
(Tabancali ve Korumaz, 2014: 143).

Yetenek yonetimi programlarinin uygulama oncesinde yetenekli personele yonelik
hedeflerin belirlenmesi ve bu hedefler kapsaminda yetenek planlamasinin yapilmasi
gerekmektedir. Yetenek yonetimi anahtar yonlerinden biri yetenek planlamasi,
isletmenin gelecekte yeteneginin sayisal ve nitelikli taleplerinin planlanmasidir.
Yetenek plant ¢cogunlukla finansal kaynaklari, calismalar1 ve koordiasyon plani ve

vardiya ¢izelgesi seklinde siralanmaktadir (Aytag, 2014: 1207).
Levis ve Heckman (2006) alanyazinda yetenek yonetiminin ii¢ anlamda kullanildigini

belirtmislerdir. Yetenek yonetimi (Yigit ve Kaplan, 2015: 287):

a) Insan kaynaklar1 yonetimi departmaninin kavramsallasmasidir,
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b) Insan kaynaklarimi planlamak, calisanlarin istek ve beklentilerinin ortaya
¢ikartlmasidir,
c) Yiiksek potansiyelle yiiksek performansa odakli bir kavramdir.
Bununla birlikte teorisyenler ve uygulamacilar tarafindan farkli boyutlarla
degerlendirilen yetenek yonetimi, insan kaynaklar1 yonetiminin bir fonksiyonu ya da
ondan bagimsiz bir disiplin olup olmadigi konusu seklinde mi ele alinmasi gerektigi
tartisma konusu olmustur (Alayoglu, 2010: 71). Yetenek yonetimi konusunda orta

atilan gorisleri su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Iles vd., 2010:181):

1 Yetenek yonetimi, temelde insan kaynaklari yonetiminden farkli degildir.
Dogru zamanda dogru islerin elde edilmesi ve insanlarin isletme icindeki arz
talebiyle hareketlerinin yonetilmesini her iki yonetimi de icermektedir. Bu
anlamda yetenek yonetiminin, klasik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari,
eylemleri, iglevleri veya ise alma, se¢me, gelistirme, kariyer ve yedekleme
planlamasi gibi ¢esitli uzmanlik alanlarinin bir toplami oldugunu séylemek
miimkiindiir. Insan kelimesini yetenekle degistirmek, yalmzca insan
kaynaklarinin kredibilitesi veya statiisiinii arttirabilmekte ve daha cagdas bir
yaklasim gibi gosterebilmektedir.

2. Yetenek yOnetimi, secilen bir gruba odaklanan insan kaynagi yonetimidir. Bu
gOriisii savunanlar, yetenek yonetimini insan kaynaklari yonetimiyle aym
araclar kullanmasini; ancak odaginda isgiicliniin kii¢iik bir kismini olusturan
tistiin 6zelliklere sahip ¢alisanlarin oldugunu belirtmektedir. Bu ¢alisan grubu,
mevcut olan veya gelecekteki performanslar baglaminda yetenekli olarak
tanimlanan bireylerdir. Dolayisiyla yetenek yonetimi birbirlerini destekleyen
siireclerle ise almak, gelistirmek, gorevlendirmek ve elde tutmak gibi hepsi
yetenekli kisilere odaklanan ve secilen kritik degerdeki calisanlara yonelik
dikkat ¢eken bir dizi eylemi kapsamaktadir. Buradaki temel konu, isletme
igerisindeki ve disarisindaki yetenek havuzlaridir. Bu yaklagimi giindeme
getiren teorik ¢alismalarin, kilit konumdaki ¢alisanlar: cezbetmek ve isletmeye
olan bagliliklarimi saglamak ic¢in kullanilan isveren markas1 ve isgiicli

bolimlemesi gibi kavramlari pazarlama teoriginden aldiklar1 gérilmektedir.
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3. Yetenek yoOnetimi, yetene8in isletme iginde sergiledigi hareketlerin
yonetilmesi yoluyla kurumsal odakli yetkinlik gelistirilmesini ifade etmektedir.
Buradaki temel nokta da yetenek havuzlarindan 6te yeteneklerin hareket
yontemleridir. Kullanilan kavramlar operasyonel arastirma ile lojistik
teorilerden alinmistir. Yedekleme planlamasi ve insan kaynaklar
planlamasiyla yakindan ilgilendigi goriilen bu yaklasimda, yetenegin
devamliligina odaklanilmistir. Bu anlamda yetenek yonetimi, yetenekli
calisanlar1 bir isletmede cesitli isler ve gorevler yoniinde hareketlerinin
stratejik yOnetimi olarak goriilmiistiir. Bu anlayisa gore yetenek yonetimi
uygulamalari, belirli is kategorilerini besleyebilecek yetenek havuzlari
olusturmak i¢in tasarlanmalidir. Calisanlarin gelecekte basarili olacaklari
yetkinlikleri, becerileri, davranislart edindirme ve gelistirmeye odaklanilmasi
gerekmektedir. Esas olan, biitiin Orgiite yayilan biitiinciil bir yetenek

anlayisinin gelistirilmesidir.

Insan kaynaklari yonetimi, isletmelerde kaynaklarin etkin ve verimli kullanimi
denildiginde ilk akla gelen anahtar bir kavramdir. insan Kaynaklar1: isletmelerde islere
uygun yeterlilik/yetenek ve beceri/bilgiye sahip olan galisanlarin; isletmeye alinmasi,
isletmede tutulmasi, yeteneklerinin etkin olarak kullanimiyla gelistirilmesi ve
planlanarak yedeklenmesi, ¢aligma istegi yaratacak araglarin gelistirilmesi ve boylece
performansin artirilmasi, isgoren beklentileriyle isletme beklentilerinindengelenmesi,
gereken kayitlarin tutulmasi ve iicret 6demeleriyle politikalarin tespit edilmesi gibi

misyonlari iistlenen bir alana déntismistiir (Y1ldirim vd., 2019).

2.3 INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE YETENEK YONETIMININ
ROLU

Isletmelerin insan boyutuna odaklandigi goriilen insan kaynaklari yonetiminin kar
amac1 giitsiin veya glitmesin, isletmenin sektore bagli olmadan her ¢esit isletme i¢in
onemlidir. Isletmeler insan kaynagmi etkin olarak yonetmezlerse uzun vadede
basarisizliga ugrayacaklarini sdylemek miimkiindiir. Isletme igerisinde yetenekli
insanlarin istihdami, kendi biinyesinde uzun yillar tatmin edilerek, etkin olarak

yonetimi her kurum agisindan 6nem arz etmektedir (Eren, 2015: 21).
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Bir islemenin en degerli hazinesi “insan kaynagi”dir. Geng jenerasyon kendini tatmin
edecek (gerek mesleki gerekse ekonomik) is ortamlarinda ¢alismayi tercih etmektedir.
Yeni neslin bilgi birikimden, enerjisinden, yaraticiligindan yararlanmak durumunda
oldugunu kesfeden sirketler, gelecegin rekabet¢i ortaminda yerlerini alacaklardir
(Onay vd., 2006: 93-94). Bu noktada, yetenek yonetimi; insan kaynaklari i¢inde olusan
yetenegin, talep, arz ve akis siirecinin yonetilmesi anlamina gelmektedir (Altindz vd.,

2014: 103).

Tablo 6: insan Kaynaklari1 Fonksiyonlariin Yetenek Yonetimi Oncesi ve Sonrasi

Karsilastirmasi
Eski yol Yeni yol
Yetenek bakis agist Birtakim iyi calisanlara sahip olmak iyi | Isletme i¢in dogru yetenekteki insanlara
performans igin kaldiragtir. sahip olmak, rekabet avantaji saglamak
icin kritik bir kaynaktir.
Insan kaynaklari ¢alisan yonetimi ile | Genel miidiirnden baslayarak her yonetici
ilgili ise alm, Tcret, performans | yetenekli insanlari sirkete kazandirmak,
yonetimi ve yedekleme planlar1 gibi | gelistirmek, ilgi cekici bir is saglamak,
hizmetleri yuratar. elde tutmak gibi sorumluluklara sahiptir.
Bir bagka degisle her yonetici yetenek
havuzunu gii¢lendirmek i¢in ¢aligmalidir.
Calisan deger teklifi Calisindan st diizey pozisyonlari ve | Calisan isini yapan goniilldiir. Calisanlar
6nemli sorumluluklar1 almadan 6nce | elde tutmak igin istedikleri ortam
yapilmasi gerekeni yapmasi ve yaratilmaya ¢alisilir.
yaptiklariyla islevini  yiikseltilmesi
beklenir.
Miistereileri gekmek i¢in giiclii deger Yetenekleri cekmek ve elde tutmak icin
Teklifleri ayirt edici deger teklifleri
Ise alm Ise alim bir ¢ok aday arasinda en Ise alim pazarlama ve satis gibidir.

iyilerin satin alinmasi gibidir.

Sorumluluk tim yéneticilerindir.

Sadece baslangig diizeyindeki
pozisyonlar i¢in eleman alinir ve belirli
6-7 okuldan mezuniyet sart1 aranir.

Tum pozisyonlar icin uygun olan her okul
ya da sirketten eleman alinabilr.

Lider gelistirme

Geligim, egitim demektir.

Gelisim bir dizi zorlayic1 is tecriibesi, igten
ve destekleyici kogluk gibi 6geleri igerir.

Geligim iyi bir patrona sahip olacak
kadar sansliysaniz miimkiindiir.

Gelisim, performans ve ¢alisanlarin elde
tutulmasi igin ¢ok 6nemlidir. Gelisim
kurumsal bir anlayisa sahip olabilir.

Farklilagsma

Farklilagsma takim ¢aligmasini baltalar.

En iyi performans gosteren calisanlara
farklilastirilmus firsat ve destekler bolca
sunulur.  Orta  dlizey  performans
gosterenler gelistirilir. Diigiik performans
gosterenlere iyilestirmeleri i¢in yardim
edilir ya da isten ¢ikarilir.

Kaynak: Kasap, 2013: 9.

Insan kaynaklar1 yonetiminin, isletmelerde rekabet iistiinliigii saglamak igin gereken
insan kaynaginin saglanmasi, istihdam edilmesi ve gelistirilmesiyle ilgili politikalarin
olusturulmasi, planlama, drgiitleme, denetleme ve yonlendirme faaliyetlerini kapsayan

bir disiplindir. Kiiresellesme, rekabetin artmasi, iletisim ve bilgi teknolojilerindeki
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ilerlemelerle beraber siirekli degisen ve gelisen bir alan olmustur. Oncelikli olarak
geleneksel personel yonetiminden modern insan kaynaklari yonetimine gegilmistir.
Giliniimiizde de insan kaynaklar1 yonetiminde yetenegin yonetilmesi énemli bir hal

almistir (Dogan ve Demiral, 2008: 146-147).

Insan kaynaklar1 yonetimi, isletmelerin amagclarini gerceklestirmesi acisindan
calisanlarin isletmeye ¢ekilmeleri, ise alinmalari, is memnuniyetlerinin saglanmast,
her c¢alisganin ayr1 ayr1 yeteneklerinin belirlenerek gelistirilmesi islevini
gormektedirler. Etkin bir insan kaynaklari yonetimi siirecinde yetenek ydnetimi
uygulamalarinin isletmelerde uygulanmasi gerektigini ifade eden uygulamaci ve

arastirmacilar bulunmaktadir (Glines ve Kara, 2017: 143).

Yetenck yOnetiminin ortaya c¢ikisinin ardindan calisanlarin ne kadar yetkin oldugu
konusu giindeme gelmistir (Altintas, 2018: 26). Bir isletme araci olan insan kaynaklari
yonetimi diinyadaki kiiltiirler anlama, biiyiik diistinme ve diinya genelinde is tiretmek
durumundadir. Insan kaynaklari, kiiresellesme nedeniyle biiyiiyen, gelisen ve sinirlart
ortadan kaldiran rekabet alanlarina bir diislince olarak entegrasyon temin etme
konusunda bir gorev Ustlenmistir. Bu anlamda yetenek yonetim siirecinin hizlanmasina

da yardimci olmustur (Demirkaya, 2006: 15).

Gecmis donemlerde maliyet gibi goriilen ¢alisanlarin, daha sonra isletmelerin en
degerli varliklarina doniismesi, giiniimiizde her ¢alisanin isletmeye katma degerkatan
birer yetenek eklinde degerlendirilmeye baglanmistir. Calisanlarin kaynak gibi
kullanilma anlayisinin yerine yeteneklerin yonetilmesi giindeme gelmistir. Giiniimiiz
isletmeleri icin bireyler basariya ulasmak i¢in odak nokta olmuslardir. Ayrica yonetim
uygulamalarinda yasanan geligsmeler bireye yonelmenin gerektigini ortaya koymustur.
Bu sebeple isletmeler basarili olabilmek icin yetenekli ¢alisanlar1 kendilerine
cekebilmek ve mevcut calisanlardan etkin olarak faydalanabilmek icin onlara bazi
firsatlar sunmaktadirlar (Dogan ve Demiral, 2008:148). Sekil 1°’de insan kaynaklarinda

temel basar1 faktorleri yer almaktadir:
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/ Performans \
Degerlendirme

Stratejik Personel Yetenek
Alim Yénetimi
3 s
Basar: Faktorler:
¥ Y
Odiiller Ogrenme ve
Taninma Gelisme

\ Sivime /

Sekil 1: insan Kaynaklarinda Temel Basar1 Faktorleri

Kaynak: Altindz, 2009: 40.

Sekil 1’de goriildiigii gibi insan kaynaklari boliimlerinin basarisinda en Snemli
sorumlulugun yetenekli ¢alisanlarin ¢ekilmesi ve bu galisanlardan etkin olarak
faydalanilmasina yardim eden yetenek yonetimi anlayisia sahip olmaktir. Ise alma
oncelikli olmak sartiyla insan kaynaklari strecinde yetenek yonetimi, son dénemlerde
en fazla tartisilan kavramlardan biri olmustur (Muslu, 2013: 56). Tablo 7°de yetenek
yonetimi bakis acilart dogrultusunda insan kaynaklari yOnetiminin isleyisindeki

farkliliklar verilmistir.
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Tablo 7: Yetenek Yonetimi Bakis Acilar1 Dogrultusunda insan Kaynaklari

Yonetiminin Isleyisindeki Farklihklar

Bakis agist | Temel inang Ise allm&Secim Muhafaza etme Yedekleme Gelisim Yaklagimi
Planlamasi
Sreg Insanlari optimize | Yetkinlik temelli, | Insanlarin aidiyet | Performans Performans yonetiminin bir
etmek icin bitlin | tutarh yaklagim hissetmesi  icin | degerlendirme pargast  olarak  degisim
stirecleri icerir icsel faktorlerin | donglstne dayali | degerlendirmeleri
kullanimi1 rutin degerlendirme
Sureci
Kulturel Yetenegin basart | Deneyimsiz Insanlara  kendi | Miimkiinse ev | Bireyler kendi  gelisim
icin gerekli | yetenek arayist yeteneklerini ve icinde  gelistirilir | alanlarim konusurlar.
oldugu inanci basarilarini eger degilse | Kog¢luk ve  damigmanhk
ispatlamalart i¢in | disaridan aranir standarttir
firsat sunmak
Rekabetci | Rekabetten En iyisini yatinm | Kaybetmemeye Insanlar iyi | Planli ve firsat¢1 yaklagimlar
yetenek uzak | yaparak en iyisini | karsi insanlarla c¢alismak | adapte
tutulmali inanci. etkilemek yonelmek- isterler. Amag | edilmistir.Danigmanliklar
Rakiplerden en | insanlara kendi ¢aliganm tercihidir. genellikle sadakati yaratma
iyileri avlamak yetenek amacl kullanilmaktadir.
mesleklerinin ne
oldugunu
sunmak.
Gelisimsel | Yiiksek Sadece Agik gelisim | Isletmenin her | Hem planli hem firsat¢t
potansiyellilerin giris noktasinda | alanlar ve yiiksek | seviyesi icin | gelisim.
gelisimini ise alimir daha | potansiyellileri tanimlanmis gruplar
hizlandirma sonra gelistirilir kariyer  yoluna | gelistirilir.
inanct yerlestirmek igin
Projeler
K Dogru yer ve | Isletme igindeki | Ciro  beklenir, | Bireyler icinev Isletme ihtiyaglari
Planlama dogru  zamanda | eksik olan alanlar | gozlemlenir  ve | haritalandirmada dogrultusunda  déngiilerde
dogru  insanlar | hedeflenir. planlar icin | detaylandirlir. planlanir.
inanct Numara ve kota hesaplanir
yaklagimi
Degisim Isletmedeki Bagina buyruklart | Projeler ve | Degisim saglanana | Degisim temsilcileri onlara
Yonetimi degisimi arastirmak ve | gorevler degisimi | kadar firsatgr | katilanlari  gelistirir  ve
kigkirtmak igin | temsilcileri temsilcilerini olunabilir. geligimi bir sonraki
yetenek organizasyona devam ettirirler jenerasyon olur.
yonetiminin katilmak icin
kullanilmas1 degistirmek

Kaynak: Blass, 2007:5’den akt. Yigit ve Kaplan, 2015: 303.

Kermally (2004) isletmelerde yetenek yonetiminin gelistirilmesindeki ilk sebebin

kiiresellesmeyle farklilagan is yapma bigimi, isgiicii yapisi ve yaslanma karsit1 tedbirler

alma oldugunu belirtmistir. Ikinci sebep olarak isletmeyi bilgi odakliyapma, Gicinci

sebebin de yenilikgi isletme olusturmak oldugunu séylemistir (Akar, 2019: 516).

Bir isletmede yetenek yOnetiminin uygulanabilmesindeki temel kosul yetenek

zihniyetinin olmasidir. Bu da giliglendirilmis personelle miimkiindiir. Ciinkii

giiclendirilmis bir personel yaptig1 isin farkindadir ve hiir iradesiyle diisiincelerini

sOyleyebilir, yetenek ve yeterlilik konusunda bilgisi vardir. Kendini gelistirme istegi
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siireklilik arz eder. (Dogan, 2006: 68). Isletmelerin calisanlarina bakis acisim
degistiren gii¢lendirilmis personel anlayisi; farkli yetenekleri olan calisanlardan temel
amaclar kapsaminda nasil faydalanilabilecegi sorusunu cevaplamaktadir. Bu durum da

yeteneklerin etkin olarak yonetilmesini vurgulamaktadir.

Yetenek yonetimine bakildiginda orta seviye yoneticilerin bir anlamda képru gorevi
gordiiklerini  belirtmek gerekir. Oyle ki yetenek yonetimi isletmelerin her
pozisyonunda uygulanirsa ancak basarili olabilmektedir. Orta seviyede yoneticiler,
tepe yonetimle insan kaynaklar1 departmaniyla esgiidiimlii bir sekilde islerini yaparak
yetenek yOnetiminin kabul edilme siire zarfinda yonetimi temsil etmektedir. Orta
diizey yoneticiler, bir igletmede potansiyel yetenekleri fark edebilen ilk insanlardir

(Atly, 2012: 58).

Ozetle, yetenekli kisilerin drgiite cekilmesi yeterli degildir. Aym zamanda yetenekli
kimselerin istenen en st diizeyde katki saglayabilmesi icin yetenek yOnetimi
stireclerin, ilke ve uygulamalarini etkin olarak hayata ge¢irmek 6nemlidir (Tabancali
ve Korumaz, 2014). Bu nedenle isletmelerde yetenek yonetim siirecini daha detayl

olarak ele almak gerekmektedir.

2.3.1. Tsletmelerde Yetenek Yonetimi Siireci

Yetenek yoOnetimi silirecinin en yararli bigcimde vyiiriitilmesi ve devamliliginin
saglanmasi i¢in, siphesiz yalnizca galisanlarin bagh olduklar1 yoneticilere sorumluluk
yiikklememek gerekir. Bunun biitlinsel bir yaklagim oldugunu ve en basta da yonetim
kurulu iiyelerinin ve bir yap1 olarak yonetim kurulunun bizzat kendisinin isletmenin
gelecek zamanda kazanabilmesi i¢in nelerin yapilacagini 6ngdrmeleri gerekmektedir.
Kurullar, vaatlerin ne derece yerine getirildigi ve isletmenin fonksiyonlarmin ne denli
etkili ve verimli ¢alistig1 izlenmeli; mevcut olan calisan tutum ve morali izleyerek

yetenek akis1 saglanmalidir (Giindiizalp ve Ozan, 2018: 28).

Yetenek yonetim surecinde, is gicli planlamasi, yetenek analizi, ise alma sureci, egitim
ve gelistirme faaliyetleri, elde tutma ¢alismalar1 ve yedekleme planlar1 yapilmaktadir
(McCauley ve Wakefield, 2006: 5). Yetenek yonetimi, isletmeye biitiinsel anlamda
bakma ve disiplinli olarak uygulanmasi gereken c¢alismalardir. Bu c¢alismalarda

istenilen sonuclara ulasabilmek atilmasi gereken adimlari su sekilde agiklamak
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miimkiindiir (Cirpan ve Sen, 2009: 113-114, Ornek vd., 2018: 25; Giindiizalp ve Ozan,
2018: 28-31; Altinoz vd., 2014: 104):

a) Hedef ve Stratejilerin Belirlenmesi: Stratejilerin belirlenmesi igin hedeflere

ihtiya¢c duyulmaktadir. Yetenek yoOnetimi uygulamalarinda hedefler temel
kaynaktir. Isletme olarak nerede olmay1 istedikleri ve bunun igin izlenecek
yollarin belirlenmedigi bir sistem isleyemeyecektir. Bu nedenle yetenek
yonetimi uygulamalarinin kurgulanmasinda dncelikli olarak hedef ve stratejiler
degerlendirilmeli ve netlestirilmelidir.

b) Kilit Pozisyonlarmn Tespiti: Stratejilerin belirlenmesinin ardindan hayata

gecirilmesi gerekir. Hayata gecirmek icin de teknik ve yonetsel pozisyonlarin
belirlenmesi 6nemlidir. Bu pozisyonlar belirlenirken, yasanabilecek olan bir
basarisizligin, istenen hedeflere ulasmay1 etkilemesi s0z konusudur. AKksi
durumda  biitiin  pozisyonlarda yetenek  yoOnetimine odaklanilmasi
gerekmektedir. Oyle ki; bu durum maliyetli bir calismaya da neden olacaktir.

¢ Yetenek Profilinin Belirlenmesi: Kilit pozisyonlar ve beklenilen performansi

gosteren uygun calisanlarin tanimlanmasini ifade etmektedir. Uygun bir
calisandan beklenen Ozellikleri; beceri, bilgi, deneyim, egitim ve ilgi gibi
ayrmtili olarak ortaya net bir sekilde konulmasi gerekir.

d) Yetenek havuzu olusturmak: Yetenek havuzlari, en temel girdinin saglandigi

i¢ kaynaklardan faydalanma bakimindan kullanilan ise alma yontemlerinden
biridir. Isletme disindan veya iginden gelecekte stratejik pozisyonlarda
calismasit icin hedeflenen adaylar icin bir anlamda bekleme salonu
niteligindedir. Yetenek havuzu yaklasimi, calisanlarin sistematik bir sekilde
tespiti, degerlendirilmesi, gelistirilmesi ve gereksinim olan pozisyonun
niteliklerin uygun bi¢imde yerlestirilmesi ve yerlestirmek i¢in uygun zaman
planlamasi yapilmaktadir (Muslu, 2013: 29).

e) Potansiyellerin Belirlenmesi: Ozellikle kilit pozisyonlar icin belirlenen ideal

profile ulasmak ve isi basariyla yerine getirme potansiyeline sahip olan adaylar
bu asamada belirlenmektedir. Bu asamada dogru olarak yapilan ¢aligmalarin
yetenek yoOnetiminde bir diigiim noktasin1 olusturdugunu belirtmek

gerekmektedir.
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f) Yetenek Aciginin Analizi: Kilit pozisyonlar igin aday olarak belirlenen

potansiyele sahip olan 6zelliklerin, ideal profille ne denli ortiistiigiiniin analizi
yapilmakta ve agiklar ortaya konmaktadir. Bu analiz isletmeye potansiyel
adaylarin gelisim siirecini nasil olacagr ve hangi yetkinliklerin olmasi
gerektigini gostermektedir.

g) Gelisim Planlarin1 Hazirlamak ve Uygulamak: Calisanlar i¢in, yetenek agiginin

analizlerinden hareketle gelisim faaliyetleri olusturulmaktadir. Bunlar; kocluk,
egitim, mentorlik ve rotasyon gibi faaliyetleri kapsamaktadir. Adaylarin
gelisimlerinin saglanmasi i¢in bunlar 6nemlidir. Her adayin, bireysel anlamda
gelisimleri farkli olacaktir. Bu agidan calisanlarin gereksinimlerinin farkl
olmasi1 kuruma da gui¢ katacaktir. Burada en 6nemli sorunun, giinltik ugraslarda
yetenek gelisim siirecinin engellenmesidir (Altindz vd., 2014: 104).

h) Adayin Performansinin Degerlendirilmesi: Gelisim planlar1 ¢ergevesinde

calisana yapilan yatirimlarda ideal profille olan agigin ne kadar kapandigi
degerlendirilmektedir. Baska bir degisle, adaylarin hazirlik siirecinde
gosterdigi performans incelenmektedir. Yapilan degerlendirmeler, adayin terfi
karar1 i¢in, potansiyellerin havuzda kalmayr siirdiirmesi veya havuzdan

cikarilmasiyla ilgili karar1 etkilemektedir.

=

Durum Degerlendirmesi ve Terfi: Havuzda bulunan adaylarin, bir ihtiyag

halinde yetistirildikleri pozisyona atanmalart i¢in degerlendirmeye
alinmaktadirlar. Bu degerlendirmelerde, adaym eksikliklerinin gelecegi
pozisyondaki basarisina etkileme olasiligi, bu agigin kapanmasinda gegecek

stire gibi faktorler degerlendirilmektedir.

Yetenek yonetimi siireciyle ilgili tiim uygulamalar, isletmenin stratejileri de dikkate
alinarak, belirlenen hedeflere ulasmada katki saglayacak ve entegre bir sekilde
yiiriitiilmesini kapsamaktadir. Bu kapsamda yetenek yonetimi; isletmenin rekabet
stratejilerini destekleyen isgiicti planlarinin yapilmasi, mevcut yeteneklerin analiz
edilip ihtiya¢ olan diger yeteneklerin belirlenmesi, ihtiyaclar1 karsilayacak nitelikli
calisan adaylar1 cezbetmek i¢in uygun is ortaminin olusturulmasi, dogru olan adaylarin
istihdami, mevcut yeteneklerinin gelisimi ve isletmede tutundurulmasma yonelik
stratejik temelinin insan kaynaklari yonetim faaliyetlerini kapsayan siireci ifade

etmektedir (Alayoglu, 2010: 71).
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Huselid vd., islerin sinmiflandirilmasi konusunda ikiden ¢ok o&lgiit kullanilmasinin
gerektigini belirtmislerdir. Bu 6lciitleri: deger yaratma bi¢imi, yetki seviyesi, bir hata
oldugunda ortaya ¢ikacak kayip ile pozisyon i¢in uygun olmayan bir kisi istthdam
edildiginde yasanacak sonuclar olarak siralamiglardir. Yetki seviyesi bakimindan igler
tice ayrilmaktadir. A sinifi islerin bagimsiz kararlar vermeyi gerektirdigi belirtilirken,
B smufi islerin belli prosedirleri takip edilip; karar verilmesini gerektirmektedir. Karar
verme durumlarinin diisiik oldugu isler de C sinifinin dzelligini ifade etmektedir. ikinci
olciit; islerin isletme icin yaratmis oldugu degerdir. Isletme icin iki temel degerden
bahsetmek miimkiindiir. ilki isletmeye gelir saglama, ikincisi de isletmenin
maliyetlerini azaltmaktir. Bir isletmedeki islerin degeri treten, birimlere destek
saglayan ve bu iki siifin disinda ve ekonomik etkileri diisiik olan isler seklinde iice
ayrilmaktadir. A, B, C smifi islerin sirayla bu niteliklere karsilik geldigi gortilmektedir.
Islerin sinifinin belirlenmesinde, deger katmanin yani sira degeri azaltma riskleri de

onem tagimaktadir (Polat, 2011: 30).

Huselid vd. ise 2005°de yetenek yonetimi bakimindan is siniflandirmasi yapmiglardir.

Bu siniflandirma Tablo 8’de gdsterilmistir.

Tablo 8: Yetenek Yonetiminde Is Siniflaria Gore Roller

Isleri  Siiflandirma | Isleri ~ Simflandirma | B Sinifi Isler (Destek | C Smifi Isler

Olgiitleri Olgiitleri Isler)
Yetki Seviye Bagimsiz karar verme | Belirli surecler takip Inisiyatif diisiiktiir.
edilerek karar verme.
Deger Yaratma Bicimi | Onemli derecede gelir | Deger yaratan | Ekonomik etkisi
yaratir veya maliyeti birimleri destekler. distiktir.
azaltir.
Hatanin Sonuglar1 Yiksek maliyete yol Yuksek maliyete yol Maliyetli olmasi

acabilir; fakat gelir | agabilir ve degeri | gerekli degildir.
kayb1 daha 6nemlidir. | azaltir.

Yanlis Istihdammn | Onemli egitim | Goreceli olarak | Yeni kisinin
Sonuclar maliyetleri ve Kkagan | kolaylikla  pozisyon | bulunmasi B  smifi
gelir firsatlart doldurularak gare islerden daha kolaydir.

Bulunur

Kaynak: Polat, 2011: 31.

Huselid vd.’nin yaptig1 simiflandirilmada A sinifi yetki seviyesi, deger yaratma
bicimleri, yapilan hatanin neticeleri, istihdamin yanlis yapilmasindan dogan
sonuglarina gore stratejik 6nemi olan isleri kapsamaktadir. B sinifi isletme i¢indestek

grubundaki isler ile C sinifi diger isler seklide siiflandirilmaktadir. Bu

42



simiflandirmaya bakildiginda isletmenin stratejik hedefi ile yakin ilgisi olan
pozisyondaki isler kisaca A sinifinin {izerinde durulmasinin gerektigi vurgulanmistir.

Bu kapsamda su asamalar 6nemlidir:

Yeteneklerin Cezbedilmesi ve Calisan Degeri Yaratma: Burada yetenekli olan

calisanlarin zihninde deger yaratilmakta ve isletmeyi tercih etmeleri saglanmaktadir.

Yetenekli Calisanlarin Secimi ve Degerlendirilmesi: Calisanlar uygun pozisyonda

gorevlendirilmediginde beklenen performans alinamayacaktir (Demircioglu, 2010:
66). Dolayisiyla isletme yonetimi gereken yetenekleri ya kendi icerisinden Uretecektir
ya da disardan temin edebilecektir (Altuntug, 2009: 455).

Calisanlarin _Siniflandirilmast ve Yeteneklerin Belirlenmesi: Calisanlarin  bilgi,

yetenek ve birikimleri birbirlerinden farkli oldugu gibi performanslarinin da
birbirlerinden farkli oldugu goriilmektedir. Bu nedenle belirlenen is tanimlariyla
gerekliliklerine uygun olan, kilit pozisyonlarda istenen performansi sergileyebilecek
ideal calisan oOzellikleri tanimlanmalidir ve bu Ozellikler de ona gore

siiflandirilmalidir (Alayoglu, 2010: 80).

Alanyazinda is siniflandirilmasinin yaninda c¢alisan siniflandirmalarinin da yapildigi
goriilmektedir (Polat, 2011: 31). Bir sonraki baslikta bu simiflandirmalara yer

verilmistir.

2.3.2. Cahisanlarm Simiflandirilmasi ve Yeteneklerin Belirlenmesi

Yetenekli ¢alisanlar, rekabet iistiinliigiiniin yaratilmasinda kritik 6neme sahiptir. Cagin
ithtiyaclarmi karsilayacak seviyede nitelik ve bilgi sahibi, potansiyeli yiliksek
ortalamanin iizerinde, hatta iist diizeylerde verim alabileceklerini 6ngoriilen, uyum
kabiliyetleri yiiksek kisilerdir. Giinliimiiz sartlarinda bir isletmenin yarattigi fark,
agirlikli  olarak insan giiclindeki farklihk ve yenilik¢ilik anlayislarindan

kaynaklanmaktadir (Eren, 2015: 49).

Yetenekli ¢alisanlari, isletmeye ¢cekmek isteyen yoneticiler arasinda yasanan rekabet,
giderek artmaktadir. Gliniimiizde isletmelerin basarilarinin devamliligi igin, analitik ve
donanimli o6zellikleri olan yetenekli c¢alisanlarin istthdami icin ¢abaladiklar

goriilmektedir. Ancak, bu 6zellikleri olan becerili ¢alisanlarin bulunmasi oldukc¢a zor
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olmaktadir. Konuya yonelik ¢abalarin, hem kamu hem de 0zel sektorin gindeminde
oldugu gorillmektedir (Altindz vd., 2014: 105). isletmede hangi ¢alisanlarin isletmeye
ne denli deger kattigin1 belirlemek ve ¢alisanlarin bu saptamaya gore siniflandirilmasi
isletme i¢inde c¢ok iyi yonetilmesi gerekmektedir (Terlemez, 2013: 85). Tablo 9°da

Yetenek yonetimi kapsaminda yapilan ¢alisan siniflandirilmasi gosterilmistir.

Tablo 9: Yetenek Yonetiminde Calhisanlarin Stmflandirilmasi

Calisanin Potansiyeli
Diistik Yiksek
Caliganin Diistik (C) iliski Sorgulanmalidir (D)Soru Isaretleri (Durum
Performanst analiz edilmeli, Tedbir
alinmalr)
Yiksek (B)Mevcut Durumu Koru (A) (Yildiz Calisanlar Kilit
pozisyon) Yetenek Havuzuna

Kaynak: Polat, 2011: 31.

Bu simiflandirmadaki A grubu calisanlarin; isletme icin 6nemli oldugu, iizerinde
durulmasi1 gereken ve kilit pozisyondaki calisanlar olduklar1 goriilmektedir. Konuyla
ilgili olarak yapilan baska bir siniflandirmada Berger tarafindan yapilmistir. Bu

siiflandirma Tablo 10°da gosterilmistir.

Tablo 10: Performansa Dayah Siniflandirma

Super Performans Grubu %3-51ik grubu Kilit Performans Grubu %20-25’lik kismu1 olusturur.
olusturur. En fazla yatirnmin yapilmasi Onemli gorevlerde yer alan yatirim yapilmasi

gerekenler. gerekenler.

Uyumlu Performans Grubu %70’lik grubu | Uyumsuz Performans Grubu % 5’ten az grubu
olusturur. Normal diizeyde yatirim yapilan | olusturur. Az yatirim gerektiren ve uyumlu grubuna
desteklenmesi ve motive edilmesi ¢ikamayanlarin isine son verilmesi gerekenler

gerekenler.
Kaynak: Altuntug,, 2009: 445-460.

Bu siniflandirmada 6nemli pozisyondaki kilit ¢alisanlar kilit performans grubunda,
iistiin yetenekli potansiyeli olan ve yatirim yapilmasi gereken c¢alisanlar da siiper
performans grubunda degerlendirilmektedir. Sonucta; calisanlarin bilgi, yetenek ve

yetkinliklerine gdre sergilemis olduklari performans sonuglarinin, isletme igin degerini
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ortaya ¢ikarmaktadir. Isletmenin burada yapmasi gereken bu calisanlarin yeteneklerini

siiflandirmak, farkina varmak ve onlar1 degerlendirmektir.

2.3.3. Performans, Yetkinlik Degerlendirme ve Potansiyel

Performans kelimesi belli bir zaman birimi iginde Uretilen Grlin, mal veya hizmet
miktar1 seklinde tanimlanmaktadir. Ayrica etkinlik, ¢ikti ve verim kavramlarinin
yaninda bireyin motivasyin ve yetenegi arasindaki etkilesimin bir sonucu oldugu da
belirtilmistir (Kalkandelen, 1997: 154). Performans, planlanmis ve amacl bir
etkinligin sonucunda kazanilan seyin, nicelik ya da nitelik olarak belirlenme

durumudur (Akal, 2005: 17).

Performans degerlendirme, belli is tanimi i¢inde c¢alisanlarin bu ig tanimini hangi
diizeylerde gergeklestirdiginin belirlenme c¢abasi ve calisanlarin tanimlanan
gorevlerini belli bir zaman diliminde gerceklestirme diizeylerinin belirlenmesi olarak
ifade edilmektedir (Kara, 2009: 54). Performans yonetimi ise, uzlasilan hedeflerle
iligkili bir sekilde performansin incelenmesinin, hedef belirleme ve geri bildirimin
Onemini belirten, ydnetim biliminin belirli bir alanmidir. Calisanlarin calisma
davraniglar1 ve ftrilinlerinin tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve gugclendirilmesi

konusunda biitiinlestirilmis bir slire¢ olarak tanimlanmaktadir (Helvaci, 2002: 156).

Performans yonetimi, ¢alisanlarin kendi potansiyellerini fark etmelerini saglayacak
bicimde motive edip; isletmeler, ¢alisan ve takimlardan daha etkili sonuclar alabilmek
icin iizerinde anlasmaya varilan amaclar, hedefler, performans standartlari, l¢lim,
odullendirme ve geri bildirim gibi asamalardan olusan sistematik bir yonetim aracidir.
Performans yonetiminin 1yi olmasi i¢in; kesin, yazili, dl¢iilebilir, ulasilabilir, zamani
belli, esnek ve yetki ile uyumlu performans standartlarina ihtiya¢ duyulmaktadir
(Akgakaya, 2012: 172). Bu noktada yetkinlik kavraminin da tanimlanmasi

gerekmektedir.

Yetkinlik, bir isletmede performansin {istiin olmasi icin; beceri, bilgi ve kisilik
ozelliklerini icine alan gozlemlenebilir davramislardir (Unsar, 2009: 44). Calisanlarla
yapmis olduklari isler arasinda karmasik iliskiler bulunmaktadir. Isverenler, isleri

genel olarak bir roldeki performansin {istiin olmasini saglayan davranislar bilegimi,
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kisaca yetkinlikler seklinde ifade etmektedir. Temel yetkinlikleri su sekilde siralamak

mumkandur (Biger ve Duztepe, 2003: 14):

)
b)

9

Beceri, bilgi ve deneyim,

Yetenek (¢alisanlarin neleri yapabilecek kapasitede oldugu),

Stil (calisanlarin takimlari, is arkadaslar1 ve isletmenin tamamiyla nasil bir
iliski icerisinde olduklar1),

Motivasyon (¢alisanlarin isi yaparken harcadiklar1 enerjileri, onlar1 motive

eden veya etmeyen unsurlar)

Yetkinlik bazli yonetim biitiin temel insan kaynaklar1 alanlarimi kapsamaktadir. Insan

kaynaklarinda, is tanimlar1 ve yetkinlikler olarak biitiin fonksiyonlar 6zelte su sekilde

yurttilmektedir (Ozdiller, 2005)

)

b)

Performans yonetimi, isletme c¢alisanlarin performanslarmin izlendigi ve
degerlendirildigi sistemlerdir.

Odiil ve iicret ydnetimi, ozellikle pazar arastirmalarina bakilip; calisanlarin
ikramiye, prim, maas ve sosyal haklarinin belirlendigi sistemlerdir.
Segcme-yerlestirme bos olan pozisyonlarin doldurulabilmesi i¢in aday bulmak,
cesitli yontemler ile secildigi ve yerlestirildigi sistemleri kapsamaktadir.
Egitim planlamasi, is yerindeki durum ve performans degerlendirmeye bagl
olarak egitim ihtiyag¢larinin belirlendigi ve organize edildigi sistemlerdir.
Kariyer planlama, ¢alisanlarin kariyerindeki yonleri ve adimlarini belirlemeye
yarayan sistemleri kapsamaktadir. Yedekleme, yoneticileri ve liderleri
gelistirebilmek icin adaylarin belirlenmesi, izlenmesi ve gelisimlerinin

yonetilmesini ifade etmektedir.

2.3.4. Yetenek Matrisi Olusumu

Yetenek matrisi, bir isletmenin ¢alisan performansinin siniflandirdigi tabloyu ifade

etmektedir. Calisanlarin potansiyel ve performans Ol¢iimiiniin ¢iktilari, yetenek

matrisindeki uygun olan bdliime yerlestirerek calisanin isletme i¢in ne ifade ettigini

gosteren bir tablo olusturulmaktadir.
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Tablo 11: Isgoren Degerlendirme Matrisi

Yeri zor dolar Yeri zor dolar
Diisiik katma degerli Yiiksek Katma degerli
Bilgiyle donatin :> Sermayeye katin
Yeri kolay dolar Yeri kolay dolar
Diigiik Katma degerli Yiiksek Katma degerli
Otomasyona gegin ﬂ Farklilastirin ya da Disar1 Verin

Kaynak: Stewart, 1997: 100.

Isletmeler calisanlar1 yaptiklari ise ve kendi niteliklere gdre dort ayri kategoride
degerlendirilebilmektedir (Stewart, 1997: 99 - 101):

a) Matrisin sol alt karesinde, diisiik katma degerli ve yeri kolay doldurulabilen
calisanlar bulunmaktadir. Isletme bu tarzdaki calisanlara gerek duyabilmekte; ancak
basarist dogrudan onlara dayanmamaktadir. Bu tiir isler icin isletmeler, otomasyona

gecebilmektedir.

b) Sol iist karede, kalifiye tiretim iscileri, tecriibeli yonetici asistanlar1 veya kalite
glvencesi, kurum igi iletisim, i¢ denetim gibi biiro islerini gorenlerle karmasik bir isin
bir kismimi 6grenen, ancak bulundugu pozisyonda isini iyi yapan ¢alisanlar yer
almaktadir. Nitelikleri a¢isindan diisiik katma deger iiretebilen bir konumda bile olsa,
deneyim ve uzmanlik gerektiren isleri yapan calisanlarin yerlerinin doldurulmasi
guctur. Dolayistyla da isin isleyisi bakimindan 0nemli olan bu ¢alisan grubu isletmede
tutulmalidir. Ancak beceri ve bilgilerini gelistirmeleri igin tesvik edilmeli ve

desteklenmelidir.

c) Sag alt karedeki ¢alisanlar, tiketicilerin yiiksek deger bictigi isleri yapmaktadirlar;
fakat nitelikle yaptiklari is olarak yeri kolay doldurulabilmektedirler. Dolayistyla da
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bu gruptaki calisanlar ya becerilerini gelistirilerek farklilastirmakta ya da isten
cikarilmaktadirlar. Bunun nedeni de bu hizmetlerin dis kaynaklardan tedarik

edilebilmesidir.

d) Sag Ust karede, yildizlar yani yetenekler bulunmaktadir. Bu kisiler, mevcut yetenek
anlaminda yeri neredeyse doldurulamaz konumda olan calisanlardir. Bu calisan
grubunun, isletmeye rekabet istiinliigii sagladigi ve taklit edilmesi zor insan
sermayesini olugturdugunu belirtmek gerekmektedir. Dolayisiyla, liretimi yapilan ve
pazara sunulan ¢esitli hizmet ve iirlinlerin gelistirilmesi konusunda tecriibe ve
yetenekleriyle kritik rolii olan bu ¢alismalar sayesinde isletmeler, rakiplerinin 6niine
gecebilmektedirler. Bununla beraber rekabet avantaji da elde etmis olacaklardir. Bu
degerlendirmeden hareketle, sag tist karedeki yildizlar seklinde ifade edilen calisan
grubu, isletmelerdeki en degerli calisanlar olarak ifade edilmektedir. Kisaca
isletmelerin onlara yatirim yaptiklarini soylemek miimkiindiir. Digerleri, ya ikame
edilebilir calisgan grubunu olusturmakta yada isletme bakimindan daha fazla emek

maliyeti niteligi tasimaktadir (Alayoglu, 2010: 80-81).

2.4 YETENEKLI CALISANLARIN EGITiMi VE GELIiSiMi

2.4.1. Yedekleme ve Lider Gelistirme Programlari

insan kaynaklari departmani tarafindan yapilan isgiicii planlamasinin temel amaci
ileriki donemlerde ihtiya¢ duyulacak personeli Ongorerek isletmeye cekmektir.
Ozellikle yetenekli calisanlarin isletmeye alinabilmesi icin 6zel cabalar gerekmektedir
(Ceylan, 2007: 93). Kritik islerde ¢alisanlarin Ust rol modellerinin gelisimi konusunda
Ozenli davranan isletmeler, yetenek ve yedekleme havuzu olusturma sistemlerinden
faydalanmaktadirlar. Olusturulan yetenek ve yedekleme havuzu sistemiyle bos
pozisyonlar i¢in uyumlu ve uygun galisanlara en hizli sekilde ulasilacaktir (Altindz ve
Cop, 2010: 112).

Kariyer yonetiminin islevi, siirekli ve dongiiseldir. Buradaki en 6nemli konu da
yonetsel gelisme ve oOrgiitsel yedekleme planlamasidir. Yonetsel gelisim, yeni
yonetimsel kapasite ihtiyacini, hizli teknolojik ve orgilitsel degisimi, yOnetim ve
finansal giicii konumunda tecriibe ve test edilmis uygun yoneticileri arttirir. Orgiitsel

yedekleme planlamasi, uzun vadeli anahtar yonetim pozisyonunda olan potansiyel
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adaylarin yetistirilerek, gelistirilmesi ve bir kimlik kazandirilmasi yontemleriyle

kurumsal liderligi olusturmak olarak ifade edilmektedir (Aytag, 1997:107-120).

Liderlik ise, en genel haliyle lider sifati tasiyan kisilerin gevresindeki kisileri belirlenen
amaglara ulasabilmek i¢in ikna etme yetenegidir (Erdogan, 2007: 486—487). Lider,
isletme calisanlarinin benimsedigi diistinceler, fikirler ve ilkeler etrafinda biitiinlestigi
ve birlestigi; bir hedefe dogru insanlar1 pesinden siiriikleyen veya baskalarin1 belli

amaglar kapsaminda davraniglara sevk eden kisidir (Avci ve Topaloglu, 2009: 3).

Cohn vd.(2005: 64) etkin yedekleme planlar1 ve liderlik gelistirme programlarinin
giiclii bir sekilde yaratilmasinin iizerinde durmuslardir. Dogru yetenekleri dogru
rollerde degerlendirmenin isletmelerin basarili olmasinda 6nemli oldugunun altini
cizmislerdir. Baska 6nemli bir konu da yetenek yonetimi programlari kapsaminda
etkin liderlerin gelisimi hususuna 6ncelik vermesi gerektigini belirtmiglerdir. Bunun
yani sira igletmelerin yedekleme planlamayla ydneticilerin egitim ve gelistirme

programlarinin biitiinlesmesi isletmelerin genel olarak takdir edilen ve basariliolanlar

oldugunu savunmuslardir.

Isletme icindeki liderlik gelistirme, havuzlama ve yedekleme ydnetimi isletmelerin
performansi ve uzun siireli ayakta kalabilmeleri konusunda énemli belirleyicileridir.
Yetenek yonetimi programlarinin uygulama hususunda en fazla yedekleme yapma,
calisanlarin motivasyonunu yiikseltme ve isletmede kalmay1 kolaylagtirmaktan
bahsedilir. Bunun yani sira igletmeye para kazandirma, isletme hedeflerini
gerceklestirme, ¢alisanlarda farkindalik olusturma, net bakis acis1 kazandirma, isletme
stratejisinin gerektirdiklerine uygun kisiler yetistirme, baglhilig: arttirma, dogru kisileri
dogru islerde ve dogru pozisyonda yerlestirme, egitim gelisim kaynaklarini dagitma
ve ¢alisan devir oranini azaltma da yetenek yonetimi programlarinin amaglari arasinda
siralanmaktadir (Kegecioglu vd., 2017:11-12).

Kariyer planlamasi, kisinin sahip oldugu ilgi, beceri, firsat ve degerlerin daha ¢ok
farkinda olmasi ile bireysel ¢abalar1 igermektedir. Kariyer planlama bu hedeflere ve
kariyer ile ilgili amaclara ulasabilmek i¢in kariyerle ilgili hedefleri ve gelisme
planlarin1 tanimlamay1 kapsamaktadir. Insan kaynaklari uzmanlar giiniimiizde, ise
alim ihtiyaglari kariyer planlamasi yoluyla gidermektedirler. ideal olan biitiin

calisanlarin kariyer planlama tesviklerini kabul etmesidir. Ozellikle yoneticiler,
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kariyer planlamaya tesvik ettikleri zaman ¢alisanlar1 yonlendirmesi neticesinde kariyer
amag¢ ve calismalarin diizenlemesi daha olanakli bir hale gelmektedir. Yoneticiler,

daha ¢ok egitim ya da kariyer gelistirme etkinliklerine firsat taniyarak ¢alisani motive

edebilmektedirler (Ata, 2006: 42).

2.4.2. Kocluk ve Mentorluk

Giinlik yasamda ve is hayatinda calisanlarin kalitsal, cevresel ve yasadiklari
tecrubelerin etkisiyle belli mutluluk seviyeleri yasadiklar1 gorilmektedir. Bu mutluluk
seviyelerinin kisinin kontrolii ile bigimlenmesine yardimeci bir ¢alisma ve etkinlik
olarak gorilen kocluk hizmeti, kisinin olumlu yaklagimlar gelistirmesini
saglamaktadir (Kislali, 2019: 108).

Mentorluk, bir meslekte yeni olan kisilerin o meslegi daha iyi yapabilmeleri i¢in
gereken beceri ve bilgiye sahip olan daha deneyimli bir baska kisinin ona yardimci
olmasi ve yol gostermesi olarak kabul edilen bir sureci ifade etmektedir (Celik, 2011:
300; Searby ve Tripses, 2012: 1). Egitim stireciyle gercek yasam tecriibesi arasinda
koprii kurmanin bir siireci olarak da ifade edilmektedir. Mentorluk kavrami kisinin
sahip oldugu potansiyeli ortaya cikaran, zayif ve giiclii yonlerini kesfetmesine
yardimci olan, performans ve motivasyonlarini yiikselten, kigsel gelisim siire¢lerini
hizlandiran, liderlik yeteneklerini gelistiren, zorluklarla basa ¢ikmayr Ogreten ve
gereksiz risklerden koruyan yonetim anlayisini kapsamaktadir (Sen ve Alan, 2014:
99).

Mentor ve mentorluk uygulamasindan faydalanan kisi veya kisiler arasinda her gesit
etkilesim tam giiven ic¢inde yiiriitiilmelidir. Mentor, sormus oldugu sorular ile danisan

bireyin, hedefine ulasimini saglamaya yardimer olmaktadir (Celik, 2011: 300).

Mentorlukla yakin iligskili olan kogluk kavrami, yetistirmek anlaminda
kullanilmaktadir. Daha ziyade sonucunda beceri 6greniminin amaglandigi egitimlerde
egitim teknigi seklinde kullanilmaktadir (Aslan ve Odabasi, 2013: 46). Kocluk
stirecinin isleyisi su sekildedir (Aydogdu, 2004: 4):

a) Kog isi gostermektedir,
b) Danisan isin nasil yapacagi lizerine ¢aligmaktadir,

c) Kog geri bildirim vermekte ve tekrar gozden gecirmektedir.
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Isletmelerde siklikla giindeme gelen performans koglugu, isletme icerisinde galisan
performansinin Sl¢lilmesi ve degerlendirilmesi i¢in kullanilmaktadir. Genel olarak
isletme icinde 6zel egitim alan koglar, kendi astlar1 veya baska departmanlardaki
calisanlara  kogluk  yapmaktadirlar. Koglarin  ¢alisanlar1  degerlendirdigi,
performanslar1  hakkinda geri bildirimde bulundugu bu uygulamada kurum
performansindaki sorunlar, kisiler arasi anlagsmazliklar, ¢alisanlarin karsilastiklar
problemler gibi sorunlarin ¢oziimiine yonelik caligmalar yapmaktadir (Uckun ve

Kiling, 2007: 44).

2.4.3. Oryantasyon

Isletmelerin artan rekabet sartlarinda ayakta kalabilmeleri ve insan kaynaginin
gelismesi bakimindan egitimin 6nemli oldugu goriilmektedir. Egitim ve gelistirme
faaliyetleri insan kaynaklar1 yonetiminin gorevlerindendir. Insan kaynaklar1 degisen

ve gelisen sartlar1 izleyerek calisanlarin bu kosullara hazirlamalidirlar (Yenilmez vd.,

2016: 133).

Bu kapsamda oryantasyon, bir isletmede ise yeni giren veya farkli bir goreve gecen
calisanin is yasaminda ihtiya¢ duyacagi beceri, bilgi ve tutumu kazanmasina, istenen
verimlilik ve etkinlik diizeyine en kisa vadede ulagsmasi ve gelismesine firsat saglayan
uyumlagsma siirecidir. Oryantasyonun temel amaci, ¢alisanin yaptigi gorevin
gerektirdigi beceri, bilgi ve tutumun kazanimini saglayarak hizmetin niteligini

gelistirme ve maliyetin diismesine yol agmaktadir (Kaya, 2007: 27).

Oryantasyon egitimi siirecinin genel anlamda dort temel faaliyeti kapsadigi
goriilmektedir. Bunlari, yeni ¢alisanin is arkadaslari ve yoneticileri ile kisiler arasi
iliskiler gelistirmesini saglama (benimsetme); kendisine verilen isi basarmasi igin
gorevlerini 6gretme (yeterlilik); isletmedeki roliinii ve bu rol ile ilgili olarak informal
ya da formal gruplarda rolleri belirginlestirmek (rol tanimi); yeni ¢alisanin rol ve
gorevlerinin gereklerini yerine getirmedeki gelismeleri takip etmek ve degerlendirmek

(degerlendirmenin uygunlugu) olarak sirlamak miimkiindiir (Kocabacak, 2006: 23).
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2.4.4. Sirket Akademileri

Sirket akademilerinde egitimlerin planlanmasi, verilmesi, 6lgme ve degerlendirme
siirecleriyle operasyonel plan gibi bir ¢ok siire¢ icinde gorevli olacak kisilere ihtiyag
duyulmaktadir. Bu agidan akademilerin cesitli sektorler, uzmanlik alanlar ve
kademelerde c¢alisanlar i¢in istihdam firsatlar1 da yaratmaktadir. Sirket akademileri
yonetimi, diger is kollarindaki gibi 6nemli bir alan oldugu goriilmektedir. Yetkilerin
sinirlart net bir sekilde ¢izilmesi ve sorumluluklar1 dagitilmasi1 gerekmektedir. Kilit
gorevlerde yer alan kisilerin yedeklenmesine 6zellikle nem verilmesi gerekmektedir.
Insan kaynaklar1 ydnetim béliimii, bu inisiyatifin liderligini yiiriitebilecek birimler
haline gelmislerdir (Nasirl1, 2015: 17).

Sirket akademileri bir anlamda kurum g¢alisanlarinin bilgi ve becerilerini surekli olarak
yeniden sekillendirme becerisinin kazandirilmasi ve isyerinde egitimin Otesinde,
yetenekli ve kurumsal bir {niversite modelinin olusturulmasini kapsamaktadir.
Kurumsal bir tiniversite, ¢alisanlara, kendi degerlerine deger katma firsati sunmasinin
yaninda beceri, bilgi ve verimliliklerini inovasyon ve verimlilik yoluyla geri verme
misyonunu tstlenmektedir (llyas, 2017: 87).

2.44.1. Yetenek Yonetimi Kapsaminda Isletme Uygulamalar

Sirket akademileri egitim ve gelistirme boliimlerinin tekrardan yapilandirilmasindan
ziyade insanlari, 151 6grenme ve siirecleri kapsayan bir entegrasyon siirecini ifade
etmektedir. Bu siire¢ i¢inde Hayat Boyu Ogrenme’yle alinacak olan akademik ve
profesyonel bir destegin, giiclii bir akademi kurulmasini saglamaktadir. Bu kapsamda
kurumlardan gelen talepler kapsaminda kurumlar ile yapilan ortak galismalarin
neticesinde mevcut durum tespiti yapilip; kurumun egitim ihtiyag¢larinin belirlenmesi,
egitim check-up hizmetlerinin de verilmesi 6nemlidir. Sirket akademileri ¢alisanlarin
kisisel ve mesleki gelisimleri i¢in giliclii bir modeldir. Sirket akademileri bir anlamda
bilgi sermayesi ve marka stratejisi olarak goriilmektedir. Sirket akademisi kurumlarin
stratejileriyle hedef olan kitlesinin 6grenme amaglarini birbirlerine baglamaktadir
(hbo.ticaret.edu.tr, 2018).

Yetenek yonetiminin Oncelikle insan kaynaklarinin konusu oldugu belirtilmistir.
Yetenek yoOnetimi uygulayan isletmelerde yoneticilerin kendi yedeklerinin de

yetistirilmesi, onlarin performanslarini etkilemesi beklenmektedir. Giiniimiizde
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basarili bir sekilde yetenek yonetimi yapan sirket sayisi ¢ok cok azdir. Tiirk Telekom
Insan Kaynaklari’'nda donemin Genel Miidiir Yardimcisi olan Bahattin Aydin’in

yaptig1 agiklama kurumun yetenek anlayisini ortaya koymaktadir:

“Bize g0re yetenek, duygusal olgunluk, ogrenme ve adaptasyon hizi, i¢
motivasyon ve liderlik konusunda yiiksek potansiyel anlamina geliyor. Bu
perspektifte yapilan potansiyel degerlendirmelerini, ise yapilan somut katkiy
ortaya koyan performans sonuglari ile entegre ederek calisan matrislerini
olusturuyoruz. Ust yonetiminin de katildig1 komite toplantilarinda, netlesen
vetenekler icin her gruba ozel gelisim ¢oziimleri ile yeteneklerin gelisim

planlamalarint ¢iziyoruz” (http://www.hurriyet.com.tr, 2015).

Bir ¢ok sirket yetenek yonetiminin de sadece yetenegi ¢ekmek seklinde algiladigi
goriilmektedir. Hatta bazi liniversitelerden 6grencileri isletme biinyesine katmak gibi
gorenler de olmustur. Oysa yetenegi ise alma durumu bir baslangigtir. Towers Watson
Tiirkiye Yetenek Y&netimi Danismani 1. Yelkenci’nin konuyla ilgili olarak yaptigi

aciklama énemlidir:

“Yetenekleri sirkete ¢ekince is bitmiyor, sadece baslyor. O bireyin
yetkinliklerini gii¢lii ve zayif yanlarini iyi anlamak, gii¢lii yanlarini kullanarak
zayif  yanlarmmi  gelistirmek, performansint yakindan takip edip dogru
degerlendirmek gerekiyor. Ozellikle geng jenerasyonda iyi davramst aninda
odiillendirmek ya da basariyr kutlamak, siirekli gelisime yonelik geribildirim
vermek ve gelisim olanaklar: saglamak gerekiyor. Yoneticilerin, ¢calisanlarinin
kariyer hedeflerinden haberdar olmalari, bazen is tamimlarini bu hedefler
dogrultusunda esnetebilmeleri ve hedeflenen kariyer yolunda ona destek olmak
gerekiyor. Ne yazik ki sirketlerin biiyiik ¢ogunlugu bu beklentilerin
karsilanmast konusunda sinifta kalvyor ve yetenekli ¢calisanlari elde tutmakta

zorlaniyor” (Sozer, 2015).

Yeteneklerin isletmelere bagliliginin artirilmasiyla ilgili siirekli 6grenme ortaminin

desteklenmesi, kariyer danismanligi, kogluk/mentorluk uygulamasi, yurtigi ve yurtdisi

53


http://www.hurriyet.com.tr/

gelisim programlari gibi gelisim aksiyonlarina yer vermek gerekir. Yetenek havuzunda
bulunan her calisanin muhakkak bir rolii yedekliyor olmasi onemlidir. Vodafone
Tirkiye’deki yetenek yonetimi, isletme kdltlrine uygun yiksek potansiyelli
calisanlarin sirkete katilmasina 6nem vermekte ve onlarin egitimleri, farkli roller ve
sorumluluklarla kariyerlerini desteklenmistir. Vodafone’nun giindeme getirdigi Red
Experience uygulamasiyla yiiksek performansa dayali kiiltiirii destekleyen,
calisanlarin orta ve uzun vadeli kariyer hedeflerini gergeklestirebildikleri bir kiiltiir
olusturmak hedeflenmistir. Bu yaklagimin sayesinde siirekli artik bir yetenek
havuzunun olmasi1 belirtilmistir. Calisanlarinin  tlimiiniin, kariyer planlarini
yoneticilerinin yaninda insan kaynaklar1 is ortaklariyla da agik¢a gelisim planlar
olusturulmustur. Boylece, hem daha dinamik bir kurum yapisina tesvik edilmig, hem
de var olan islerin haricinde farkli gorev ve sorumluluk firsatlar1 olusturarak

calisanlarin kigisel gelisimlerine katki saglanmaktadir (www.kariyer.net, 2014).

Sirket akademisine dnem veren kurumlardan biri de Efes’dir. 2010 yilindan bu yana
Academia Efes kapsaminda gelisim faaliyetleri diizenlendigi goriilmektedir. Efes
Yetenek Yonetimi Midiirii 1. Gokgdz, Efes’li olan liderler yetistirme, ortak bir
yonetim dili olusturma ve siirekli 6grenmeye tesvik eden kiiltiirli giiclendirebilmek i¢in
boyle bir yapi olusturduklarini belirtmistir. Ayrica, “Academia Efes’i alti farkl
tilkedeki Efes c¢alisanlarimi farkl platformlarda bir araya getirmek, isbirliklerini
kuvvetlendirmek ve kurumsal hafizamizi canli tutmak ic¢in bir firsat olarak”
tanimlamistir. Academia Efes kapsaminda gelisim programlari, uzman kisi ve
kurumlar ile birlikte hazirlanmaktadir. Bu slire¢ icinde yonetim kademelerinden gelen
gortisleri ve farkli seslerin de dinlendigi ifade edilmistir (www.myfikirler.org, 2013).
Burada Turkcell Akademi’den de bahsetmek gerekir. 2006°da Turkcell Grup
calisanlarina egitim vermek i¢in kurulmustur. Gilinlimiizde her biiyiik sirketin bir
akademisi oldugu goriilse de o donemlerde sirket akademileri yeni yeni kurulmaktaydi.
2008 yilinda Turkcell Tiirkiye’nin dort bir yanina yayilan bayi agina, bugiin neredeyse
60 bin c¢alisan1 olan, hizli ve ortak egitim sunmak ig¢in egitimleri online ortama
tasimistir. 60 bin kisinin cep telefonundan, bilgisayarindan, ve ipadinden internete

baglanarak egitim almaya basladig1 goriilmektedir (Sozer, 2015).

Turkcell Akademi’yi kullanan isletmelerden biri Boyner Grup’tur. Sinif i¢i egitimleri

verdikleri BANG isminde bir akademileri oldugu goriilse de Turkcell Akademi
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isbirligiyle BANG’in e-learning tarafin1 olusturmustur. Boyner Grup Insan
Kaynaklari, Kurumsal Sorumluluk ve Siirdiiriilebilirlik’ten Sorumlu Bagkan
Yardimcisi, “Bir senede 250 den fazla i¢ egitim yarattik. Biz ayrica bunu i¢ iletisim
icin de kullaniyoruz. Mesela Cem Boyner’in mesajlarini da ¢ekip yolluyoruz. En ¢ok
CEO mesajlart seyrediliyor. Genel olarak izlenme oranlart yiizde 70’in iizerinde”

demistir (www.hurriyet.com.tr, 2018).

Teknosa Akademi ise, 2005°de kurulan ve elektronik perakendeciliginde ilk ve tek
MEB onayli sertifika veren kurumdur. Bilimsel perakendecilik anlayisi kapsaminda
Teknosa standartlarina uygun olan, alaninda yetkin, hizmet anlayis1 gelismis, basaril
calisanlar yetistirmek iizere faaliyet gostermektedir. Akademiyle hem isletme
calisanlara egitim verilmekte hem de adaylar yetistirilmektedir. Bunun yaninda
ISKUR is birligiyle acilan MEB onayli Teknosa Aday Satis Danismani Egitim
Programu, iirlin bilgisi, Teknosa satis servis standartlari, is saglig1 ve is giivenligiyle
magazada kullanilan programlara yonelik verilen sistem egitimlerden olusmaktadir.
Teknosa, sektore nitelikli calisanlar yetistirmek igin yaptig1 yatirimlar ile basarilara
imza atmigtir. 2012°den bu yana Teknosa Akademi platformundan g¢alisanlara Intel
Retail Edge egitimlerini veren Teknosa, 2017°de egitimlerin tamamlanma oranlarina
gore Avrupa’da ve Tiirkiye’de birinci siraya yerlesirken, diinyada da ikinci olmustur.
Teknosa Akademi disinda Marks & Spencer, YKM ve Turkcell’in de bu kategoride
aday gosterildigi En Basarili Insan Kaynaklar: Uygulamas: Odiilii, Perakende de Her
Sey Insan ilkesinden hareket ederek, sektdrde insan kaynaklari ydnetiminde siirekli,
etkili, memnuniyet verici ve yenilik¢i dzellikleri barindiran en basarili insan kaynaklari

uygulamasina verilmistir (www.teknosaakademi.com, 2017).

2.4.4.2. Sirket Akademileri Uygulamalarinin Yetenek Yonetimi Siirecine Etkileri

Teknolojideki gelismelerin hizlandigi, endiistri 4.0 ve yogun rekabet ortaminin
yasandig1 gliniimiiz igletmeleri, amagladiklar1 verimlilige ve hedeflerine ulasabilmek
i¢in nitelikli ¢aligan giiciiniin 6nemli oldugunu ve bu ¢alisanlar1 elde tutmak gerektigini
fark etmisler ve gereken is giiciinii elinde tutmanin yolunu aramaya baslamislardir.

Burada da yetenekli ¢alisanlara ulasmanin 6nemli oldugu goriilmektedir.
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Son zamanlarda giindemden diismeyen sirket akademilerinin yetenek yOnetimi
konusunda igletmelere sagladigi yararlar 6nemli hale gelmistir. Sirket akademileri
uygulamalarinin yetenek siirecine etkilerinin incelendigi calisma sayisinin kisith
oldugunu belirtmek gerekmektedir. Konunun giincel olmasi ve yapilan aragtirma ve

calismalarin kisitliligt bu ¢alismanin 6nemini arttirmaktadir.

2011 yilinda Global Assessment Trends’in yaptigi bir arastirmada Yetenek
Yonetiminin Olcim faaliyetleri ve konuyla ilgili trendler incelenmistir. Yapilan
calismada yedekleme planlamasinin artarak 6nem kazandigr ve isletmelerdeki
performans yoOnetimini, insan kaynaklar1 stratejilerinde oncelikleri arasia aldiklari

ortaya konmustur (Yigit ve Kaplan, 2015: 290).

Bayrakgil (2018: 48)’in yaptig1 6grenme, egitim ve gelisim olanaklarimin duygusal
bagliliga giiclii olumlu etkileri oldugu, sirket akademileri kapsaminda yapilan gelisim
uygulamalarinin da bu baghlig1 arttirdigi goriilmiistiir. Bu ¢ergevede sirket akademi
yapilarinin kurulmasi 6grenmeyi destekleyici onemli kazanimlardandir. Egitim ve

gelisim sirket akademi ¢ozlimlerinde 6nemlidir (Bayrakgil, 2018: 48).

Allen sirket akademilerinin dncelikli egitim vermek veya kurum kalturun ileri tasima
konusuyla ilgilenmediklerini belirtmistir (Allen, 2002: 9). Kurumun basarili olmasinda
kilit bir faktor seklinde ortaya ciktig1 goriilen ¢ok boyutlu bakis acisina sahiptirler.
Stratejileri desteklemek igin gdrev yapan bir birim olarak gorev yapmaktadirlar. Ust
diizey yoneticinin bir ¢ogu, “O6grenen bir organizasyona” sahip olmanin degerli
oldugunu disiinmektedir. Arastirmalar, en iyi yetenek, yenilikcilik ve verimliligin,
ogretimin anlamimi derin bir sekilde kavramis organizasyonlarda goriildiigiini

gostermektedir (Nonaka, 1991: 97).

Maryland, Bethesda’da Knowledge Asset Management’ta sirasi ile bagkanlik ve
aragtirma subesi miidiirliigli gorevlerine gelen L. Bassi ve D. McMurrer, ii¢ yil
stiresince, diger isletmelere gore calisan gelismelere en az iki kat para harcayan
isletmelerin performanslarini izlemistir. insana en fazla yatirim yapan isletmelerin, 6z
konusu strede Standard & Poor (S&P) endeksine gore %17 ila %35 daha iyi
performans sergiledigini gozlemlemislerdir. Bunun yaninda bunu destekleyecek

bigimde, egitimin isletmenin finansal durumuna etkisinin Gzerine yapilan
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arastirmalarda, egitime daha ¢ok yatirim yapan isletmelerin, daha az yapanlara nazaran

borsada daha iyi performans gosterdigi belirtilmistir (Bassi vd., 2000: 2).

Jansik vd. (2005: 40), yetkinlik agiklarina odaklanan geleneksel egitim ve gelisim
programlarina ek olarak kurumsal akademiler sirketin kisa-orta-uzun vadeli
stratejilerini destekleyen faaliyetlerini de yiirlitmesi gerektigini ve isletmenin stratejik
karar alma mekanizmalarinda etkili olarak yer almalilardir. Buna ek olarak Jansik,
Kwakman ve Streumer arastirmalar1 sonucunda tiim sirket akademilerin sirket i¢inde
konumlandirilmasi, amag¢ ve hedefleri, sirket stratejileri ile iliskileri ve ana faaliyet
alanlar1 dogrultusunda ii¢ faz (Operasyonel Faz, Taktiksel Faz, Stratejik Faz) icinde

yer aldigin1 gézlemlemislerdir.
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UCUNCU BOLUM

SIRKET AKADEMILERI UYGULAMALARININ YETENEK YONETIMINE
ETKIiSi UZERINE BiR ARASTIRMA

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Bu tezin amac1 2000°1i yillarda adimlar atilan sirket akademisi olusumunu incelemek,
sirket akademisi uygulamalarinin yetenek yonetimi uygulamalarindaki roliinii ortaya
koymaktadir. Gergek isletmelerde nasil yapildigini incelemek hedeflenmistir. Bu

dogrultuda su arastirma sorular1 gelistirilmistir:

- Sirket akademisi organizasyon yapisi ve vizyonu nasildir?

- Egitim-gelisim programlari ve yontemleri nelerdir?

- Egitim ihtiyag¢ analizleri ve planlamalari nasil yapilmaktadir?

- Akademideki egitmen kadrosu nasil belirlenmektedir?

- Akademinin yetenek yonetimi ile ilgili hedefleri nelerdir?

- Yetenek yonetimi igin uygulanan yontemler ve bunlarin sonuglari nelerdir?

- Diger akademilerden farkli olarak yapmis olduklari faaliyetler nelerdir?

3.2. ARASTIRMANIN ONEMI

Sirket akademilerinin rolii giderek artmaktadir. Buna karsin sirket akademi
uygulamalariyla ilgili yapilan akademik ¢alismalar smirli kalmistir.Ozellikle
iilkemizde konuyla ilgili ¢ok az sayida tez bulunmaktadir. Ozellikle gercek
isletmelerde uygulamalarin nasil yapildigimin ortaya koyuldugu bu calisma 6nem

tasimaktadir.

Calismada, sirket akademilerinin Tiirkiye’de nasil algilandigi, hangi asamada
olduklari, nasil aksiyon aldiklari, akademi amaglar1 ve bu amaglar dogrultusunda
uyguladiklar1 yontemler ve planlamalar ele alinmistir. Arastirma, sirket akademilerinin
vizyonlarini, egitim ve gelisim i¢in yapmis olduklar1 ¢aligmalari ve yetenek yonetimini
kapsamaktadir. Yapilan bu arastirma, gelecek calismalar icin destek saglayacak ve

gelisim siirecleri hakkinda veri toplamak icin yol gdsterici olacaktir.
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3.3. ARASTIRMA YONTEMI

Bu calismada 6rnek olay incelemesi yapilmistir. Ornek olay karmasik, dzel ve ilging
bir olgunun, durumun kendi kosullar1 icerisinde incelenmesi olarak tanimlanabilir. Bu
yontemde guncel bir olgu, olay, durum, birey ya da gruplarin derinlemesine

incelenmesi gerekmektedir (Sonmez ve Alacapinar, 2018:104)

Ornek olay analizi calismalarinda, segilen drneklem iinitesinin kompleks davranis
sekillerine ve ¢evre faktorlerinin etkisine bakilarak olay igerisindeki etkisi bulunan
tim faktorlerin etki degerleri ortaya konulmaya calisilmaktadir. Bu agidan
bakildiginda 6rnek olay analizi ¢aligmalarinda tiim siireg, siirecte yer alan drneklemin
geemisi, sosyolojik etkiler, enformasyon etkileri, ortamin makro ve mikro
degiskenlerinin etki kuvvetleri g6z Oniline alinarak arastirma sonucuna
ulastirilmaktadir. Ornek olay analizi ¢alismalarinda siiregsel amag, giinliik yasam
icerisinde karsilagilan sorunun iginde olmak ve sorunu Orneklemin katilimi ile
¢ozmektir. Ornek olay analizi ¢aligmalarmin metodolojisi, sorunun yasandigi olaym
ierisindeki degiskenleri anlama odakli bir metodolojidir. Ornek olay analiz
calismalari, isletmelerin, departmanlarin, ¢alisanlarin, konularin, sorunlarin ya da

programlarin yakindan incelenmesini igerebilir (Yanik, 2015: 247).

Nitel arastirmalarda Orneklemenin amaci, bir olguyu netlestirebilecek ve
derinlestirebilecek olan belirli olgu ya da olayr elde etmektir. Biitiin dikkatler
incelenecek konunun siirecleri hakkinda bilgi toplamaya elverisli 6rnegi bulmaya
odaklanir. Dolayisiyla temsil giiciinden ¢ok, 6rnegin arastirma konusu ile olan ilgisi

dikkate almnmaktadir (Islamoglu ve Alniagik, 2016:220).

Sirket akademilerinin Tiirkiye’de gelisme siirecinde olan yeni bir kavram oldugu
goriilmektedir. Bu nedenle alt yapisinda ¢ok fazla veri bulunmadigi igin, konuyla bire
bir c¢ok fazla kaynaga ulasilamamistir. Bu c¢alisma, yabanci kaynaklardan
faydalanildigi gibi sirket akademilerinin ozellikle web sitelerinden, dergi
arsivlerinden, gazete yayinlarindan ve diger basili kaynaklardan, rdpotajlardan
faydalanarak s6z konusu akademiler konusunda bilgilerin gelistirilmesi ve saglanmasi

yoluyla yapilmistir.
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Bu arastirmada edinilen bilgiler {i¢ farkli sekilde toplanmistir. Bunlar, ¢alisilan konu
ile ilgili literatiir aragtirmas1 yapmak, sirket ve sirket akademilerinin aragtirilmasi ve
yetkili kisilerle birebir ¢oklu derinlemesine goriisme ve roportaj yapmak. Literatiir
arastirmasi, c¢alisilan konu i¢in alt yapi1 olusturmayr ve konu i¢in bilgilerin
toplanmasini saglar. Sirket ve sirket akademilerinin arastirma bolimd ise, isletmelerle
ilgili bilgiler, isletmelerin web sitelerinden, dergi ve gazete ig¢in yapilan

rOoportajlarindan elde edinilmistir.

Arastirmada derinlemesine goriisme metodu kullanilmistir. Yapilandirilmis ve
yapilandirilmamis gériismeler yapilmistir. Gortisme kisilerden belli bir konuda duygu
ve diisiincelerini alma etkinligi olarak tanimlanabilir. Yar1 yapilandirilmis goriisme
teknigi, arastirmaci tarafindan hazirlanan sorular iizerinde yanitlayicinin kismen
diizeltme, diizenleme hakki vardir. Sorgulayan ve yanitlayan, bazi sorular birlikte
yeniden diizenleyebilir. Boyle olunca da bu teknik genellikle nitel arastirmalarda

kullanilabilmektedir (S6nmez ve Alacapinar, 2018:185).

Yapilandirilmis goriismeler icin dnceden hazirlanan sorular sorulmustur. Bu sorular,
Ek-1" de bulunmaktadir. Yapilandirilmamis goriismeler ise goriisme esnasinda
spontane olarak konusulmus olup, ses kayitlar1 alinmistir. Fakat isletmeler, ses
kayitlarinin, kayit olarak kullanilmasina izin vermemistir. Sadece bilgi toplama amagli

kullanilmistir.

3.4. ORNEKLEM

Bu aragtirmanm Orneklemi, Allianz Tiirkiye ve Inci Holding sirketlerini

kapsamaktadir. Bunun en bllyiik nedeni alaninda uzman ve basarili sirketler olmasidir.

3.4.1. Allianz Turkiye

Diinyanin en biiylik ve en prestijli sigorta sirketlerinden biri olan Allianz, Yap1 Kredi
Sigorta’nin yiizde 80,07 hissesini satin alarak 12 Temmuz 2013 tarihinden itibaren
kurumun ana ortagi oldu. Alman sigorta sirketi Allianz, Yap1 Kredi ile olan uzun vadeli
stratejik ortakligina imza atmis olup, ¢alismalarini siirdiirmektedir. 70 Ulkede faaliyet

yiiriiten Allianz, geng ve dinamik ¢alisan kadrosu ile dikkat ¢ekmektedir.
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Yap1 Kredi ilk sigorta akademisini Bogazigi Universitesi is birligi ile kurmustur. Daha
sonra sirketin amaclaria ulagmasimni saglayacak, siirekli 6grenmeyi kiiltiir olarak
benimsemis ¢eviklik ve dinamiklik ilkelerine sahip, tiim degisim ve gelisimlere ortak

olmak vizyonu ile 2015 yilinda Allianz Tiirkiye Akademi (ATA) kurulmustur.

Allianz insan Kaynaklar1 Grup Baskani, “Allianz Tiirkiye Insan Kaynaklar1 olarak,
mevcut ve potansiyel calisma arkadaslarimizin gelisime, iyilige, gelecege, yenilige
tutkuyla yiiriyecekleri yolu insa etme vizyonuyla hareket ediyoruz.” Bu vizyonun

savunucusu olduklarini sdylemektedir (www.allianz.com.tr, 2019).

3.4.2. Inci Holding

Tiirkiye’de 67 yil 6nce kurulan ve otomotiv sektoriine etkili ve basarili sekilde giris
yapan “Inci Holding” , bugiin 2.800 adet ¢alisan1 ve 9 grup sirketi bulunmaktadir.
Faaliyet alan1 basta otomotiv olmak (izere, lojistik ve otel ekipmanlaridir. inci Holding,
Tiirkiye ekonomisine katkilari ile biiyiimeyi desteklemektedir. 100°den fazla iilkeye
ihracat yapmaktadirlar. “Gelecegin is alanlarinda, uluslararasi yatirimlarla sirket
degerini katlayarak yeni nesillere aktarmak’ Vvizyonlari ile siirekli gelisimi ve sonug

odakli ¢calismay1 degerleri haline getirmislerdir.

3.5. VERi TOPLAMA YONTEMIi

Nitel aragtirmalar i¢in ver toplamanin degisik yollarindan s6z edilmektedir. Bu yollarin
farki yazilarda farkli bigimlerde siiflandirilmistir (Islamoglu ve Almagik, 2016:221).
Bu calismada, bilgi toplama yontemlerinden derinlemesine goriisme yonteminden

yararlanilmistir.

Yapilandirilmis goriisme sorular1 i¢in neredeyse tamami agik uglu sorular olarak
hazirlanmustir. Iki farkli sektdrde, iki biiyiik sirket akademisi incelenmistir. Bu neden
ile goriismeler detayl olarak gergeklestirilmistir.

Sirketlerin, akademi muddrleri, insan kaynaklart midurleri ve egitim program gelisim
tasarlama uzmanlar1 ile gorligiilmistiir. Tiim goriismeler, 2 ile 3 saat siire icerisinde
gergeklestirilmistir.

Allianz Akademi i¢in Akademi Mudurd ile 1 saat, Akademi Egitim Program Tasarim

ve Gelistirme Yoneticisi ile 1 saat goriisme saglanmigtir.
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Inci Akademi i¢in Akademi Miidiirii ve Insan Kaynaklar1 Miidiirii ile toplamda 2.5

saat sliren bir goriisme saglanmistir.

Gergeklesen goriismelerde,

- Genel olarak sirket akademisi organizasyon yapisi ve vizyonu

- Egitim-gelisim programlari ve yontemleri

- Egitim ihtiyag¢ analizleri ve planlamalari

- Calisanlar ve egitimciler hakkinda genel bilgiler

- Yetenek yonetimi ile ilgili akademinin hedefleri

- Yetenek yonetimi i¢in uygulanan yontemler ve bunlarin sonuglari

- Diger akademilerden farkli olarak yapmis olduklar1 faaliyetler

Bu goriisme sorulari, sirket akademisi yapisini anlayabilmek ve akademilerin yetenek
yonetimine olan etkisini kesfedebilmek icin hazirlanmistir. Yapilan tiim goriismeler,

bu arastirmanin amacina uygun bir sekilde yapilip, desteklenmistir.

3.6. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirmada sadece iki isletme incelenmistir. Bu nedenle sonuclar gerek sektor
gerekse sirket akademi uygulamalar1 igin genellememektedir. Ote yandan Nitel
arastirmalarda galisma grubundan elde edilen sonuglar evrene genellenemez. Ciinki,
nitel olgular sanal, yerel, her saniye degisen, her seferinde yeniden yapilandirilan,
yenilenemeyen, olunca nitel arastirmalardan elde edilen sonuglar, benzer olay ve

olgulara aktarilabilmektedir (Sonmez ve Alacapinar, 2018:169).

Literatiirde belirlenen bilgiler dikkate alinarak sirket akademileri arasinda alaninda
uzmanlastifi goriilen ve basarili olan iki isletme “Allianz Akademi” ve “Inci

Akademi” bu ¢aligsma i¢in tercih edilmistir.

3.7. BULGULAR

Her iki sirket akademisi ile yapilan goriismeler kapmasinda asagida belirlenen sorular
sorulmustur. Sorulan sorular ve elden edilen bilgiler sonucunda degerlendirmeleri

yapilmistir.
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3.7.1. Allianz Akademiye Iliskin Bulgular

Akademinin kuruldugu tarihten bu yana, tiim ¢alisanlar1 ve is ortaklar1 performasina
deger katacak, her zaman ileriye tasiyacak hedefler belirleyen ve gelisim ihtiyag
analizine 6nem veren Allianz Turkiye Akademi, surddrdlebilir bilgi birikimi ve strekli
ogrenme ilkeleri ile faaliyetlerini siirdiirmektedir. Allianz akademi, faaliyet alani olan
sigorta egitimleri, temel sigortacilik egitimleri disinda bir ¢ok kisisel alanda da egitim-
gelisim programlarini destekleyen bir kurumdur. Ozellikle organizasyon yapisi
icerisinde ortak liderlik kavramina ve yetenek yonetimine odakli faaliyet planlari

bulunmaktadir (www.allianz.com.tr, 2019).

3.7.2. Derinlemesine Goriisme Bulgular:

3.7.2.1. Akademi Genel Sorular

1. Kurumunuz icin sirket akademisi kurulmasindaki temel amag nedir?
Allianz Tiirkiye Akademi, sirket stratejileri ve amaglari dogrultusunda caligsanlarinin
ve tiim is ortaklarinin is performansina deger katacak her tiirli gelisim ihtiyacini

belirlemek ve tiim gelisim faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in kurulmustur.

2. Akademi herhangi bir iiniversite ile anlasmah olarak egitim ya da faaliyet
calismalari diizenlemekte midir?

Istanbul Bahgesehir Universitesinde Risk Yonetimi iizerine Allianz Risk Yonetimi
grup baskan1 ve ekibi tarafindan lisans ve yiiksek lisans dersleri vermektedir. Izmir
Ekonomi Universitesinde ise akademi i¢ egitmenleri temel sigortacilik lisans
derslerine destek olmaktadir. Tiirk Alman iiniversitesinde “Deneyimsel Ogrenme”
Laboratuvarlart bulunmaktadir. Risk miihendisleri burada uygulamali egitimler
vermektedir. Bunlarin disinda Allianz Akademi ¢alisanlari icin Kadir Has Universitesi

sertifika programlari ile birlikte yiirtittikleri projeleri her ddnem bulunmaktadir.

3. Akademi egitim faaliyetleri icin kamu ya da 6zel kuruluslardan destek
almakta mdir?

Akademi egitim faaliyetleri icin herhangi bir destek almamaktadir. 2 yil oncesinde
[zmir’de kurulan Allianz Kampiis i¢in ISKUR ile ¢alisilmis olup, istihdam

saglamislardir. iskur i¢in adaylar1 kendileri belirlemis ve iskur’ a calisacaklari
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adaylari bildirmiglerdir. Fakat devletin sirket akademilerini egitim ve proje konusunda

destekleyici tesviklerinin olmasini istemektedirler.

4. Akademi egitim faaliyetleri icin biitce planlamalarim hangi Kkriterlere gore
belirlemektedir?

Her yil basinda egitim ihtiyag analizi, verimlilik ve zaman yOnetimi kriterlerine gore
biitge planlamas1 yapilmaktadir. Fakat her zaman biitgeyi fazla marj ile
calismaktadirlar. Egitim takvimlerinde, yil i¢erisinde olas1 bir degisiklik olmasi ya da
ekstra egitimler olusabilme durumunda butce planlamasinda problem yasamamak icin
yil basinda bunu goze alarak planlamalar1 gergeklestirmektedirler. Ayn1 zamanda,
biitce ile ilgili bir modelleme ¢aligmasi yapilmaktadir. Fonksiyonlarin niceligine ve
niteligine gore egitim maliyetlerinin piyasadaki rayi¢ bedellerine gore biitgeleme
yapilmaktadir. Ortalama katilimer sayisi, ortalama egitim sayisi, egitimei sayist bu

kriterlerde 6nem arz etmektedir.

Akademi Egitim Sorulari:

5. Akademi yillik egitim ihtiyaclarim nasil belirlemektedir ve bu siire¢ nasil
organize edilmektedir?

Oncellikle yapilandirilmis bir sekilde ihtiyag analizi yapilmaktadir. Her béliimde
akademi egitim elgileri bulunmaktadir. Her departman igin c¢alistaylar
olusturulmaktadir. Tim bu siire¢lerin sonunda ihtiyacglar belirlenmektedir.
Fonksiyonel egitim programlar1 diizenlenmektedir. Bu egitimlerin lansmanlar
calisanlara duyurulmaktadir. Tiim calisanlarin almasi gereken kurum egitimleri
disinda c¢alisanlarin istegine bagli olarak, secim sansi sunulan egitimler de her yil
planlanmaktadir. Y1l basinda belirlenen egitim programini yil igerisinde degisen

dinamikler nedeni ile degistirebilmektedirler.

6. Akademi egitim uygulama yontemleriniz nelerdir?

Akademide teknik egitimler (mesleki fonksiyonel egitimler), uygulamali egitimler,
smif ici egitimler ve online egitimler diizenlenmektedir. Bunlarin disinda Allianz
Akademi’ye 6zel KAP (kendime ait programlar) egitimleri bulunmaktadir. Tiim
calisanlarin bu egitimlerden iki adet her yil segme hakki bulunmaktadir. Bu egitimler

agirlikli olarak kisisel gelisim egitimleridir.
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7. Akademi egitmen kadrosu hangi kriterlere gore belirlenmektedir?

Alaninda uzman, etkin ve verimli olabilecek kisiler ile ¢aligmayi tercih etmektedirler.
Belirlenecek egitimciler ile ilgili 6nce referans arastirmasi yapilmaktadir. Sonra ilk
egitimleri gozlemlenmektedir. Ayni1 zamanda egitim sonunda yapilan g¢alisan geri
bildirimleri de dikkate alinmaktadir. Tiim bu sonuglar dogrultusunda egitmenleri

belirlemektedirler.

8. Akademi egitmen kadronuz icin disaridan egitim danismanhk sirketleri ile mi
calismaktasiniz? Aym zamanda kurum i¢i alaninda uzman egitmenler ile de
calismalarimiz bulunmakta mdir?

Calistiklar1 ve siireklilik sagladiklar1 egitim damismanlik sirketleri bulunmaktadir.
Fakat ayn1 zamanda sirket igerisinde i¢ egitmen yetistirme konusuna olduk¢a dnem
vermektedirler. Alaninda uzman ve egitmenlik Kriterlerini karsilayabilen ¢alisanlar ile

egitim siireglerine devam etmektedirler.

9. Akademi egitmen kadrosu icin i¢c egitmen programlarimz mevcut mudur?
Cevabimiz evet ise kurum igi egitmenler i¢in ne gibi egitimler diizenlemektesiniz?
I¢ egitmenlerin egitimleri ve gelisimleri icin her yil dizenlenen “Egitimci nin Egitimi”
programlart bulunmaktadir. Egitim anket sonucglarma gore belirlenen durum

analizlerine gore de egitimler diizenlenmektedir.

10. Akademide i¢ egitmen yetistirmenin sagladig pozitif kazanimlar nelerdir?

I¢ egitmen olan calisanlar kendi alanlarinda teknik anlamda daha ¢ok uzmanlasarak
gelisim saglayabilme firsatlarini elde etmektedir. Elbette calisan motivasyonunu
arttirma olasiligindan bahsedilmektedir. En 6nemlisi ¢alisanlara yeni kariyer firsatlari
sunmaktadir. Bu sekilde calisanlarin hem performansi hem sirkete olan bagliligi hem

de calisanlarin farkindaligr artmis olmaktadir.

11. Akademide egitmenler ve ¢cahisanlar ile ilgili yasadigimz problemler nelerdir?
Nadirde olsa problemler yasanabilmektedir. Ornegin, bir egitim planlaniyor. Bu egitim
icin zaman ve maliyet s6z konusu oldugunu belirtmislerdir. Eger egitime yeterli

katilim saglanmaz ise akademi agisindan verimli sonuclar elde edilmemektedir. Ayni
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sekilde egitmenin programinin yogunlugu nedeni ile degisebilen egitim tarihleri ya da
gerceklesemeyen egitim tarihleri az da olsa olabilmektedir. Yasanan bu tarz

durumlarin pozitif kazanimlar1 olamamaktadir.

12. Akademi icin planlanan egitimler ¢alisanlarin beklentilerini karsilamakta
midir?

Diizenlenen egitimlerin olumlu geri bildirim oranlar1 oldukg¢a yiiksek bir akademi
oldugu sdylenebilmektedir. Genel olarak galisanlar, kurumda egitim almak konusunda

istekli ve talepkar bir davranig sergilemektedirler.

13. Akademide online egitimler saglanmakta midir? Cevabiniz evet ise bu yontem
calisanlar icin verimli olmakta midir?

Online egitim yogunluklar1 her zaman i¢in bulunmaktadir. Fakat daha ¢ok mevzuat,
giivenlik gibi stiresi kisa egitimlerde kullanilmaktadir. Her online egitim sonucunda
degerlendirme smavlari bulunmaktadir. Sonuglar1 degerlendirdiklerinde basari

oranlarinin verimli oldugunu sdylemektedirler.

14. Akademi egitimlerinde hangi egitim yontemleri daha verimli olmaktadir?

Planlanan egitimler her calisan i¢in farklilik gdsterebilmektedir. Bazi calisanlar,
zaman yonetimi bakimindan online egitim talep etmektedir. Fakat c¢ogunlukla
akademide uygulamali egitimler gerceklestirilmektedir. Her iki yontemde de su ana

kadar verim sagladiklar1 bilgisini vermislerdir.

3.7.2.2. Yetenek Yonetimi

1 Sirket akademiniz icin “Yetenek Yonetimi” kavramimi nasil tamimlarsinmiz?
Akademi bir ekosistem modellemesi ile ¢alismaktadir. Oncellikle ¢alisanlar sonra is
ortaklar1 sonra {iniversite gengligini kapsamaktadir. Hem Allianz Akademi marka
bilinirligini arttirmak hem de potansiyel firsatlari somut basarilara ¢evirmek igin
yetenek yonetimi kurum i¢in olduk¢a 6nemli bir kavramdir. Yetenek yonetimi ve

liderlik egitim ve faaliyetleri i¢in her y1l planlama yapmaktadirlar.
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2. Akademi egitim ve gelisim faaliyetlerinde yetenek yonetimi icin belirlediginiz
surecleriniz nelerdir?

Her yil ¢alisanlar ve is ortaklar1 icin ADP sistemi a¢ilmaktadir. ADP sistemi, kapsamli
bir yetenek havuzu adaylari olusturabilmek i¢in olusturulmus bir sistemdir. Bu sisteme
her seviyede calisan basvuru yapabilmektedir. Yapilan basvuru sonrasi, gereken
nitelikler icin mulakatlar yapilmaktadir. Bu miilakatlari basari ile tamamlayan adaylar
yetenek havuzuna alinmaktadir. ADP acilimi ise, ingilizce olarak A: Allianz, D:

Development, P: Program, olarak tanimlanmaktadir.

3. Kurumunuzda her bir ¢calisan icin yetenek gézlemi yapilmakta midir?
Tiim ¢alisanlar i¢in 360 derece performans sistemi uygulanmaktadir. Bu sistemden
alinan puanlar, pozisyonunda gostermis oldugu performans puani ile birlikte ¢alisanlar

yetenek havuzu i¢in bagvurabilmektedir.

4. Yetenek yonetimi icin belirlediginiz adaylarda hangi nitelikler akademi icin
onemlidir?

Her kademeden tiim c¢alisanlara deger veren bir kurum oldugu bilinmektedir. Tim
organizasyon Yyapisinda her fonksiyondan her seviyeden c¢alisana bu firsat
taninmaktadir. Sonrasinda yetenek havuzu i¢in olusturulan sistemde basarili olan
adaylar ile yola devam edilmektedir. Bunun igin belirledikleri bir Kkriter
bulunmamaktadir. Insana deger veren bir kurum oldugunu 6ncellikle belirtmektedirler.
Basaril1 olan adaylarin yetenek ve niteliklerine gore hem calisana hem kuruma pozitif

kazanimlar saglamaya ¢aligsmaktadirlar.

5. Akademide yetenek havuzunda degerlendirilen adaylarin egitim ve gelisim
faaliyetlerinde hangi yontemler ya da sistem kullamlmaktadir?

Genelde anlagmali  {niversiteler ile  sertifikali  programlarda  egitimler
desteklenmektedir. Sonrasinda c¢alisanlar kendi gelisim yolculuklar1 i¢in proje
olusturma ve yiiriitme sansina sahip olmaktadir. Yetenek havuzunda olan adaylar igin
sirket gelecegin liderleri olarak baktigi i¢in talep edilen her egitimi desteklemeye

caligmaktadirlar.
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6. Yetenek yonetimi icin yetenek havuzunda degerlendirilen adaylar sirkete
pozitif kazanim saglamakta mdir?

Degerlendirilen adaylarin egitim ve gelisim yolcugu sonrasinda proje ve is iiretme
acisindan firsatlar saglanmaktadir. Bu firsatlar1 tiniversiteler ile is birligi icerisinde
saglanarak, etkin programlar diizenlemektedir. Calisanlar i¢in basarili sonuglar elde
ettikleri bu slrecte galisan baghligi ve ¢aligma verimliligi a¢isindan pozitif kazanim

saglamaktadirlar.

7. Sirket icin olusturulan yetenek havuzu c¢ahisanlar arasi rekabet ortaminda
akademiyi nasil etkilemektedir?

Kurum icerisinde bu anlamda ¢ok rekabet ortami1 yasamamaktadirlar. Ciinkii bu firsati
her seviyeden her bir ¢alisan i¢in sunmaktadirlar. Adil ve sefaf bir sistem Uzerinden

asamalar ilerlemektedir.

8. Akademide planlanan egitim ve gelisim programlari sonrasinda 6diillendirme
ve terfi sistemi bulunmakta midir?

Yapilan her egitim sonrasinda calisanlar i¢in sertifikalar diizenlenmektedir. Bazi
zamanlar 6diillii projeler diizenlenmektedir. Gergeklesen projeler sonrasinda basarili

olan c¢alisanlar i¢in ayrica bir ddiillendirme sistemi bulunmaktadir.

9. Kurumunuz sirket akademisi i¢cin Tiirkiye ya da Diinya da almis oldugunuz
odiilleriniz bulunmakta midir?

Allianz Tiirkiye Akademi, Tiirkiye Egitim ve Gelisim Platformu Dernegi (TEGEP)
den alinan odiilleri bulunmaktadir. Son olarak 2018 yilinda Amerika merkezli
Association for Talent Development (ATD) BEST Awards’da ‘The Best’ (En lyi)

odiiliine layik gortilmustiir.

3.7.3. Inci Akademiye Iliskin Bulgular

2012 yilinda kurulan inci Akademi, ¢alisanlarinin yaraticihigina, kisisel ve potansiyel
gelisimlerine destek olma ilkesi ile kurulmustur. Inci Akademi, bildigimiz bir ¢ok
akademiden farkli bir yapilanmasi bulunmaktadir. Stratejileri sadece Inci Akademi

olarak kendi ¢alisanlarina gelisim saglamak degil, sektérde bulunan diger sirketlerin
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gelisimlerine de katkida bulunmak, is diinyasina deger kazandiran bir akademi

vizyonlar1 bulunmaktadir (www.inciakademi.com 2019).

3.7.4. Derinlemesine Goriisme Bulgulari

3.7.4.1. Akademi Genel Sorular

1. Kurumunuz i¢in sirket akademisi kurulmasindaki temel amac¢ nedir?
Egitimi ve gelisimi is diinyasinin en énemli temel taslarindan biri olarak goren
Inci Akademi , sadece kendi calisanlar1 igin degil, is ¢evresinin gelisimine, ve

bliylimesine katki saglamak vizyonu ile kurulmustur.

2. Akademi herhangi bir iiniversite ile anlasmali olarak egitim ya da faaliyet
c¢alismalari diizenlemekte midir?
Herhangi bir {iniversite ile calisiimamaktadir. Fakat kariyer fuarlarinda yeni mezunlar

icin kurum tanitimi, kariyer plani gibi faaliyetler diizenlemektedir.

3. Akademi egitim faaliyetleri icin kamu ya da o6zel kuruluslardan destek
almakta mdir?
Herhangi bir devlet ya da kurumdan destek almamaktadirlar. Fakat devletin sirket

akademilerini destekleyecek tesviklerinin olmasini dilemektedirler.

4. Akademi egitim faaliyetleri icin biitce planlamalarim hangi kriterlere gore
belirlemektedir?
Sektor olarak iiretim agirlikli bir isletme olduklari i¢in, biitge planlamasini verimlilik

esasina dayanarak belirlemektedirler.

5. Akademi yillik egitim ihtiyaclarim1 nasil belirlemektedir ve bu siire¢ nasil
organize edilmektedir?

Her yil tiim departmanlarin yoneticileri ile goriisiilmektedir. Ayn1 zamanda insan
kaynaklari ile toplantilar yapilmaktadir. Tiim bu goriismeler sonucunda fonskiyonlar

aras1 ortak bir toplant1 gergeklestirilmektedir ve egitim ihtiyag analizleri
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belirlenmektedir. Sonrasinda egitim takvimleri galisanlara iletilmektedir ve egitim

programlar1 baglamaktadir.

6. Akademide egitim uygulama yontemleriniz nelerdir?

Genellikle is basinda teknik egitimler diizenlenmektedir. Cilinkii tiretim agirlikli bir
kurum olmasini neden olarak sdylemek muimkindir. Tim beyaz ve mavi yaka
calisanlarinin almak zorunda oldugu kurum kiiltiirii ve iletisim egitimleri disinda, her
departmanin teknik egitimlerine olduk¢a 6nem verilmektedir. Online egitimler de gogu
zaman kullanilmaktadir. Zaman ve verimlilik agisindan faydali bulmaktadirlar.
Bunlarin yontemlerin disinda ayni sektorde egitim ile ilgili trendleri takip
etmektedirler. Agihikli olarak farkli gruplarla c¢alismayr istemektedirler. Inci
Holding’in sahip oldugu Cevdet Inci Vakfi i¢in dis gruplara acik egitimler siirekli
olarak duizenlenmektedir. Bu dis gruplara verilen egitimler igin Ege ihracatc1 Birlikleri

ve Kolder ile is birligi saglanmaktadir.

7. Akademi egitmen kadrosu hangi kriterlere gore belirlenmektedir?

Calismis olduklari egitim danisman sirketleri bulunmaktadir. Bu egitmenleri sektorde
aragtirarak, referans yontemi ile belirlemektedirler. Sonrasinda egitimler
gbozlemlenmektedir. Calisanlardan gelen geri bildirimler ve uzman kisilerin
degerlendirmesi ile egitim ve egitmen igin karar verilmektedir. Ozellikle egitmende
dikkate aldiklar1 kriter, kurum kiiltiiriine adapte olabilen ve buna uygun olarak egitim

slirecini tamamlayabilecek egitmenler ile caligsmak istemektedirler.

8. Akademi egitmen kadronuz icin disaridan egitim damismanlhik sirketleri ile mi
calismaktasiniz? Ayni zamanda kurum ici alaninda uzman egitmenler ile de
calismalarimiz bulunmakta nadir?

Genelde disardan egitimciler ile calismaktadirlar. Sirket i¢ci uzman ¢alisanlardan da
destek  almaktadirlar.  Ozellikle  isbasi  egitimlerinde i¢  egitimciler
gorevlendirilmektedir. Bu hem uretim kaybini engelliyor hem de daha etkili sonuglara

neden olmaktadir.

70



9. Akademi egitmen kadrosu icin i¢ egitmen programlariniz mevcut mudur?
Cevabiniz evet ise kurum ici egitmenler icin nasil egitimler diizenlemektesiniz?
Kurum ici su ana kadar i¢ egitmenler i¢in egitim programlari diizenlenmemistir. Fakat
bu yil Eyliil ayinda Ege Ihracatgilar Birligi ile i¢ egitmenler i¢in egitim faaliyetleri

diizenlenecegi bilgisi verilmistir.

10. Akademide i¢ egitmen yetistirmenin saglamis oldugu pozitif kazanimlar
nelerdir?

Daha 6ncesinde sirket i¢i egitmen yetistirmek ve bunu gelistirmek konusunda ¢ok fazla
amaclart bulunmamaktadir. Fakat bu yil Eylill ay1 itibari ile i¢ egitmenler igin
programlar diizenleyeceklerini ve buradan i¢ egitmen kadrosu olusturacaklarinin
bilgisini vermektedirler. Calisanlar1 sadece egitim ile degil farkli ddiillendirmeler ile

de motive edeceklerine inanmaktadirlar.

11. Akademide egitmenler ve ¢cahisanlar ile ilgili yasadigimz problemler nelerdir?
Bu sorunlar az dahi olsa, bazi zamanlar yasanabilmektedir. Egitmenin kuruma adapte
saglayamamasi ve egitimin verimli sonuglanmamasi  baglica nedenleri
olusturmaktadir. Calisanlarin ise bazi dénemler egitimlere , zaman ve is yonetim

kaybina ugramasindan dolay1 katilmamak istememe durumlari bulunmaktadir.

12. Akademi icin planlanan egitimler ¢alisanlarin beklentilerini karsilamakta
midir?

Genelde planlanan egitimlerin verimlilik ve zaman ydnetimi agisindan 6nemli oldugu
icin hedef odakli, ihtiyaca yonelik olarak diizenlemektedirler. Diizenlenen ¢ogu egitim

calisan beklentileri karsilamaktadir.

13. Akademide online egitimler saglanmakta midir? Cevabiniz evet ise bu yontem
calisanlar icin verimli olmakta midir?
Online egitimler yaygin olarak kullanilmaktadir. Calisanlar tarafindan ise zaman ve is

stireclerini planlama konusunda avantaj yaratmaktadir.
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14. Akademi egitimlerinde hangi egitim yontemleri daha verimli olmaktadir?
Uygulamali egitimler daha verimli olmaktadir. Fakat online egitimler icinde
caligsanlardan olumlu geri doniisler alinmakta olup, is sireclerine kazamm

saglamaktadirlar.

3.7.4.2 Yetenek Yonetimi

1 Sirket akademiniz icin “Yetenek Yonetimi” kavramini nasil tanmmmlarsimz?
“Farki yaratan bir tek insan.” diisiincesini benimsemis olan Inci Akademi , dogru
insan1 bulmanin ¢ok degerli oldugunu ve tutundurmanin ayrica ¢ok énemli oldugunu
vurgulamaktadir. Bu noktada, benimsedikleri diigiincelerini yetenek yonetimi kavrami

ile biitiinlestirmektedirler.

2. Akademi egitim ve gelisim faaliyetlerinde yetenek yonetimi icin belirlediginiz
surecleriniz nelerdir?

Inci akademi yetenek siirecini parcali model olarak tanimlamaktadir. Oncelikle kurum
klltdrine uygun adaylarin secilmesi, sonrasinda istikrarli ve iyi ¢alisma potansiyeline
sahip adaylar takip edilerek calismaya devam edilmektedir. Hedef odakli igbasi
egitimleri ve departman degisim programlar1 planlanmaktadir. Inci Akademi icin,
yetenek yonetimi kavrami ayni zamanda gelecegin yoneticisini yetistiriyor olmak
demektir. Adaylar, bagli bulunduklari tiim departman yoneticileri ve ¢aligma

arkadaslar1 dahil tiim organizasyon yapisinda degerlendirilmektedir.

3. Kurumunuzda her bir ¢cahisan icin yetenek gézlemi yapilmakta midir?

Holding organizasyon yapisinda beyaz yaka calisanlarimi takip etmek daha
gozlemlenebilir olmaktadir. Fakat mavi yaka calisanlar1 liretim departmaninda ve
kalabalik bir ortamda calistig1 i¢in yetenegi kesfetmek ve dogru gozlemlemek bazi

zamanlar zor olabilmektedir.

4. Yetenek yonetimi icin belirlediginiz adaylarda hangi nitelikler akademi icin
onemlidir?
Istekli, sonug odakli, farkindalig1 yiiksek, sosyal okur yazarlig1 olan ¢alisanlari tercih

etmektedirler.
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5. Akademinizde yetenek havuzunda degerlendirilen adaylarin egitim ve gelisim
faaliyetlerinde hangi yontemler ya da sistem kullanilmaktadir?

Yetenek havuzlar i¢in su an belirli bir sistem ya da programlari bulunmamaktadir.
Liderlik ve yetenek yonetimine yonelik etkin olabilecek programlar (zerinde
caligmaktadirlar. Yetenekli gordukleri adaylar isbas1 verimlilik ve etkinlik kriterlerine
goOre secmektedirler.

6. Yetenek yoOnetimi igin yetenek havuzunda degerlendirilen adaylar sirkete
pozitif kazanmim saglamakta mdir?

Yetenekli calisan kavrami, Inci Akademi icin gelecegin lideri olarak
tanimlanmaktadir. Siirece dahil edilen adaylar i¢in kisisel egitimler ve isbasi egitim
takipleri ile ilerlemektedirler. Bu noktada c¢alisan bagliligi pozitif anlamda
etkilenmektedir.

7. Sirket icin olusturulan yetenek havuzu cahsanlar arasi rekabet ortaminda
akademiyi nasil etkilemektedir?

Yetenek havuzu adaylari icin is basi disinda destekleyici sistemleri bulunmamaktadir.
Basarili, talepkar, etkin ve verimli ¢alisan adaylar1 degerlendirmeye almaktadirlar.

Rekabet ortaminin heniiz olugmadigini sdylemek miimkiindiir.

8. Akademide planlanan egitim ve gelisim programlari sonrasinda ddiillendirme
ve terfi sistemi bulunmakta mdir?

Gergeklestirilen tiim egitim programlari sonunda sertifikalar diizenlenmektedir. Odiil
ve terfi uygulanacak galisanlar, daha ¢ok isbasi ¢alisma siireclerinde kesfedilmektedir.

Bu siireglerde bagarili bulunan adaylar i¢in terfi ve odiil kriterleri uygulanmaktadir.

9. Kurumunuz sirket akademisi i¢in Tiirkiye ya da Diinya’da almis oldugunuz
odiilleriniz bulunmakta midir?
2017 yilinda alinan Tiirkiye Egitim ve Gelisim Platformu Dernegi (TEGEP) 6diili

alinmustir.
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SONUC ve ONERILER

Glintimiizde bir ¢ok isletme tiim egitim ve gelisim gereksinimlerini ayn1 ¢at1 altinda
toplamak, biitiinsel anlamda yonetmek, gelisim ihtiyaglarina stratejiler dogrultusunda
odaklanabilmek ve yonetebilmek igin sirket akademilerini hayata gecirmektedir.
Sirket akademileri birden ¢ok yonetsel yetkinligin bir arada oldugu, paralel
gelisimlerin saglandigi farkli konu basliklariyla farkli kademeler igin olusturulabildigi
gibi tamamen hedef odakli ve yetkinlik bazli yapilarda tasarlayabilmektedir.

Sirket akademilerinde basarili bir egitim faaliyeti igin planlama ve yonetim oldukga
onemli strecler olarak goriilmektedir. Ozellikle, modern yonetim sistemlerinin bir
sonucu oldugu goriilen sirket akademilerinin, geleneksel egitim metotlarin1 daha
ileriye tasidigi, akademilerin basarisina onemli katkilar sagladigir goriilmektedir .
Sirketlerin kurumsal hayatlarindaki tecriibeleri ve uzmanliklarini hem i¢ ve dis
miisterilerine, hem ¢alisanlarina gerek aktarma, gerekse tanitmak, marka degerini igin

biydk bir rol stlenmektedir.

Sirketlerin yetenekli ¢alisanlar1 organizasyon yapisina dahil etmek istedigi giiniimiiz
diinyasinda 6grenme bir alternatiften ¢ok stratejik bir zorunluluk haline gelmistir.
Sirket akademileri, kurumlarin nitelikli ig giiciinii ve entelektiiel sermayelerini giiniin
gerekliliklerine cevap verebilen yetencklerle olusturabilmek igin kurduklari ve
faaliyetlerini kendi stratejik planlarina entegre ettikleri operasyonel birimler haline
gelmistir. Sirket akademileri ayn1 zamanda rekabet avantaji saglamak i¢in de yetenek
egitim ve gelistirme faaliyetlerine stratejik yatirnmlar yapmaktadirlar. Sirketlerin,
dogru insanlari, dogru yer ve zamanda, dogru isler i¢in yonlendirdiklerinde amaclanan
hedefleri gerceklestirme siireclerini hizlandirmaktadir. Bunun sonucu olarak sirketler,
yetenek ihtiyacini analiz etmesi ve bu ihtiyact karsilayacak planlamalart yapmasini
saglamaktadir. Basarili sirket akademileri tiim g¢alisanlarin1 ayr1 bir yetenek olarak
gorerek, her bir ¢aliganin verimini maksimize etmeye ¢alismaktadirlar. Ayni sekilde
yasanabilecek c¢alisan kayiplarinin olumsuz etkilerinden minumum seviyede

etkilenecek sekilde bir sistem olusturmay1 hedeflemektedirler.
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Diinyada global bagar1 olarak goriilen yetenek yonetimi kavrami, Tirkiye’de son
yillarda sirket akademileri egitim faaliyet planlamalarinda &nceliklendirmeye
baslanmis ve yetenekli calisanlar i¢in program tasarlama yoluna gidilmistir. Fakat
akademilerin giindeminde olan yetenek kavrami, gergekci olarak sirketler tarafindan
nasil algilantyor ve dogru uygulaniyor mu, planlanan egitim faaliyetlerinin pozitif
kazanimlar1 ve uygulamalarin dogruluklart konusu ise tartisilmaktadir. Bu nedenle
Tirkiye’de bulunan sirket akademileri uygulamalar1 ve yetenek yonetimine etkisi
arastinlmustir. Iki farkli sektorde, iki biiyiik sirket akademisi i¢in derinlemesine
goriismeler yapilip, akademi egitim faaliyetleri ve akademilerin yetenek yonetimi

algis1 incelenmistir.

Geng, dinamik ve ¢evik bir organizasyon yapisina sahip olan Allianz Tiirkiye, egitim
ve siirekli 6grenme savunucusu olan bir kurum. Calisan memnuniyeti ve bagliligiigin
teknik egitimlerin yani sira kisisel egitim tarafinda da oldukc¢a fazla faaliyetler
diizenlemektedirler. Yetenek yonetimi ve liderlik egitimleri i¢in sistemler olusturan
Allianz Akademi bu konuda gelisim faaliyetlerini siirdiirmektedir. Allianz Akademi
sadece calisanlar1 ve is ortaklart i¢in degil, miisterilerine de egitim diizenlemeyi
planlamaktadir. Sektdrde ilk olacak bu proje, Allianz marka degerine de katki saglamis

olacaktir.

Inci Akademinin bildigimiz bir ok akademiden farkl1 bir yapilanmas1 bulunmaktadir.
Stratejileri sadece Inci Akademi olarak kendi galisanlarina gelisim saglamak degil,
sektorde bulunan diger sirketlerin gelisimlerine de katkida bulunmak, ayn1 zamanda
tam anlamiyla bir egitim kurumu olarak ¢alismaktir. Inci Akademi nin farkli bir yapiya
sahip olmasinin nedeni ise dis gruplara verilen egitimler karsiliginda elde edilen
gelirler, Cevdet Inci vakfina bagislanmaktadir. Vakifta bir cok dgrencinin egitimi igin
burs saglanmaktadir. Yetenek yonetimi ve liderlik lizerine egitim programlari
tasarlayan Inci Akademi, bu alanda daha ¢ok yogunlasmaya baslamis ve etkin

programlar tizerinde ¢alistiklar1 gdzlenmektedir.

Allianz akademi icin yetenek yonetimi ve suregleri ile ilgili ciddi atilimlarinin oldugu
ve uygulanabilir sistemlere sahip oldugu ¢ikarmmi yapilabilir. Inci akademide ise

egitim ve gelisime 6nem veren, sirekli 6grenmeyi ilke edinmis fakat calisan
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yeteneginden daha ¢ok kaliteli ve siirdiirllebilir bir i modeli igin siire¢leri sonug

odakl1 yapilandirmaya ¢alisan bir akademi oldugu ¢ikarimi yapilabilir.

Yetenek yonetimi, sirketlerin ihtiyaglar1 ve stratejileri dogrultusunda, yeteneklerin
kuruma kazandirilmasi, gelistirilmesi ve tutundurma siireglerini igerir. Bu baglamda
tim bu sireclerin insan kaynaklarina bagli olan siiregler ile organizasyon yapisinda
birlikte yiiriitiilmesi gerekir. Allianz akademinin organizasyon yapisinin dinamik
olusu bu siiregleri kolaylastirmaktadir. inci Akademide ise bu siiregler daha agir
ilerlemektedir. Ciinkii i¢inde bulundugu Uretim sektort nedeni ile 6ncelikle sonug

odakl1 aksiyon almayi tercih etmektedirler.

Her iki akademi de “Insan en onemli yetenek” anlayasma sahiptir. Fakat yapilan
goriigmelerde, egitim- gelisim faaliyetlerinin ¢esitliligi, kullanilan yontemler |,
performans sistemleri ve calisan pozitif kazanimlar1 Allianz Akademi yapisinda inci
Akademiye gore daha etkin ilerledigi sonucunu ¢ikarabilmek olasidir. Allianz akademi
calisanlar1 ve is ortaklar1 igin egitim faaliyetleri planlamaktadir. Inci akademi ise,
kurumun zorunlu egitimleri diginda agirlikli olarak dis gruplara egitim danismanlik
hizmeti vermektedir. Fakat ayn1 zamanda elde etmis oldugu gelirleri, 6grencilere burs
olarak kazandirmaktadir. Yapilan goriismeler sonrasinda Allianz Akademi kurum ici
egitimlere yogunlasmis Inci Akademinin ise kurum dis1 egitim faaliyetlerini
destekleme konusunda ve bir egitim danigmanlik sirketi olarak yogunlasmis oldugu

cikarimi yapilabilmektedir.

Her bir ¢alisana yetenek yonetimi sireci igin firsat taniyan Allianz Akademi, strecleri
verimli ve etkin degerlendirebilmektedir. Tiim ¢alisanlar i¢in yetenek siirecinin
gdzlenmesinin zor oldugunu vurgulayan Inci Akademinin ise bu siiregler ile ilgili
program ya da belirlenmis siiregleri bulunmamaktadir. Ancak bu siireglericin yetenek

yOnetimi ve liderlik {izerine ¢alismalarinin oldugu gézlemlenebilmektedir.
Sonu¢ olarak, Tirkiye’deki sirket akademileri, calisanlarin egitim ve gelisim

ihtiyaglarimi karsilamada tarihsel siralamada ge¢ kalmus bir Glkedir. Kurumsal anlamda

Orgut kilturiind akademi organizasyon yapisina entegre ederek kendi dilini
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olusturmaya c¢alisan geng yapilanmalardir. Fakat ayn1 zamanda sayilar1 az dahi olsa

basarili sirket akademilerine sahiptir.

Tiirk liderlik ve yonetim anlayisina uygun tasarimlanmis bu geng¢ yapilanmalarin,
batidaki sirket akademilerinden farkli olmasinin nedeni ise kiiltiirel, toplumsal ve
ekonomik farkliklardir. Bu farkililiklar1 inceledigimizde beklenen bir sonugctur.
Aslinda Tiirkiye’de sirket akademileri is bitirme siireclerine daha fazla 6nem veren ve
bu nedenle teknik ve igbas1 egitimlere daha fazla kaynak saglayan bir yapidadir. Sirket
akademilerinin toplumsal ve ekonomik dinamiklerden kaynakli farklilik gostermesi,

gelismekte olan bir tlke olan Tiirkiye’de bu sonuglarin gértlmesi olasidir.

Sirket akademileri i¢in Oneriler;

Akademiler, strdilebilir 6grenme ve gelisim igin ¢alisanlarinin sadece mesleki agidan
egitimini saglamakla degil, daha fazla kisisel egitim alanlarina yonelmelidirler.
Boylelikle, ¢alisan baglilig1 artacak ve is siireglerine pozitif kazanimlari daha fazla

olacaktir.

Akademiler, 6grenme yontemlerinde deneyimleyerek Ogrenme stratejisine agirlik

verirlerse daha etkin ve verimli olabilme olasiligin1 sdylemek miimkiin olabilmektedir.

Akademiler ¢aliganlarini yetenek havuzu igin almis oldugu degerlendirme siireclerinde
sadece sirket stratejileri i¢in degil, kisiye 6nem verdigini gosterecek faaliyetlerde de
bulunmalidir. Bunun sonucu olarak, yetenekli bir ¢alisan1 sirket igerisinde
tutundurmak ve stirekliligini saglamak daha kolay olacaktir. Ben degil, biz olarak

hareket etmek organizasyon yapisint giiglendirecektir.

Sirket akademileri sadece kendi calisanlar1 i¢in degil, aym1 sektorde ya da farkh
sektdrde bulunan sirket ya da kisiler i¢in de egitim-gelisim faaliyetleri duzenlemelidir.
Bu hem sirket akademi marka bilinirligi i¢in hem de gelecekte olusabilecek rekabet

ortami i¢in dnemli hale gelmesi olasidir.
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Karar vericiler icin dneriler;

Tiirkiye’de potansiyeli olan akademi kurmak isteyen isletmeler igin belirli prosedurler

karsiliginda tesvikler verilebilir.

Sirket akademilerinin ulusal ya da uluslarlarasi yapacagi 6énemli projeler i¢in daha
fazla tesvik edici olunabilir. Bunun sonucu olarak, Tiirkiye de basarili olan sirket
akademilerinin bilinirligi uluslarlarasi boyuta tasinacak, hem tlke hem sirket a¢isindan
prestij kazanacaktir. Ayni zamanda gelecekte olusabilecek uluslararasi rekabet

ortaminda sirket akademilerini destekleyici bir vizyona sahip olabilecektir.

Devletin 6zel okullar igin saglamis oldugu tesvikler gibi, sirket akademilerinin de vergi

indirimi ve diger mali tegviklerden yararlanabilmesi igin girisimlerde bulunabilir.

Universite 6grencileri icin sirket akademilerinin diizenledigi projelerde destekleyici ve
tesvik edici olunabilir. Bununla birlikte gelecegin potansiyel yetenekleri kesfedilecek

ve ayn1 zamanda istihdam saglanabilecektir.

Devlet’in YOK’e bagl iiniversiteleri ile sirket akademilerinin ortak olabilmesi
ontindeki biirokratik siire¢ kaldirilmali ve sirket akademileri kamu i¢in hizmet eden
egitim ve gelisim kuruluslari olarak benimsemeli, bu yonde destekleyici yasalar

cikartilmalidir.

Tiim bu Onerilerin yakin gelecekte gergeklestirilmesi i¢in yapilacak ¢alismalar,
Tirkiye’deki sirket akademilerinin daha etkin ve verimli ¢alismasina neden olacagi
gibi ayn1 zamanda sirket akademilerinin kiresel anlamda da bilinirlikleri igin kazanim

saglama konusunda olas1 ihtimalleri bulunmaktadir.
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EKLER

Goriisme Sorulari

Akademi Genel Sorular

10.
11.
12.
13.

14.

Kurumunuz i¢in sirket akademisi kurulmasindaki temel amag nedir?

Akademi herhangi bir iiniversite ile anlagmali olarak egitim ya da faaliyet calismalari
diizenlemekte midir?

Akademi egitim faaliyetleri i¢in kamu ya da 6zel kuruluslardan destek almakta midir?
Akademi egitim faaliyetleri igin biitce planlamalarini hangi kriterlere gore belirlemektedir?
Akademi yillik egitim ihtiyaglari1 nasil belirlemektedir ve bu siire¢ nasil organize
edilmektedir?

Akademide egitim uygulama yontemleriniz nelerdir?

Akademi egitmen kadrosu hangi krtiterlere gore belirlenmektedir?

Akademi egitmen kadronuz i¢in disaridan egitim danigmanlik sirketleri ile mi caligmaktasiniz?
Ayn1 zamanda kurum i¢i alaninda uzman egitmenler ile de ¢aligmalariniz bulunmakta midir?
Akademi egitmen kadrosu i¢in i¢ egitmen programlariniz mevcut mudur? Cevabiniz evet ise
kurum i¢i egitmenler i¢in ne gibi egitimler diizenlemektesiniz?

Akademide i¢ egitmen yetistirmenin saglamis oldugu pozitif kazanimlar nelerdir?
Akademide egitmenler ve ¢alisanlar ile ilgili yasadiginiz problemler nelerdir?

Akademi i¢in planlanan egitimler ¢alisanlarin beklentilerini karsilamakta midir?

Akademide online egitimler saglanmakta midir? Cevabiniz evet ise bu yontem ¢alisanlar i¢in
verimli olmakta midir?

Akademi egitimlerinde hangi egitim yontemleri daha verimli olmaktadir?

Yetenek Yonetimi

1.
2.

Sirket akademiniz i¢in “Yetenek YO6netimi” kavramini nasil tanimlarsiniz?

Akademi egitim ve gelisim faaliyetlerinde yetenek yonetimi igin belirlediginiz siiregleriniz
nelerdir?

Kurumunuzda her bir galisan i¢in yetenek gézlemi yapilmakta midir?

Yetenek yonetimi i¢in belirlediginiz adaylarda hangi nitelikler akademi igin 6nemlidir?
Akademide yetenek havuzunda degerlendirilen adaylarin egitim ve gelisim faaliyetlerinde
hangi yontemler ya da sistem kullanilmaktadir?

Yetenek yonetimi i¢in yetenek havuzunda degerlendirilen adaylar sirkete pozitif kazanim
saglamakta midir?

Sirket i¢in olusturulan yetenek havuzu caliganlar arasi rekabet ortaminda akademiyi nasil

etkilemektedir?
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Akademide planlanan egitim ve gelisim programlari sonrasinda ddiillendirme ve terfi sistemi

bulunmakta midir?

Kurumunuz sirket akademisi i¢in Tiirkiye ya da Diinya’da almis oldugunuz odiilleriniz

bulunmakta midir?

Tesekkiirler.
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