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Hyundai'nin Turkiye'de yatinm yapmasin cok
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48. ZEYTINCILERE 'iSPANYA' FIRSATI
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bildi. Tabil ki Turkiye'dekiler de.

! 50. ANAHTAR TESLIM FABRIKA IHRACI
: Siz hic fabrika satan fabrika gordunuz mi?
KAPAK Gaziantep'de Ozpolat Makina iste bunu yapiyor.

30. HEDEFTEKi SEKTORLER i i
2006 yilinda da bir ayi geride biraktik bile. Peki sektorler bu yil B SIORTA SECAE FEHEER
neler yasayacak? Hangi sektorler kazandiracak, hangilerinde temkinli
olmak gerek? Tum ana sektorlerin 2006'daki riskleri, firsatlart...
Uzmanlarin analizleriyle sektorlerin 2006 beklentileri... 55. ODAKULE PAYLASILAMIYOR
Odakule Gzerine gelistirilen senaryolardan biri
otele donusturtimesl, ama hala karara varilamadi.

Kisisel sigorta bilincinin gelismesiyle, Turkiye'de de
sigortaya olan ilgi artiyor, sigortalar cesitleniyor.
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Siz hala odullundirmede paray mi
tercih ediyorsunuz? Artik en etkili
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GRIGHIMESICIIeaty Welimee: Ericsson musterilerinin her turlu ihtiyacina uygun
tzel hizmetler gelistirmek icin *Servisler Agi" kurdu.
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Yabanc yatinmcilar blyuk sehirlerle yetinmiyor,
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Sirketinizin gelecedinin parlakliq,

cahsaniarinizin yeteneklerini ne kadar YONETIM
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Kimi firmalarin gelistirdigi liginc uygulamalar
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‘ESNEME’ REHBERI MARKA

Markanizi farkl bir kategoriye dogru 70. YETER KI MARKA OLMAK ISTEYIN!
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S&P Raporunda yuksek carl ack nedeniyle | Ujkeler uluslararasi lliskilerde sahip olduklar -
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pple'in CEO’su Steve Jobs,
“Biz zeki ve yetenekli insan-
lar1 ise alip onlara ne yap-
mas1 gerektigini soyleme-
dik. Biz zeki ve yetenekli
insanlar ise aldik, onlar bize
ne yapmamiz gerektigini soyledi” diyor.
Ashinda Jobsun sozleri, yukselen deger
olan ‘yetenek yonetimine’ isaret ediyor. Ye-
tenek yonetimi, sirket vizyonunun, strate-
jik amaclarmn belirlenmesinden, ise alma
ve yerlestirme sisteminin devreye girmesi-
ne; oneri gelistirme ve odullendirme sis-
temlerinin isletilmesinden, performans
ol¢me-degerleme sisteminin uygulanmasi-
na ve kariyer sisteminden gelistirme-egitim
sisteminin isletilmesine kadar tiim asamala-
r1 kapsayan bir stirec... Cézim Damsman-
ik Egitmen ve Damismam Yrd. Doc. Dr. Eb-
ru Karpuzoglu yetenek yonetimini,
“personel yeteneklerinin gelistirmesi sure-
tiyle kurum performansimin artinilmas:”
olarak tanimhiyor. Yetenek yonetimini, yo-
netim fonksiyonlar acisindan da degerlen-
diren Karpuzoglu, yetenek yonetiminin po-
tansiyel yeteneklerin tespit edilip, bu
yeteneklere sahip kisilerin gelistirici prog-
ramlara tabi tutulmalarimin ardindan bu ki-
silerin hem bilgi hem de becerilerini kul-
lanmalar i¢in ortam yaratilmasi oldugunu
anlatiyor. Management Centre Turkiye
(MCT) Genel Muduri Tanyer Sénmezer'in
tanimina gare de yetenek yonetimi, bir sir-
ketin gelecek stratejisine uygun yonetim
becerilerine sahip insanlarin ise alimini,
alindiktan sonra gelisimini, daha sonra da
elde tutulmasim iceriyor.
_Karpuzoglu'nun dedigi gibi, maddi ser-
mayeden ziyade, beseri ve entelektiiel ser-
mayenin 6nem kazandigi ve serbest eleman
dolasimmin (kisinin cahsacag sirketi secme
ozgurligunin oldugu) yasandign gunu-
miizde, isletmeler icin calisanlar kilit faktor
durumunda. Eger cahsanlar ¢cok yonlu ola-
rak tamimir, calisanlar aras: iliskiler gelistiri-
lir, isi yapacak olanlarn is ara¢larina uyum
gostermeleri saglamirsa bireysel ve kurumsal
amagclarin butinlesip gerceklestirilmesi de
miumkin oluyor. Kisacas, isletme perfor-
mansinin yikseltilmesinde, kurum imajimn
guclendirilmesinde, kaynaklarin etkin kul-
lamlmasinda, markalasmada ve kurumsal-
lasma duzeyinin yukan cekilmesinde, dik-
kate ahnmasi gereken faktorin insan
olduguna deginen Karpuzoglu, yetenek yo-
netimi sayesinde isletmelerin bir adim ¢ne
gectigini sozlerine ekliyor. Ancak bu yone-
tim seklinin bu kadar avantajimin yani sira
bir de dezavantaji bulunuyor. Yapilan yan-
nimla, gelisim saglanan insanlarda farkinda-
Lk’ hizla artiyor. Ve bu insanlar farkh sek-

Avantaji Cok

Yetenek yonetimini benimseyen
sirketler avantajli konuma
geciyor.

etenek yonetiminin uygulanmaya
Y baslanmasiyla kurum

performansinda gelisme
goruld(igl gibi, birim amaclarinin, kurum
amaclari ile bitunlestirimesi de s6z
konusu olabiliyor. Artan rekabet
sonucunda musteri taleplerine hizla
cevap verilmesinin yani sira bilgi ve
insan unsurunun, en énemli rekabet
avantaj olarak gorulmesi gerekiyor.
Coztum Danismanlik Egitmen ve
Damismani Yrd. Doc. Dr. Ebru
Karpuzodlu'nun dedigi gibi, bu tarzdaki
bir yonetim sekli sirketlere dnemli
avantajlar sagliyor, Ayrica personelin
sadece calisma saatlerini degil, tum
kisiligini ele alarak kendisini
yenilemesine olanak taninmasini, hatta
calsan tatminin artmasini ve kuruma
sadakatin yukselmesini de avantajlar
arasinda sayan Karpuzogdlu, calisanin,
kendisi ile ilgili yararli, zamaninda ve
etkin geribildirim almasini da. sirketin
elde ettigi en blylk avantaj olarak
gosteriyor.

lan birimlerine yuklityor. Dolayisiyla bir su-
re sonra sistem islemez hale geliyor. Iste bu
hatalarm éntine gecmek amactyla Sonmezer,
yetenek gelisimi icin sirketin stratejisinin in-
san ayagimin dis damsman ve organizasyonel
gelisimci destegini de kullanarak yapilandi-
rilmas: gerektigini séyliyor. Bazen insanlarin
isletme icinde kendi sektorlerinin belli nok-
talarinda kér olabildigine deginen Sonmezer,
insan kaynaklan alamnda anlan tiim adimla-
rin sirketin planlaniyla paralel olmasimn zo-
runluluk oldugunu vurguluyor. Sénmezer,
bu durumu bir érnekle agikhyor: “Diyelim
bolgenizde yeni bir girisim i¢indesiniz ve he-
definiz bu balgede gicla bir sirket olmak.
Ama bunun icin cevre tlkelere de yatinm
yapmaniz sart. Ornegin Bulgaristan'a, Ro-
manya'ya, Ukrayna'ya, Azerbaycan'a... Ama
elinizde sirket kiltartine uyacak, sonra da
bunu gittigi iilkede yayacak bir insan kayna-
gimiz yok. Cinkit 5 y1l onceki planlanmzda,
bolgede guiclenmek vardi ama insan kaynagi-
m1 bu plan dogrultusunda gelistirmek yoktu.
Dolayisiyla su anda sadece disaridan eleman
alarak bu isi ¢ozebilirsiniz. Ama kultiranuzi
yansitmayan bu kaynak sizi giiglendirir mi,
iste orasi tartisihr.”

BASARI FAKTORLERI

Gercekten de Sénmezer'in dedigi gibi, yete-
neklerinin gelisimi saglanan kisilerin elde tu-
tulmasi ve yapilan hatalann éniine gegtikten

Yetenek yénetiminin asil amaci; sirketin stratejisine
uygun yetkinlikteki yoneticileri, hazir hale getirmek...

torlerde, dustintldiginden cok daha kolay
is bulabilir hale geliyor. Bu nedenle Sonme-
zer, insanlan gelistirdikten sonra onlan elde
tutacak ve gelistirecek sistemlerin de olus-
turulmas: gerektigini onemle vurguluyor.

HATALAR DA YAPILIYOR

Ama bu noktada zaman zaman
yapilan yanhs uygulamalar da
s6z konusu... Ornegin Karpu-
zoglumun degindigi gibi, yete-
nek yonetimini uygulayan pek
cok firma, sadece kritik pozis-
yonlarda yer alan ya da dstin
yeteneklere sahip kisileri yete-
nek yonetiminin i¢ine aliyor. Ve
bu sistemi, ilintili pek cok sis-
temle entegre etmiyor (kariyer
yonetimi, 6neri gelistirme sis-
temleri vb.), bilgi islem alt yapi-
sim etkin kullanmiyor, hattabu |
isin sorumlulugunu sadece ge- s
nel midiir ya da insan kaynak- I

sonra yetenek yonetimi politikasimn basary-
la uygulanmasy, sirketin gelecek planlan icin
onemli bir deger. Bu dogrultuda Karpuzoglu,
yetenek yonetimi surecinin basarih olmas:
icin belirli faktorler oldugunu soyliyor. Basa-
1 faktorlerinin basinda sirkette gelisim ve de-
gisime odakl yenilik¢i bir érgit killtirintn,
sitketin vizyonu ve stratejik
amaclan ile uyum icerisinde ol-
masi geliyor. Yetenek yonetimi-
nin tim calisanlar tarafindan
sahiplenilmesi ve diger yoneti-
cilerin bu sorumluluk anlay-
styla calisanlanm izlemeleri de
basan faktorleri arasinda yer
aliyor. Ayrica is analizi, perfor-
mans 6lcme ve degerleme, per-
formansa dayali ticretlendirme,
ise alma ve yerlestirme, kariyer
yonetimi, odullendirme, egi-
tim ve gelistirme yo6netimi,
oneri gelistirme sistemi gibi
tesvik edici sistemlerin mevcut
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nsan kaynaklari YETENEK YONETIM]

olmas: da yetenek yénetiminin basariya ulasmasin
saghyor. Yetenek yonetiminin sadece kritik pozisyon-
lart icra edenleri ya da yiiksek potansiyel sahibi olan-
lani degil, taim cahganlan kapsamas: ve iletisimin cok
yonli olmasi da basan faktorleri arasinda yer aliyor.
Tum bunlara ek olarak daha yetenekli, bilgili olmak
isteyen personele; ihtiyaci olan olanaklarin sunulma-
s1da yetenek yonetimi stirecinin basariyla tamamlan-
masini saghyor.

TURKIYE FARKINA VARIYOR

Dunyada yetenek yonetimini bagariyla uygulayanlar
arasinda Global 100 listesindeki sirketlerin hemen
hemen hepsi yer aliyor. Ama Exxon Mobile, General
Electric, Plizer ve Lafarge bu ise gercekten 6nem ve-
renlerden... Diinya genelinde fazlasiyla 6nemsenen
bu konu, Turkiye'de de yavas yavas sirketlerin gin-
demine girmeye basladi. Sonmezer'in de belirttigi gi-
bi, Turkiye'de eskiden ¢cok énemsenmeyen bu yone-
tim sekli aruk kabul edilen ve daha fazla sirketin
gindeminde olan bir uygulama haline donusta. “Iki
ya da ¢ ay once yetenek yonetimi, Tirkiye'deki bir-
kac holding disinda cok fazla insana bir sey ifade et-
miyordu” diyen Sénmezer, artik sirketlerin bu yone-
tim seklinin kazandirdify avantajlari gormesiyle
beraber, uygulamamin kabul gormeye basladigim
soyluyor. Su anda yetenek yonetiminde Turkiye'de
one cikmus bircok sirket olduguna ve dinya stan-
dartlarinda is yapan 6zel kuruluslarla birkac hol-
dingte bu yénetim tarzimm uygulandigim belirten
Sonmezer, kiiresel sirketleri de bu listeye dahil edi-
yor. Ancak kamuda neredeyse hicbir firmada yete-
nek yonetimi uygulamaya konmus degil. Karpuzog-
lu da, su anda Turkiye'de yetenek yonetimini
uygulayan firmalar arasinda, AstraZeneca, Garanti
Bankasi, Cadbury Schweppes, Ticket Restaurants
(Accor Services) ve Hewlett-Packard sayiyor. An-
cak fark edilecegi tizere, sayilan firmalann agirhkla
yabanci menseili firmalar olduguna deginen Karpu-
zoglu, yetenek yonetimi alaninda ana strateji ve uy-
gulamalarimin énemli bir kismimin merkezleri tara-
findan belirlendigini anlatiyor.

Gorildagi iizere yetenek yonetimi, farkh sektor-
lerdeki yetenekli insanlann secilmesini, yonetilmesi-
ni ve gelistirilmesini iceriyor. Bunu yaparken de sir-
ketlerin yetenekli insanlarn donanmimlanm, pazar
ihtiyaclarina goére bulunduklan ya da bulunabilecek-
leri pozisyonla ilgili yedeklemeyi yapmas: ve gelisimi-
ni saglamas: gerekiyor. Yani farkh 6grenim ve gelisim
cozimlerini, kisiye 6zel meniilerle yonetmek artik bir
zorunluluk. Dolayisiyla heniiz yetenek yonetimini
uygulamaya gecirmemis sirketlerin, hizla mevcut
stratejisine uygun bir yetenek yonetimi plam olustur-
mas1 ve bunu sirketin en énemli énceliklerinden biri
haline getirmesi kacimilmaz. Eger siz de kendi sirket
kiltiraniizit yansitan ve bunu yayan insanlan yonet-
mek istiyorsamz, ‘elimdeki mevcut adam yetisti-
reyim’ manud yerine daha proaktf, pazardaki gelis-
melere gore senaryo planlamasim iceren, farkh
rekabet senaryolarma gore yetenek dagilimini yapan
yapilan benimsemek zorundasmiz. Duyurulur! k

Yeteneklerini Yonetenler

Turkiye'de her ne kadar yerel firmalar
thenek yonetiminin farkinda olmasa da,
uresel firmalar arasinda bu uygulamay!

benimseyenler var.

HP Bilisim sektérii, uzman drgitlenmelere dayall organizasyonlara intiyac
duyuyor. Bu nedenle HP Turkiye Insan Kaynaklar Miduril Adnan
Erdogmus, sirket ici uzmanlk ve yetenekler gelistirmeye, elde tutmaya ve
kaybetmemeye 6nem verdiklerini anlatiyor. HP'de yetenek yénetimi; sirket
basansi icin gerekli, dogru yetkinlik ve yetenekleri ise yerlestirme ile bashyor.
Erdogmus'a gore, eldeki uzman ve yeteneklere, sirket basarisi icin kritik
pozisyonlarda yer alan calisanlara sUrekli yatinm yapmaniz. onlar gelistirmeniz
ve elde tutmaniz sart. Bunun icin sirket ici yetenek yonetimi ve kritik islerde
yedekleme, uzman gelistirme, liderlik gelisimi gibi uygulamalarla yapisal
onlemler almaniz kaciniimaz. HP'nin kiresel yetenek yonetimi programi
kapsaminda, performans! ve potansiyeli yiksek calisanlarin yetenek ve
potansiyelleri 6zel olarak degerlendiriliyor. Ayrica bu kisiler ézel liderlik gelisimi
programlari ile destekleniyor. Bu programilar cercevesinde kendi yonetici ve
liderlerini organizasyon icinden gelistiren bir yapilar oldugunu da anlatan
Erdogmus, calisanlarinin programlar kapsaminda farkl sorumluluklar,

projeler veya bolgesel gorevier Ustlendiklerini belirtiyor.

G - B k Garanti Bankas! yetenek yonetimi
arantl an aSI kapsaminda, éncelikle iceriden
yukselmeye olanak taniyan programiar olusturuyor. Calisanlara kariyer firsati
sunarken ayni zamanda yeteneklerini de gelistirmeyi hedefleyen bir yapiya
sahip olan banka, buylyen sube agina paralel olarak yuruttigl “Degerlendirme
ve Gelistirme Merkezi" programlariyla, sube mudird adaylanini gelisim alanlari
dogrultusunda desteklemeye calisiyor. Yuksek performans

kategorisinde yer alan ve belli - .

bir strenin Uzerinde bankacilik Punya QEI'IEHI'IL:E falflaglyli. .

tecribesine sahip calisanlari ise OI'IEI'I_'ISE'I'IEI'I yetenek yonetmi,
Tiirkiye'de de yavas yavas

“Yonetici Aday Havuzu'na dahil A MGG A Ya
ediyor. Ayrica Garanti Bankasi, ~ SirKe lerin glindemine giriyor.

adaylarin gelismesi gereken

yonetim becerilerini; ortak bilgi paylasim platformu sadlayacak sekilde
yapilandirdigi “Yonetim Akademisi” programlariyla da destekliyor. Her gérev
grubunda uygulanan “kariyer firsatlari programian” araciligiyla, tim calisanlara
kariyer planlamasinda esit firsat taniyan banka, yapilan degerlendirmelerde
goreve uygun bulunan adaylar, goreve gecisleri &ncesinde teknik egitim
programlariyla da gelistiriyor. Bankaciigin belirli alanlarinda uzmanlasmay
saglayan “ileri dizey sertifikasyon programiar” ile de Ustun performans
gosteren calisanlann, belirlenen konularda becerilerini arttirmalari sadlaniyor.

AstraZeneca, yetenek yonetimini; sirketin
AStrazeneca ileriye yonelik hedeflerinde, basari icin
anahtar olacak kisilerin ise alimi, organizasyon icinde izlenmesi ve gelistirimesi
ile ilgili bir stirec olarak tanimliyor. Yetenek yonetimi prensipleri cercevesinde,
AstraZeneca'da yetenek havuzu yilda bir guncelleniyor. Bu glincelleme,
havuzun hareketli ve dinamik kalmasini sagliyor. 2001 yilindan beri
AstraZeneca'da yetenek yonetimi ve yetenek havuzu uygulamasi kapsamli
olarak strdurtliyor. 2003 yilindan itibaren de bu uygulamalar, AstraZeneca
Turkiye'deki dedisim ihtiyaclari paralelinde stratejik kararlarin alinabilmesini
kolaylastirniyor ve degisime destek oluyor.
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