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ONSOZ

Degisen is kosullar1 ve kurumlar arasinda artan rekabetle birlikte,
insan kaynagi kurumlarin etkinliginin artmasinda 6ne ¢ikan kavram
olmustur. Bu rekabet ortaminda stiinliik saglayabilmek ve bu tistiinlii-
gii devam ettirebilmek icin isletme yoneticileri, stratejiler gelistirmekte;
bunun i¢inde stratejileri gerceklestirecek en yetenekli ¢alisani igletmeye
kazandirmay1 hedeflemektedirler. Yetenekli kisilerin kuruma kazandiril-
masinin yani sira bu kisilerin elde tutulmasini ve onlardan maksimum
derecede faydalanmayi saglamak kurumlar agisindan son derece 6nemli
olmaktadir. Bu gelismeler, isletmelerin yetenek yonetimi ve bu dogrultu-
da ortaya koyacaklari ¢aligmalarin degerini siirekli olarak artirmaktadir.

Isletmeler igin s6z konusu yetenekli ¢aliganlarin uzun siireli istihda-
mu ve siirekli gelisimleriyle ilgili yapilmasi gerekenlerin basinda, kurum
icinde dogru iletisim stratejilerini belirlemek ve uygulamak yer almak-
tadir. Bu baglamda kurumsal iletisim uygulamalarinin yetenekli ¢aligan
tizerindeki olumlu etkisine iligkin goriigler ivme kazanmaktadir. Dola-
yistyla bu konuda ¢aligma yapmanin alan literatiiriine katki saglayacag:
digtiniilmektedir.

Bu calisma, Ege Universitesi Iletisim Fakiiltesi Ogretim Uyesi Prof.
Dr. Gaye EREL danigmanliginda tamamlanan “Yetenek Yonetiminde
Kurumsal {letisim Uygulamalarinin Rolii ve Etkinligi” baglikli yiiksek
lisans tez ¢aligmasindan tretilmistir.

Mustafa YALCIN

2024, Izmir
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Yetenek Yonetimi Siirecinde Kurumsal fletisimin (")nemii 1
GIRIS

Giintimiizde en getin rekabet, teknoloji, sermaye veya pazar alanin-
da degil, yetenekli ¢alisanlar alaninda gerceklesmektedir. 1980°li yillardan
itibaren baglayan bu rekabet, bugiinde 6nemi artarak devam etmektedir.
Ozellikle rekabette teknoloji ve buna benzer somut degerlerin, rahatlikla
taklit edilebilmesi miimkiin olabildigi i¢in rekabette fark yaratmanin yolu
taklit edilemeyen ve en degerli sermaye olan insan kaynag: ile olmakta-
dir. Bu sebeple yetenek, yetenek yonetimi ve yetenek savaslari: kavramlar
199011 yillardan buyana siirekli olarak tartisiimaktadir. Bilgi ekonomisine
gecis ile birlikte, bilgi iletisim teknolojilerini kullanabilen, deger yaratan,
yaratici fikirler gelistirerek rekabette avantaj saglayabilen nitelikli ¢alisan-
lara ihtiyag artmustir.

1980“li yillardan itibaren kiiresellesme, bilgi iletisim teknolojileri,
rekabet degisen calisan profili ve demografik degisimler yetenekli ¢alisan
kisithiligini ortaya ¢ikarmistir. Bu problem kurumlar arasinda farkli bir re-
kabete yol agmistir. Yetenek savaslari olarak adlandirilan bu rekabet karsi-
sinda kurumlar, en yetenekli ¢caligani gekme, onlar1 elde tutma ve onlardan
maksimum verimi almak i¢in ¢esitli uygulamalar yaparak rakip kurumlar-
la daima miicadele etmek durumunda kalmislardir. Diinyada milyonlarca
igsiz bulunmasina ragmen ciddi oranlarda yetenekli ¢alisan eksikligi ya-
sanmaktadir.

Yetenek savaglarinin yasanmasi kurumlarin, ¢alisanlara olan bakis
acisini degistirerek sadece somut degil soyut yapilara da odaklanmalarina
yol agmustir. Bu durum o6zellikle insan kaynaklarinin roliinii stratejik bir
konuma getirerek organizasyonel becerilerin kazandirilmas: ve gelistiril-
mesinde onemli bir roli iistlenmistir. Bu baglamda ¢alisanlar arasindan
potansiyel yoneticileri belirlemek, bu ¢alisanlarin departman yoneticileriy-
le koordineli olarak yetenek yonetimi faaliyetlerini siirdiirmek, yedekleme
yontemi ile zamaninda bu ¢alisandan lider veya yonetici olarak faydalan-
mak gibi stratejik gorevler insan kaynaklar1 yonetiminden beklenmektedir.

Kurumlarin siirdiirebilir rekabette avantaj elde etmeleri ve gelisme-
leri i¢in, yetenek yonetimini kurumlarinda aktif bir sekilde uygulamalar:
gerekmektedir. Kapsamli ve entegre bir yapiya sahip olan yetenek yoneti-
mi, yetenek ihtiyaglarini belirlemek, bireysel yetenekleri kuruma ¢ekmek,
onlarin gelisimini saglamak ve yetenekli ¢aliganlardan daima aktif olarak
faydalanma siirecidir. Yetenek yonetimi insan kaynaklar1 yonetiminin ba-
sarist i¢in giderek 6nem kazanmaktadir. Bu baglamda yetenek yonetiminin
6nemi kurumda bulunan herkes tarafindan anlasilmal1 ve kurum yoneti-
mi tarafindan insan kaynaklar: yoneticilerine gerekli destegin saglanmasi
gerekmektedir. Kurumlarin yaratici projeler tiretmesi ve inovatif triinler
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sunabilmesi i¢in yetenekli ¢calisanlara sahip olmasi ve bununla birlikte ¢ali-
sanlarin kuruma bagli olmalar1 gerekmektedir.

Yetenek yonetimi merkezi konularda kurumda siirekli olarak lider ve
yonetici yapisini canli tutmak ve bununla birlikte insan kaynaklar1 araci-
ligryla bireysel yeteneklerin gelismesini cesaretlendirmek, bunun yaninda
yetenegin arz, talep ve akisini yonetmek icin karar verme siireci olarak ta-
nimlanabilmektedir. Bu tanimdan da anlasildig1 {izere yetenek yonetimi
lizerine yatirim yapan kurumlar, gelecekte de yetenekli ¢alisanlara sahip
olarak basarili bir kurum olmaya devam edecektir.

Kurumlar, yetenek yonetimi baglaminda yetenekli ¢aligan1 kendisine
¢ekmek, onlarin gelisimini saglamak, ¢calisandan en yiiksek seviyede verim
elde etmek ve kuruma kars1 baglilig1 artirmay1 hedeflerken; diger taraftan
da tiretilen bilgi ve deneyimin kisiye bagl kalmasinin 6nlenmesi gerektigi
goz ard1 edilmemelidir. Bunun igin agik iletisim yapisinin ve paylasim or-
tamlarimin olusturulmasi, ¢esitli platformlara tesvik edilmesi deneyimin,
bilginin ve kurum kiiltiiriin stirekliliginin saglanmasi agisindan gerekmek-
tedir. Calisanlarin rahatlikla kurumsal bir bilgiye ulagmas: ve rahathikla
diger calisanlara bu bilgi ve deneyimlerin aktarilmasi kurumsal isleyisin
basarili bir sekilde ger¢eklesmesinde 6nemli olmaktadir.

Toplumsal yapiy: ve bireyler arasindaki etkilesimi olusturan iletisim,
insanlarda oldugu gibi kurumlarin da ayakta durmas: ve gelismesi aci-
sindan hayati bir 6nem tasimaktadir. Kurumsal iletisim, kuruma iliskin
mesajlarin, kurum i¢inde ve kurum disinda birden ¢ok aragla gerceklesen
iletisim siirecidir. Kurumsal iletisim giintimiizde 6nemi daha fazla anlasil-
maktadir. Kurum i¢inde ¢alisanlarin memnuniyetinin saglanmasi, kurum
disinda dis miisterilerin beklentilerine cevap verilmesi, departmanlar ara-
sinda gerekli iligkilerin stirdiirtilmesi, faaliyetlerin koordineli olarak ger-
ceklestirilmesi etkin bir kurumsal iletisimi gerektirmektedir. Kurumsal ile-
tisim, kurumun kiiltiiriine, amacina, politikalarina bagl olarak bi¢imsel ve
bi¢imsel olmayan yapilariyla iki gekilde gerceklesmektedir.Ug boliimden
olusan tezin birinci boliimiinde, yetenek/yetenek yonetimi ve konu ile ilgili
kavramlar ele alinmustir. fkinci béliimiinde, kurumsal iletisim ve kurumsal
iletisim icerisinde yer alan kavramlar incelenmistir. Son béliimde ise, aras-
tirma uygulamasi yapilmaistir.

Tezin ilk bolimiinde, yetenek kavrami, yetenek yonetimi kavrami
ve yetenek yonetimi ile iligkili kavramlar ele alinarak agiklanmaya ¢aligil-
mustir. Bunun baglamda yetenek kavramu ile bilgi, beceri, performans ve
potansiyel kavramlar1 arasindaki baglanti yakindan incelenmistir. Ayrica
yetenek yonetiminin éneminin artmasinin ve yetenek savaslarinin ortaya
¢tkmasindaki tarihsel siire¢ ele alinmigtur.
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Ikinci béliimde, ilk asamada iletisim kavrami ve bu kavramin énemi
ve stireci bunun yaninda kurumsal iletisim kavrami ve kurumsal iletisimin
amaglar1 ve 6geleri agiklanmustir. Tkinci asamada, kurum igi iletisim ve ku-
rum digt iletisim ve bunlarin tiirleri ile ilgili bilgiler verilmistir. Ugiincii
asamada, kurumsal iletisimde kullanilan araglar, kurumsal iletisimin ¢ali-
sanlar tizerindeki etkisi incelenmistir. Son asamada ise, yetenek yonetimi
ile i¢ ice olan insan kaynaklar1 yonetimi ve kurumsal iletisim arasindaki
iliski degerlendirilmistir. Bu hususta belirtilmesi gereken 6énemli nokta,
genis uygulama alanina sahip olan kurumsal iletisim sinirli tutularak kap-
sam1 icinde yer alan orgiitsel iletisim {izerinde yogunlagilmistir.

Calismanin iigiincii ve son boliimiinde, yetenek ve iletisim arasindaki
iliski, yetenekli galisanlarin motivasyonu bunun yaninda yetenek yonetimi
ve kurumsal iletisim arasindaki iligki ele alinmistir.
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BIRINCI BOLUM
YETENEK YONETiMi KAVRAMINA GENEL BAKIS

Bu boliimde ilk olarak yetenek, beceri, bilgi, performans, potansiyel ve
Pareto kurali kavramlari tanimlanarak, ayrica bu kavramlarin birbirleriyle
olan iligkileri agiklanmaktadir. Sonrasinda ise, yetenek yonetimi kavrami-
na gegis yapilmis, bunun yaninda, yetenek yonetiminin tarihgesi ve yete-
nek yonetimi, kendisiyle baglantili olan; stratejik liderlik, kurumsal yone-
tisim, miisteri iliskileri yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi gibi konularla
birlikte incelenmektedir

1.1. YETENEK KAVRAMI

1.1.1. Yetenek Tanimi1

Degisimin ¢ok hizli yasandig1 giiniimiiz diinyasinda isletmeler, yeni-
liklere uyum saglayacak, rakiplere kars: fark yaratacak ve kiiresel rekabet
ortaminda basariya gotiirecek en temel faktoriin, yetenekli ¢aliganlara sa-
hip olmak ve onlardan en iist diizeyde yararlanmak oldugunu gormekte-
dirler. Bu bakis agist ise, yetenekli calisanlarin belirlenmesi, gelistirilmesi
ve dogru iste istihdam edilmesine yonelik ¢abalar daha da 6nemli kilmak-
tadir.

Yetenek kavrami Tiirk Dil Kurumu sozligiinde; “bir kimsenin bir seyi
algilama, tanimlama veya yapabilme niteligi, kabiliyet, istidat; bir duru-
ma uyma konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen giic, kapa-
site” olarak tanimlanmaktadir. Egitim bilimi agisindan yetenek ise; “ki-
sinin kalitima dayanan ve 6grenmesini ¢erceveleyen sinir ya da disaridan
gelen etkiyi alabilme giicii” olarak ele alinmaktadir (Tirk Dil Kurumu,
2012). Bu tanimdan yola ¢ikarak yetenek kavraminin, kalitsal olmakla
beraber zaman i¢inde gelistirilebilen potansiyel kabiliyetler oldugu ifade
edilebilir. Bagka bir tanima gore yetenek, Insan kaynaklari ortaminda,
kurumun bugiiniine ve gelecegine performansiyla 6nemli katkilar sagla-
ma yetisi olarak da kullanilmaktadir (Yazicioglu, 2006: 4).
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Basar Kabiliyet
(Trinmph) (Ability)
YETENEK
Liderlik (TALENT) Pratiklik
(Leadership) (Euasiness)

Yaraticahk
(New-fangled)

Zaman
(Time)

Sekil 1: Yetenegi Olusturan Temel Ozellikler

Kaynak: insankaynaklari.com Erisim Tarihi: 29.08.2012.

Sekil 1* den anlasildig: gibi, yetenek Kavrami (Talent) kelimesini olus-
turan; Triumph (Bagar1), Ability (Kabiliyet), Leadership (Liderlik), Easi-
ness (Pratiklik), New-fangled (Yaraticilik) ve Time (Zaman) kavramlari-
nin bir biitiinii olarak nitelendirilmektedir (Dogan ve Demiral, 2008: 151).

Yetenek, kisinin belirli iligkileri idrak edebilme, analiz edebilme, ¢6-
ziimleyebilme, sonug elde edebilme gibi zihinsel 6zellikleri ve bazi olgular:
gerceklestirebilmesi seklindeki bedensel ozelliklerin tamamidir. Bu du-
rumda yetenek, bireylerin davraniglarini diizenlenmede, yonlendirmede
yararlandiklar: zihinsel ve bedensel kapasiteleri olarak diisiiniilebilmekte-
dir (Erdogan, 1999: 87). Bir baska tanima gore ise; yetenek, bir kisinin tek-
rar edebilen diisiinme, hissetme ve davranma yetilerinin verimli bir sekilde
uygulanabilmesidir (Buckingham, 2001: 21) Yetenek kavraminin en genel
tanimu ise; becerikli bir bireyin hem yiiksek bir performans sergilemesi,
hem de yiiksek bir potansiyele sahip olmasidir (Horvathova ve Davidova,
2011: 459).

Yetenek, bireyin potansiyel olarak herhangi bir meselede neyi daha iyi
yapabilecegi konusundaki becerisini ifade etmektedir (Altindz, 2009: 4).
Liderlikyetenegi, ikna yetenegi, algilama yetenegi, yaraticilik yetenegi gibi
kavramlar buna drnek olarak verilebilmektedir.

Yetenek igin yapilan tanimlar incelendiginde, goz ardi edilmemesi
gereken birka¢ 6nemli nokta bulunmaktadir. Bunlar1 soyle siralayabiliriz
(Ceylan, 2007: 4- 5);

[l Yetenek biiytik 6l¢iide dogustan gelen bir giictiir,
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[l Yetenek genelde kalitsaldur,

[ Yetenek potansiyel bir yapabilme kabiliyetini ifade eder

[ Yetenek bir duruma uyum saglama ile ilgilidir,

[ Yetenek bireyin zihinsel ve bedensel kapasitesini ifade eder.

0 Yetenek davranislarla ilgilidir.
1.1.2. Bilgi, Beceri ve Yetenek Arasindaki ili@ki

Tirk Dil Kurumu“nun sozliigiinde bilgi kelimesi 4 farkli tanim ile
aciklanmaktadir. Bunlar (Tiirk Dil Kurumu, 2012):

Insan aklinin erebilecegi olgu, gercek ve ilkelerin biitiini,
Ogrenme, aragtirma veya gozlem yolu ile elde edilen gergek, malumat,
Insan zekasinin ¢aligmasi sonucu ortaya ¢ikan diisiince iiriini,

Genel olarak ve ilk sezi durumunda zihnin kavradig: temel diisiinceler
olarak aciklanmaktadir.

Akyaziya gore bilgi, olgular1 ve olaylari tanima, anlama ve 6zellik-
le agiklamaya yonelik, egitim, gozlem, arastirma veya deneyim vasitasiyla
kazanilan ve biitiin bunlarin insanin zihinsel degerlendirmesi neticesinde
ortaya ¢ikan olgular veya fikirlerdir (Akyazi, 2007: 5). Bagka bir tanima
gore de; bilgi, insan zekasinin aragtirma ve gozlem yoluyla elde ettigi ayrica
bu elde ettiklerini giindelik yasamda kullanabildigi, diistinsel iiriin ya da
islenmis veri olarak tanimlanabilmektedir.

Beceri bir davranisin veya gorevin kolaylikla, ustalikla, gereken nite-
likte, yontemde ve bicimde yapilmasidir (Vatan, 1996: 3). Beceri kisilerin
tecriibe ve deneyimleri sonucu gelisebilmektedir. Yetenek kavramu ise, “Bir
kimse de dogustan gelen ya da sonradan kazanilan, onun belirli bir alanda
cabayla bagkalarindan basarili olmasini saglayan egilim, yatkinliktir” (Bi-
yiik Larouesse, 1986: 12542). Bu iki kavram zaman zaman birbiriyle ben-
zerlik gosterse de aslinda

birbirinden farkli anlamlar da icerebilmektedir. Yetenek, s6z konusu
performansi belirleyen ya da performansla genel olarak ilgili bir kavram
olarak goziikiirken, beceri belli bir géreve iliskin daha 6zel bir kavram ola-
rak ortaya ¢ikmaktadir. Ote yandan beceri sézctigii performansin niteligini
gostermek amaciyla kullanildiginda gorev icin belirlenen amaca bireyin ne
kadar ulagtigini gostermektedir (Yakupoglu, 1996: 8). Beceri bu agidan ba-
kildig1 zaman yetenek kavramindan farklilik tasimaktadir.

Bilgi, beceri ve yetenekler bir kisinin performansini belirleyen en
6nemli unsurlardir. Bu {igii arasindaki fark, bilgi ve becerilerin kolaylikla
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ogretilebilmesi, ancak yetenegin kolay kolay 6gretilemez olusudur. Yete-
nekler, tekrarlanan fikir, duygu ve davranis kaliplarini olusturan, zihindeki
ana yollardir (Demircioglu, 2010: 6). Bu baglamda beceri zamanla elde edi-
lebilen ve kisiden kisiye ulastirilabilirken, yetenegin karakteristik ve kalit-
sal olmasindan dolay1 6grenilmesi ve diger insanlara aktarilmasi miimkiin
olmamaktadir. Bunun yaninda bilgi, hem beceri hem de yetenek kavrami
icinde yer almaktadir. Bu durumda beceri, 6grenilebilen ve 6gretilen bil-
giyi, yetenek ise, dogustan gelen bilgiyi icinde bulundurmaktadir. Bu iig
kavramin biitiin halinde bulunmasi, ¢alisanlarin, is yasaminda basarili ol-
masina ¢ok biiyiik katkilar saglamaktadir.

1.1.3. Yetenegin Ozellikleri

Isletmelerdeki yetenekli galigan potansiyelinin is ortamina aktarilma-
s1 ve bu ¢alisanlardan en {iist diizeyde yararlanilmasi, is siirecinde ¢alisan
verimini artirici bir yaklasim olarak goriilmektedir. Bu yoniiyle yetenekli
calisanlardan beklenen 6zelliklerin basinda, birlikte ¢alistig1 paydaslariyla
etkili bir iletisim i¢inde bulunmasi ve geri bildirim almaya 6zen gostermesi
yer almaktadir (Altin6z, 2009: 5).

Yetenekli ¢alisanlarin 6zellikleri incelendiginde yetenek ozellikleri su
sekilde siralanabilmektedir (Tekinay, 2005):

Gelisim ve degisime uyum saglama: Siirekli degisir ve gelisirler,
devamli olarak ayni sekilde davranmazlar.

Kurum iginde giiven yaratma: Digerlerinin giivenini kazanarak
isletme iginde sinerji yaratirlar.

Iyi bir model olmak: Sadece kendilerini gelistirmekle kalmazlar,
diger insanlar1 da gelistirmek isterler. Digerlerine ¢ok iyi rol mo-
deli olurlar.

Kisitlanmaya kapali olma: Siirekli 6grenmek ve gelismek isterler.
Hareket edemedikleri, kisitlandiklar1 yerlerden nefret ederler.

Sirketi en iyi sekilde temsil edebilme: Igletmeyi gercekten de ¢ok
iyi temsil ederler, insanlar bu kisilerle calismaktan keyif alirlar.

Iyi bir takim oyuncusu olmak: Sirket i¢in deger yaratirlar. Hepsi
iyi birer takim oyuncusudur. Sadece kendileri i¢in degil sirketin
iyiligi i¢in de galigirlar. Yerinde sayan projelere son verme konu-
sunda cesaretleri vardir.

Her kosulda basari tizerine odaklanma: Her yerde basarili olabilir-
ler, her tiirlii kiiltiir ve gevrede bu ¢alisanlar basariy1 yakalayabilir,
calisacaklari isletmeleri dikkatle secerler ama neredeyse her yerde
zaten basarili olma potansiyelleri vardir.
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Diger yetenekli ¢aliganlar: isletmeye ¢ekebilme: Yeni yetenekleri
cekmede ¢cok basarilidirlar, insanlar onlarla ¢alismak ister.

Bu 6zelliklere dayanarak yetenekli ¢alisan; calisma arkadaslar: tarafin-
dan giivenilen, herkes tarafindan birlikte ¢aligmaktan memnuniyet duyu-
lan béylelikle de takim olma ruhunu tastyan, yeniliklere daima agik, 6rnek
gosterilen, sirketi basarili calismalariyla temsil eden kisi olmaktadir.

1.1.4. Yetenek ve Performans Kavrami

Performans, amagl ve planl faaliyetler sonucunda elde edilen ¢iktry1
nicel ve nitel olarak belirleyen bir kavramdir (Yilmaz, 2009: 4). Bu bag-
lamda Performansin amaci, bir organizasyonun misyonunu, vizyonunu,
stratejisini bagarmast i¢in kritik basar1 noktalarinin belirlenmesidir. Bagka
bir tanima gore performans; isi yapan caliganin planlanan hedefe yone-
lik nereye ulastiginin, kuruma neler sagladiginin nitelik ve nicelik olarak
ortaya konmasidir. Kurumlar agisindan basarinin 6nemli bir boyutu olan
performans ile yetenek arasinda giiclii bir bag bulunmaktadur.

Yiiksek performans sergileyen bireylerle yetenekli bireyler arasinda
ortak Ozellikler bulunmaktadir. Bu 6zellikler su sekilde siralanmaktadir
(Tansley, 2011: 272):yiiksek uzmanlik seviyesi;

liderlik davraniglary;

tiretkenlik; vekendine giivene dayanan “yapabilirlik tavri’ndan kay-
naklanan girisim Kisinin performansini belirleyen unsurlar genellikle
zeka, azim, istikrar, bilgi, tecriibe oldugu diisiiniilmektedir.

Bu unsurlari dogrulugu goz ardi edilemez fakat burada 6nemli bir ek-
sik vardir ki bu yetenek kavramidir. Ciinkd is siirecine uygun yeteneklere
sahip calisan digerlerine gore daha istekli, istikrarli olmakta ve daha ¢a-
buk ise uyum saglamakta boylelikle de digerlerinden daha verimli ola-
rak, iist seviyede performans sergileyebilmektedir. Iki kisi ayn1 tecriibe
ve bilgi birikimine sahip olmasina ragmen birinin digerinden istiin bir
performans sergilemesini sahip olunan yetenek ile agiklayabiliriz.
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A Toplam Performans
Dogrusu

Performans
Derecesi

Yetenek

Sekil 2: Yetenek-Performans Iliskisi

Kaynak: Kaynak, 1990: 152.

Kaynak’gore, performans ile yetenek arasinda dogrusal bir iliski bu-
lunmaktadir. Buna gore, bireysel yetenek yonetimi agisindan bir veridir ve
performans ile iliskilendirildiginde diyebiliriz ki, “performans, dolayisiyla
verimlilik yetenegin dogrusal bir fonksiyonudur. Performans derecesini
sadece yetenekle bagimli oldugu diistiniildiigiinde, s6yle soylenebilir, per-
formans, “dogustan kazanilmis, sonradan egitim ve deneyimle gelistirilmis
yetenekler biitiiniidiir (Kaynak, 1990: 152). Bu yoniiyle ¢alisanin yetenegi
ile kurumun genel performansi arasinda dogru orant: bulunmaktadir. Re-
kabet avantaji kazanmak isteyen kurumlar pazarda tst diizey bir perfor-
mans gostermeleri gerekmektedir. Dolayisiyla bu performans sergilemek
icin de yetenekli ¢alisanlar1 biinyelerinde bulundurmalari bir zorunlu ol-
maktadir.

1.1.5. Yetenek Kavrami ve Potansiyel Kavrami

Isletmeler kendi kiiltiirlerine adapte olan, is siirecine katkida buluna-
cak yetenekli kisilerle calismak isterler. Insan kaynaklarinin temel amaci
da, calisanlarin nitelikleri ile yeteneklerini 6n plana ¢ikararak, bunlari sir-
ketin gereksinimlerine ve ¢ikarlarina uygun sekilde yonetmek olmustur.
Bunu yaparken giiniimiizde galigan beklentilerini karsilayacak tedbirleri
almak da énem kazanmustir. Ozellikle ¢alisma konumuzu olusturan yiik-
sek potansiyelli caliganlarin kazanilmasi, elde tutulmasi ve isletmeye deger
yaratacak sekilde performansini ortaya koymasinda ¢alisanlara yetenek
yonetimi konusunda ciddi sekilde yaklasilmas: gerekmektedir (Yazicioglu,
2006: 1).



10 ﬂMustafa YalgIn

Tiirk Dil Kurumu®na gore potansiyel; “gizli kalmis, hentiz varlig1 or-
taya ¢ikmamis, gelecekte olusmasi, gelismesi miimkiin olan, kullanilma-
ya hazir giig, yetenek” olarak tanimlanmaktadir (Ttrk Dil Kurumu, 2005:
1623). Potansiyel, mevcut zamanda gizli olan, kisinin gelecekte ortaya ¢1-
karmasi beklenen gii¢ ve yetenek olarak goriilebilmektedir. Yetenek yone-
timinde, potansiyel kavraminin 6nemi ¢alisanin, gelecekteki performansi
tizerinde 6nemli bir etkiye sahip olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu bag-
lamda gelecege yonelik olarak yatirim yapilmasi agisindan isletmelerin po-
tansiyel yetenekleri kesfetmesi ve onlarin potansiyel yeteneklerinin ortaya
¢ikmasini saglayacak yonetim politikalar1 belirlemeleri rekabet ortaminda
stratejik bir avantaja doniisebilmektedir.

Yetenek bir acidan potansiyel olarak bir isin yapilabilme becerisini
ortaya koymaktadir. Bu nedenle, yetenek yonetiminde potansiyel dogru
sekilde tespit edilmesi son derece 6nemli olmaktadir. Bu baglamda potan-
siyel, caliganin gelecekte sorumluluk alabilecegi iist gorevler i¢in ortaya ko-
yacag1 basarinin 6l¢iisii olarak kabul edilmektedir (Altinoz, 2009: 9).

1.1.6. Yetenekli Calisan ve Ozellikleri

Tarihsel siirecte Calisanlar, isletmede kas giiciine dayal: tiretim yapil-
dig1 dénemlerde is giicii, insan giicii olarak goriilmiistiir. Uretimde maki-
nelerin kullanilmasiyla birlikte, {iretim araglarindan biri olarak personel
olarak anilmig; insanin isletmelerin bagarisinda fark yaratan ve karlilig:
etkileyen en 6nemli unsur oldugunun anlasilmasiyla birlikte 1990“lardan
beri insan sermayesi ve yetenek/yetenekli ¢alisan olarak tanimlanmakta-
dir (Geylan, 2006: 3). Dolayisiyla diinyanin kiiresel bir kdy olmaya basla-
masindan beri, isletmelerin rakiplerine kars1 miicadele edebilmek, pazar
payni artirabilmek ve rakiplerinden farklilasabilmek i¢in en 6nemli silah1
gesitli becerilere sahip yetenekli ¢alisanlar olmaktadir.

Yetenekli calisanlar, yasamak, gelismek, bitytimek, ¢caga ayak uydur-
mak isteyen isletmeler icin vazgecilmez kosullardan birisi olarak kabul
edilmektedir. Glintimiizde ¢ogu isletmelerin yetenekli ¢aligan konusunda,
yeterli bilince ve stratejiye sahip olmadiklar1 goriilmektedir. Fakat cetin re-
kabet kosullar1 nedeniyle isletmeler, yetenekleri ortaya ¢ikarma ve elde tut-
manin zorunlu oldugunu kabul etme ve hatta bunun iizerinde uygulamalar
yapma durumuna gelmis bulunmaktadirlar (Altinéz, 2009: 10). Boylelik-
le isletmeler kendilerine uygun yetenekli ¢alisanlar: tanimlama, isletmeye
dahil etme ve isletme biinyesinde tutma konusunda daha ciddi ve bilingli
olmaya basladiklar1 anlagilmaktadir. Bu siiregte kendisini yenileyemeyen,
calisanlarin yeteneklerini dikkate almayan dolayisiyla fark yaratamayan
isletmelerin bulunduklar: sektorde tercih edilmesi ve 6ne ¢ikmasi, ayni
zamanda yetenekli ¢alisanlar1 kurum biinyesinde tutabilmesi miimkiin ol-
mamaktadir.
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Yapilan arastirmalar dogrultusunda isletmeler tarafindan talep edilen
yetenekli ¢alisanlarin 6zellikleri su sekildedir (Fulmer ve Conger, 2004:
176):

Girisimci olma, Inisiyatif kullanma

Kisiler arast iligkilerde basarili olma

Ogrenmeye istekli olma

Pazar odakli olma

Takim ¢alismasina yatkin olma

Deger yaratabilme

Farkliliklar1 ve degisimi yonetebilme

Etkili iletisim kurma becerisine sahip olma

Vizyoner olma, gelecegi 6n gorme yetisine sahip olma
Ogrendiklerini aktarabilme ve daima paylagimci olma
Takim i¢inde liderlik yapabilme

Yetenekli ¢alisanlarin temel ozelliklerine bakildiginda, is ve 6zel ya-
samlarinda degisime ve gelisime olan egilimleri siirekli olmaktadir. Genel-
likle kisitlanmaya gelemezler; hirsli, akilli ve yaratici olmalarinin yani sira
stirekli 6grenmek ve gelismek istemektedirler. Sirketleri i¢in deger yara-
tirlar; ancak ayni zamanda gogunlukla &vgii ve takdire gereksinim duy-
maktadirlar (Demircioglu, 2010: 10). Bunun yaninda ¢alisanlarin takim
calismasina yatkin, paylasimei, liderlik vasiflar1 sergileyebilen bir egilim
gostermeleri beklenir.

1.1.7. Pareto Kurali ve Yetenekli Calisanlar

Pareto kurali, normal dagilimda sebeplerin en 6nemli %20si, sonug-
larin

9%80ini olusturmaktadir. Bu baglamda pareto kurali, % 20 ile % 80*lik
bir etkiye sahip olmaktadir. Maliyetin yaklagik %80“ninin elemanlarin sa-
dece %20"“sinden kaynaklandig1 veya servetin yaklagik %80 “ninin niifu-
sun %20“sinin elinde oldugu gibi durumlarda bu konuya birer érnektir.
Bu oranlar sebebiyle Pareto prensibine literatiirde “80-20”, “90-10 “ kurali
veya “70-30 “ kural1 da denir. ABC analizi olarak da isimlendirilen Pareto
grafigi, alisilmis temel ayrim metodu veya onceliklerin belirlenmesi olarak
kullanilmaktadir (Ozcan, 2001: 152). Pareto kuralinda is siirecinde 5/1 lik
bir ¢alisan dilimin diger 5/4 likk ¢alisan diliminden ¢ok daha fazla katk:
sagladig goriilmektedir.
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Yetenek kavrami icinde gegerli olan Pareto Kural, isin %801 ¢alisan-
larin %20%si tarafindan yapildigini ortaya koymaktadir. Isletmelerin gele-
ceginin %95“i, ¢alisanlarin yalnizca %5“ini olusturan en degerli ve yete-
nekli ¢alisanlara bagli bulundugu ifade edilmektedir (Altinéz, 2009: 14).
Bu dogrultuda isletmelerin isletmenin yetenekli ¢alisanlarinin farkinda ol-
mast, onlarin elde tutulmasi ve onlardan yiiksek verim alinmasinda dogru
politikalarin uygulanmasinda hayati bir 6nem tasgimaktadir. Ote yandan
isletmelerin daha az maliyetle, nitelik agisindan iyi kalitede tiretim yapmasi
i¢in Pareto kuralin1 gz ardi etmemesi gerekmektedir.

En kiymetli ¢alisanlar, kurumlar tarafindan en fazla yatirim yapilan ve
uzun yillar kurumda istihdam etmeye ¢alisilan kisilerdir. Bu yoniiyle Bill
Gates en degerli galisanlara yonelik s6yle demektedir; “Bizden en iyi yirmi
¢aliganimizi alin, boyle bir durumda Microsoft 6nemsiz bir kurum haline
gelirdi” (Berger ve Berger, 2004: 4). Bir kurumda rekabet avantaji kazan-
diran, deger iireten ¢alisanlar yetenekli ¢alisanlar digerlerinden ayrilarak
daha fazla 6nem gosterilmektedir.

Bunun 6nemli nedenlerinden bir tanesi de yetenekli ¢alisanlarin yeri-
nin dolma ihtimalinin diisiik olmasidir.

1.2 .YETENEK YONETIiMi

Bu boéliimde yetenek yonetimi kavrami, siireci ve tarihgesi literatiir
acisindan ele alinmaktadir. Bunun yaninda yetenek yonetiminin 6nemli
hale gelmesinde kiiresel bazdaki degisimler ve demografik degisimler, bilgi
iletisim teknolojilerindeki gelismeler ve kurumlar agisindan yetenek yo-
netiminin degerini ortaya koymak i¢in yapilan Mckinsey arastirmasi yer
almaktadir.

1.2.1.Yetenek Yonetimi Kavrami

Son yillarda yasanan gelismeler ve hizli degisimler insan kaynaklar
yaklagiminin insana bakisini ve roliinii degistirmektedir. Insan kaynaklari
kayit tutma, kontrol, bilgi derleme gibi rutin rollerden uzaklasarak daha
stratejik bir rol iistlenmektedir. Bu sayede insan kaynaklar1 organizasyon-
larin etkinliginde daha fazla proaktif rol oynayarak isletme stratejisinin
belirlenmesinde ve hayata gecirilmesinde sorumluluk almakta; organizas-
yonun genel yoniiniin ve degerlerinin yaraticis1 olma, kiiresel diisiinme,
danigsmanlik, yenilik¢ilik ve insan yeteneklerinin gelistirilmesi, ¢alisan bag-
lilig1 yaratma gibi roller tistlenmektedir (Atli, 2012: 98). Ge¢miste makine
ile ayn1 degerde goriilen ve degerlendirilen insan, giiniimtizde kurumlarin
kalbinde konumlanarak hi¢bir unsurla kiyaslanmasi mtimkiin olmamak-
tadir.
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Isletmelerin karli ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayarak biiyii-
yebilmesi, sahip olduklar: insan kaynaklarinin zamaninda, yeni ve yaratici
projeleri iireterek etkin bir sekilde uygulamasina bagli bulunmaktadir. S6z
konusu basariy: elde eden isletmelerin stratejilerine bakildiginda yetenek
yonetiminin olduk¢a 6ne ¢iktig1 goriilmektedir(Altintas, 2003). Bu yoniiy-
le yetenek yonetimi, insan kaynaklar: fonksiyonun basarisini belirlemek
i¢in giderek 6nemi artan bir yaklasim olmaktadir (Cappelli, 2008: 1-9). Bu
yaklagimin degerini anlayan isletmeler, yetenek yonetimi iizerinde daha
ciddi ¢aligmalar yaparak kurumun karliligini uzun vadede artirmay: he-
deflemektedirler.

Yetenek Yonetimi, anahtar meselelerde kurumda siirekli olarak li-
derlik durumunu saglamak ve insan kaynaklar1 araciligiyla bireysel yete-
neklerin gelismesini cesaretlendirmek, bunun yaninda yetenegin arz, talep
ve akisini yonetmek icin karar verme siireci olarak tanimlanabilmektedir
(Cubbingham, 2007: 4-6) . Bu tanima bakildiginda bu yaklasim stratejik
bir yonetim anlayisini gerektirmektedir. Bunun yaninda, yetenek yone-
timi, calisanlar1 belirleme, degerlendirme, gelistirme ve kurum igindeki
yeteneklerin hareketi {izerinde odaklanmaya imkan vermektedir. Bunun
yaninda liderligi gelistirme, yetenek degerlendirmesi yapma ve yetenekleri
bir araya getirme gibi olanaklarda sunmaktadir (Sims, 2009: 9). Bunlardan
anlasildig1 gibi yetenek yonetimi, kurumun kalbi olan yetenekli insanla-
rin olugmasini, bu kisilerin is siirecine en etkili sekilde dahil olmasini ve
uzun yillar istihdam edilmesini saglamaktadir. Yetenek yonetiminin bagka
bir tanimina bakilirsa, bir¢ok uzman, kisaca incelenmekte olan sistem al-
gilama, bellek ve yeteneklerin gelistirilmesi sistemi olarak tanimlamakta-
dir (Horvathova ve Davidova, 2011: 459). Green“e gore yetenek yonetimi,
bir dizi insan kaynaklar: girisimleri kullanilarak kurumsal kapasiteyi ve is
yiiriitme 6nceliklerini giiglendirmeyi amaglayan insan kaynagi planlama-
sina biitiinciil bir yaklasim olarak ifade edilir (Green, 2008: 807). Yetenek
yonetimi genis anlamda ¢ekme, se¢me, gelistirme en iyi ¢alisanlar1 global
gercevede en stratejik rollere yerlestirme amaciyla biitiin organizasyonel
aktiviteleri kapsayan siirectir (Vaiman, vd., 2012: 926). Yetenek yonetimi
ok farkli yonlere sahip oldugu tek bir tanimdan bahsetmek miimkiin ol-
mayacaktir.

Bir bagka tanimda; “Yetenek yonetimi, isletmenin biitiin kademelerin-
deki yoneticiler arasinda isbirligi ve iletisimi gerektiren; isgiicii planlamast,
personel alimi, egitilmesi, gelistirilmesi, yeteneklerin gozden gegirilmesi,
basar1 planlamasi, performans degerlendirmesi, sahip olunan yeteneklerin
elde tutulmasi gibi gesitli agamalar1 iceren ve giiniimiizde birgok isletme-
nin zorunlu olarak karsisina ¢itkmaya baglayan bir yaklasimdir” (McCauley
ve Wakefield, 2006: 10).
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Yetenek yonetiminin kapsami organizasyonlardaki giiclii insan kay-
naklar1 uygulamalarinin stratejik 6nemini vurgulamak i¢in kullanilir.
Yetenek yonetimi ile ilgili cogu literatiir, yetenek yonetiminin stratejik
gliclendirme, bellek, gelisim ve becerikli yiiksek performansl yada yiik-
sek potansiyele sahip ¢alisanlarin yetistirilmesi gibi farkli insan kaynaklar:
departman uygulamalari ile baglantili oldugu ana fikrini icermektedir. Ye-
tenek genel anlamda yiiksek performansa sahip olanlarla bagdastirilabilir
ya da bir bireye baglanabilir. Bir bireyin potansiyel olarak ne kadar iyi per-
formans sergiledigi ya da genel olarak gercekte gosterdigi performans ya da
belirgin bir isle baglantili olarak gosterdigi performans ile bagdastirilabilir
(Nilsson ve Ellstrom, 2012: 35).

Yetenek yonetimi programinin uygulanmasindan 6nce yetenekli ¢a-
lisana yonelik hedefler belirlenmeli ve bu hedefler dogrultusunda yetenek
planlamasi yapilmalidir. Yetenek yonetimi gatisinin anahtar yonlerinden
biri olan yetenek plani, kurumun gelecekteki yeteneginin nitelikli ve sa-
yisal taleplerinin planlanmasi olarak tanimlanabilir. Yetenek plani ¢ogu
zaman finansal kaynaklarin planlanmasi ya da ¢aligma plani, vardiyalar
gizelgesi ve koordinasyon planlamasi olarak diistiniilmektedir. Bu sebeple,
planlamadaki stratejik perspektif ve yeterlilik perspektifi kurumlarda ¢ogu
zaman belirsiz kalmakta ve eksik degerlendirilmektedir (Siikaniemi, 2012:
52). Bu baglamda yetenek planini ¢ok yonlii ele almak yani kurumun uzun
vadeli hedefleriyle uyumlu bir sekilde diisiinmek, ¢alisanlarin yetenekleri
dogrultusunda ve onlarin beklentilerine uygun olarak hazirlamak kurum-
sal eksikligi ve belirsizligi azaltabilecegi diisiiniilebilir.

Bazi uzmanlar yetenek yonetiminin sadece yetenekli kisiler iizerin-
de durmasi gerektigini savunmaktadir. Diger uzmanlar ise, bir yetenegin
pratik olarak bir organizasyonun hedeflerini gergeklestirmeye katki sag-
layabilecek herhangi bir kisi olabilecegini ve yetenek yonetiminin sadece
belirli miktarda ayricalikli insanlar iizerinde odaklanmamas: gerektigini
belirtmektedirler (Horvathova ve Davidova, 2011: 459). Bazi kurumlara
bakildiginda calisanlar icinden yetenekli ¢alisanlari segim siireci ile belir-
lerken, diger bazi kurumlara bakildiginda tiim ¢alisanlarini yetenek olarak
gormekte ve bu yaklasima uygun programlar uygulamaktadir.

Yetenek yonetimi giiniimiizde mitkemmel organizasyonlar olustur-
mak i¢in kullanilan kapsamli ve entegre bir siirectir. Yetenek konseptine
dayal1 bir 6rgiit yapisi olusturmak ve bunu bagariyla yénetmek igin énce-
likle yapilanlarin yonetim diizeyinde sahiplenmesi gereklidir. Sonrasinda
sirket kiltiirdi, amaglari, hedefleri ve stratejileri ile biitiinlesik bir yetenek
yonetimi stratejisi olusturulur. Bu siirecte iist yonetim bu konuda bilingli
olarak insan kaynaklar1 departmanini desteklemesi gerekmektedir. Bu yo-
netim yaklasgiminda, yetenekli kisilerin sirkete ¢ekilmesi, etkin gelistirme
programlari sayesinde elde tutularak katma deger yaratacak ortam saglan-
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mast gereklidir. Ardindan da yiiksek performans gosteren kisilerin etkin
performans ve yetkinlik sistemleri ile degerlendirilir. Farkli performans
gosterenler diger kisilerden farklilagtirilarak inovatif tanima ve 6diillendir-
me sistemlerinin uygulanarak yontemden basarili sonuglar alinabilir. Bu
durum da sirketlerin yiiksek performansa ve sonug odakl: bir kiiltiire sahip
olmasini zorunlu kilmaktadir (Celik, 2011: 4). Isletmeler bu yonetim uygu-
lamalarini devamli olarak gerceklestirmeleri kurumun uzun yillar basarili
olmasinda 6nemli bir faktér olmaktadir.

Entegre bir siire¢ olan yetenek yonetimiuygulamalar: asagidaki kav-
ramlarla siki bir bag1 bulunmaktadir (Little, 2010: 392):

Is giicii planlamasy;

is giicii algilamasi (gliglendirme, se¢me ve indiiksiyon);
performans yonetimi;

kariyer gelisimi;

yerine ge¢me(katilim) planlamasi;

O0grenme yonetimi

tcret yonetimi;

Yetenek yonetiminde yetenekli ¢alisanin gelismesinde birbirleriyle es
degere sahip bazi kavramlar yer almaktadir. Bir organizasyon iginde ye-
tenekli bireylerin gelisimine yedi ¢ekirdek alan yardimci olmaktadir. Bu
¢ekirdek alanlar sistem agisindan esit onem tagimaktadir. Sekil 3*te bu sis-
temler yer almaktadir:
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Kariyer Yénetimi
Egitim & Gelisim

ise Alma & Secim

Yetenek Gelistirme
Sistemi

Yedekleme Planlamasi

Stratejik insan
Kaynaklari Planlamasi

Performans Ydnetimi

Tazminat & Faydalan

Sekil 3: Yetenek Gelistirme Sistemi

Kaynak: Gandz, 2006: 3.

Yetenek gelistirme sistemlerinin bir¢ok alanla dogrudan iliskisi bu-
lunmaktadir. Sekil 3*“te goriildiigii gibi ¢alisanin ise alma siireci, kariyer
gelisimi buna bagl olarak egitim siireci, yedekleme sistemi siirekli yetenek
arz talebini dengelenmesi, performans takibi gibi alanlar yetenek gelistir-
me stirecinde 6nemli rol oynamaktadir. Ayni zamanda bu alanlar birbirleri
ayr1 islevleri olsa da daima etkilesim igerisindedirler.

Yetenek yonetimi kapsaminda her kurumun yetenek gelistirme pren-
sibi farkl olabilir. Pruis™ e gore bes yetenek gelistirme prensibi asagida yer
almaktadir (Pruis, 2011: 207):

1.A¢ikga belirtilmis yetenek politikas: yetenek gelisim kapsami iize-
rinde dikkatli diisiinme gerektirir. Arastirmalar gosteriyor ki agik¢a he-
deflenen yetenek gelisim yaklasimlar (yiiksek potansiyeller ya da daha iyi
olanlar tizerinde) kisa bir dénem i¢in (2-5 yil) daha iyi islev gostermekte-
dir. Biitiin kurumu mevcut yetenek havuzu olarak goren yetenek gelisim
yaklasimlar1 daha uzun vadede en yiiksek ticari menfaatleri saglamaktadir.

2.En giiglii yetenek gelisim programlari mantikli kurumsal yetenek
gelistirme gayretlerinin sonucudur: stratejik kaynak planlamasindan iyi-
lestirme ve degerlendirme, i¢ i¢e sokma, kariyer planlama, kariyer gelistir-
me, sozlesme, akil hocalig1 ve egitmenlik ve (sonuncu fakat bir o kadar da
onemlisi) 6grenme ve gelistirmedir.
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3.Yetenek yonetimini potansiyel olarak destekleyen kurumsal zorluk
silsilesi oldukea gesitli olabilir. Giiglii yetenek gelisim gayretlerinin kurum-
sal zorluklardan haberleri yok ama yeteneklerin bu 6ngoriiyii istemelerin-
den dolay1 yetenek gelisim programlarini onlarin etrafinda olusturulmak-
tadir

4.Akil hocalig1 yetenegin gelismesi i¢in bir yoldur. Daha tecriibeli bir
lider ya da komuta zincirleri disindan bir profesyonel ile birlikte birebir
iliskinin avantajindan faydalanir. Son hedef yetenegin kurumsal teknik bil-
gisini ve ticaret anlayisini artirmak ve gelisimlerini hizlandirmaktir.

5.Yetenekler ¢cogu zaman, giinliik aktivitelerinin biitiin mevcut olan
zamani, ¢abay1 ve enerjiyi astig1 gerceginden dolay: biitiin gorevlerinde ve

degerlendirmelerinde yeterli oranda kullanilmamis olarak hissederler.
Yetenekler sirketlerine kurumsal gelisime destek olacak biiyiik ve olduk¢a
az kullanilan iiretim fazlasi olusturabilirler.

Bireysel bazda yetenekli ¢alisanlarin 6zelliklerini siniflandirmak ku-
rumlarin yeteneklere kars1 dogru politikalar belirlemesinden 6nemli bir
veri olmaktadir. Yetenek yonetimini bagarili bir sekilde gerceklestirmek
i¢in alt1 yetenek ilgi grubu bulunmaktadir (Uren, 2011: 33):

1.Marka hayranlar1 (“Etkile beni”): Bunlar gii¢lii bir {ine ya da marka
imajina sahip bir sirkette caligmak isterler. Onlar gerilim ve degisim i¢in
firsat ararlar ve bu firsatlar1 degerlendirmek i¢in destek beklerler.

2.Kariyer basamakgilar1 (“Beni terfi ettir”): Bunlar terfi isterler ve
bunu hemen isterler. Yiikselen gelisim ve ilerleme icin daha geleneksel ku-
rumsal yaklagima sahip ve gelismek i¢in deger imkanlar1 olan kurumlarla
ilgilenirler. Statiilerinin gelisimleriyle ayn1 ¢izgide artis gostermesi gerek-
tigine inanirlar.

3.Konnektorler (“Destekle beni”): Bunlar arkadascil calisma ortamini
severler ve isin sosyal yoniine bayilirlar. Gelisim, bunlarin birgogunu ger-
geklestirmek i¢in dogru isbirligi ve destege sahip olmanin yaninda, bir dizi
imkan ve tecriibeye de sahip olmaktir.

4.Tlgilenilmis (“Bana yol géster”): Bunlar kurumlarin onlar1 tanimasi-
n1, onlara saygi gostermelerini ve gelisimlerinde biiyiik bir role sahip olma-
larini isterler. Bireysel ihtiyaglarini karsilayan uygun hale getirilmis gelisi-
mi begenirler ve muhtemelen gelisim imkanlarini kendileri arayan biitiin
parcalarin en muhtemel olanlaridir.

5.Imkan arayanlar (“Zorla beni”): Kariyer basamakgilar1 gibi bunlar
da yukariya dogru giden ilerlemeye deger verirler. Imkan arayicilarini fark-
I1 kilan ise imkanlarin yukariya dogru bir ivmeden biraz daha gergin ve
zorlu olmasina deger vermeleridir.
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6.Planlayicilar (“Anla beni”): Bunlar kariyerlerini, onlara istikrar his-
si ve yasamin i¢inden bir patika veren bir gesit baglant1 olarak goriirler.
Kariyerleri i¢in kesin bir plan ararlar ama bu tam olarak yukariya dogru
gelisme yada terfi anlamina gelmez; daha ¢ok uzun donemli gelismeler sil-
silesiyle dolu bir yoldur.

Bu gruplarin kurum tarafindan dogru tanimlanmasi yetenek yoneti-
minin nitelikli sekilde gerceklesmesine 6nemli katkida bulunacaktir. Bu
baglamda yeteneklerin hangi gruba dahil oldugunun bilinmesi ve strate-
jilerin gruplara goére belirlenmesi yetenekli ¢alisanlarin yaraticiliklarin
ortaya c¢ikarmalarini ve daha yiiksek performans gostermelerini saglaya-
bilmektedir.

Bupharm™a gore, insan kaynagiyla stratejik vizyonu belirlemek i¢in
isletmenin yetenek ihtiyaglarini degerlendirmesi gerekmektedir. Bu deger-
lendirme sonucunda yetenek yonetimi agisindan gerek duyulan yetkinlik-
ler ayrintilariyla analiz edilmelidir. Uygun ¢evre ve yonetim sekilleri olus-
turularak, kiiresel olarak rekabet etmeleri igin; liderlik vasiflarina, yetenek
giliclendirmesine ve olusumuna yatirim yapilmalidir (Sharma ve Bhatna-
gar, 2009: 120).

1.2.2.Yetenek Yonetimi Siireci

Yetenek Yonetimi kapsamli ve entegre bir siiregtir. Bu siireg, genel
olarak isletme stratejisi dogrultusunda IK planlamas: yapilmasi, bu plan
dogrultusunda yetenek stratejisinin belirlenmesi, mevcut isgiictiniin profil
analizi yapilarak, hangi alanda hangi yeteneklere ihtiya¢ oldugunun tespiti,
yetenekli ¢alisanlarin belirlenmesi, cezbedilmesi, organizasyona katilmasi,
yeteneklerinin gelistirilmesi, degerlendirilmesi ve elde tutulmalarinin sag-
lanmasi sathalarindan olugmaktadir (Alayoglu, 2010: 78).

Yetenek yonetimi siirecinde; degerleri ve stratejiyi tanimlamak, daha
uzun donemli ihtiyaglar1 tanimlamak, yetenegi kesfetme, dikkatli perfor-
mans degerlendirmesi, gelistirici faaliyetleri planlamak, performans ortiis-
mesi sonucu 6diilii vermek gibi asamalar yer almaktadir (Davies ve Da-
vies, 2010: 419). Bu baglamda yetenek yonetimi sistematik ve dinamik bir
stiregtir bu yiizden her agamasi sirastyla planlanmali, koordine edilmeli,
uygulanmali ve denetlenmelidir.
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Yetenek Yonetimi Slreci

Gelecekteki
yetenek

gereksinimlerinin
analizi
Motivasyon ve Yetkinlikleri

elde degerlendirme
tutma(koruma) analizi

‘@

Sekil 4: Yetenek Yonetimi siireci

Kaynak: Glen, 2006: 44.

Yetenek YOnetimi siirecinde izlenmesi gereken adimlar asagida sira-
styla yer almaktadir (Cirpan ve Sen, 2009: 113-114):

1.Hedeflerin ve Stratejilerin Belirlenmesi: Hedefler, stratejileri be-
lirlemek igin gerekli olup, yetenek Yonetimi uygulama siirecinin temelini
olusturmaktadir. Sirketin olarak neyin hedeflendigi ve bu hedefe ulagmak
icin nasil bir yol izlenecegi dnceden belirlenmesi gerekmektedir. Ozellikle
kurumun dogru stratejileri belirlemesi ve uygulama sonucunu degerlen-
dirmesi i¢in hedeflerin belirlenmesi zorunlu olmaktadir.

2.Kilit Pozisyonlarin Tespit Edilmesi:
Belirlenen stratejilerin gerceklestirilebilmesi i¢in 6nem tastyan yonetsel ve
teknik pozisyonlar aragtirma sonucunda belirlenmelidir. Bu pozisyonlar1
belirlerken, s6z konusu pozisyonda yasanacak olan bir basarisizligin, ar-
zulanan hedefe ulasmay: dogrudan etkileyecek bir nitelige sahip olmasi
esastir. Aksi halde, tiim pozisyonlar i¢in yetenek yonetimine odaklanmak
maliyet agisindan sikinti olusturabilmektedir.

3.Yetenek Profilinin Cikartilmasi: Bu asamada, bir tist adimda belir-
lenen kilit pozisyonlarin hakkini verebilecek, istenilen performansi goste-
rebilecek nitelikli caligan zellikleri tanimlanir. Ideal ¢alisanin sahip olmasi
istenilen 6zellikler; bilgi, beceri, deneyim, ilgi ve egitim, deneyim alani du-
rumuna gore ayrintili bir sekilde netlestirilir. Bu ideal profil tanimy, ilgili
pozisyona bir kisiyi yetistirirken ya da atarken ulagmay1 hedeflenen nokta-
ya gotiirmesi adina biiyiik bir 6nem tagimaktadir.
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4.Potansiyellerin Belirlenmesi: Bu asamada, soz konusu gorevi ye-
rine getirebilme potansiyeline sahip adaylar belirlenmektedir. Ayrica bu
agama yetenek yonetiminin diigiim noktasini olusturmaktadir. Bu yiizden
caligmalarin dogru sekilde islemesi gerekmektedir.

5.Yetenek A¢iginin Analizi: Bu siiregte aday olarak belirlenen potan-
siyel yeteneklerin istenen o6zelliklerle ne kadar ortiistiigii analiz edilerek bir
analiz raporu ortaya konulmaktadir. Bu analiz potansiyel adaylarin gelis-
mesi i¢in neler gerektigini ve hangi yetkinliklere ihtiyaglar1 oldugunu gos-
termektedir.

6.Gelisim Planlarinin Hazirlanmasi ve Uygulanmasi: Bu adimda
potansiyel ¢alisan yonelik gelisim faaliyetleri, bir 6nceki analizden yola ¢1-
kilarak planlanmaktadir. Egitim, kogluk, rotasyon gibi tiim gelisim ¢esitleri
adayin gelecege hazirlik plani dahilinde dikkate alinmalidir. Adayin gelis-
tirilmesi gereken her bir yonii i¢in ihtiya¢ duydugu gelisim aktivitesi farkly
olabilmektedir. Buradaki en 6nemli hata, glindelik is ve ugraslarin yetene-
gin gelistirilmesi siirecinin 6niine gegerek gelisimin ertelenmesi yani kisi-
nin yetistirilmesinin geciktirilmesi ya da unutulmasi olarak gériilmektedir.

7.Adayin Performansinin Degerlendirilmesi: Gelisim planlar: kap-
saminda kisiye yapilan yatirimlar sonucunda, ideal profil ile olan agigin
ne derecede kapandigi degerlendirilmektedir. Baska bir ifadeyle, adayin
hazirlik siirecindeki performansi irdelenmektedir. Yapilan degerlendirme,
adayin terfi ettirilmesi, potansiyeller havuzunda kalmaya devam etmesi
veya havuzdan ¢ikarilmasina iliskin karara etki etmektedir.

8.Durum Degerlendirmesi ve Terfi: Potansiyeller havuzunda yer
alan adaylar, bir ihtiya¢ durumunda yetistirildikleri pozisyona atanmak
tizere degerlendirmeye alinirlar. Bu degerlendirmede, adayin mevcut ek-
sikliklerinin atanacag1 pozisyondaki basarisina etki etme olasilig1, s6z ko-
nusu ag1gin kapanmasinin alacagy siire vb. faktorler géz 6niine alinmalidir.
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Bu siirecin islemesi i¢in ilk bagta iist yonetimin yetenek yonetimi ko-
nusunu ciddiye almasi ve gerekli zamani ayirmasi, 6te yandan diger boliim
yoneticileri de is birligi icinde ¢alisarak gereken destegi saglamalar1 gerek-
mektedir. Bu ¢alismalarin etkili sekilde devam etmesi i¢in gereken diger
onemli sartta kurumda etkin bir iletisim aginin olmasi ve aktif bir sekilde
kullanilmasidir. Son olarak isbirligi ve koordinasyon saglanarak faaliyetler
zaman ge¢meden hayata gecirilmelidir.

Yetenek Yonetiminde anahtar rol ve pozisyonlar, yetenek havuzu,
anahtar ¢alisanlar, kuruma dahil olanlar ve kurum disinda kalanlar olmak
tizere ¢esitli perspektifler bulunmaktadir.

DISINDA KALAN- HARIC
Anahtar, rol ve pozisyonlar Anahtar, segilmis kisiler
POZISYONLAR INSANLAR
Sosyal sermaye Genis Yetenek Havuzu
iCINE ALAN-KAPSAYAN

Sekil 5: Yetenek yonetimi tizerine Perspektifler

Kaynak: Iles, vd., 2010: 182.

Yetenek siirecinde, yetenek yoneticilerinde bulunmas: gereken ilkeler
asagida yer almaktadir (Conaty ve Charan: 2011: 325):

Gergek Anlamda konuyu anlayan ve yetenek gelistirmeyi bir rekabet
tstlinliigii olarak géren CEO*“dan baslayarak aydinlanmus bir lider ekibi.

Performans odakli bir meritokrasi, tipki elde edilen is sonuglar: kadar
bu sonuglarin ardinda yatan deger ve davranislar: da temel alan bir fark
gozetme.
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Degerleri agik¢a tanimlayarak ifade etme, sirketin giiglii inanglar1 ve
beklenen davranislar: ortaya koyma.

Insanlar1 yetenek ve potansiyelleri konusunda daha iyi i¢ gériiler elde
etmeye gotiiren ve kisisel bitylimeyi hizlandirmak i¢in duyulan gelisim ge-
reksinimleri tizerine odaklanan bir agik sozliiliik ve giiven ortamu.

Finans ve operasyonlar i¢in kullanilan sistemler kadar titizlik iceren ve
stireklilik gosteren yetenek degerlendirme/gelistirme sistemleri.

CFO(Chief Financial Officer) es deger islevsel uzmanliktaki insan kay-
naklari liderlerinin, Yetenek degerlendirme sisteminin emanet edilebilece-
gi nitelikte liderler olmasi ve is ortaklar1 olarak davranabilmesi.

Bir liderlik markas: olusturmak ve bu markayr degisen diinya ile
uyumlu olarak siirekli giincellemek i¢in siirekli 6grenmek ve gelismeye ya-
tirim yapma.

1.2.3.Yetenek Yonetiminin Tarihgesi

1.2.3.1.Personel Yonetiminden Yetenek Yonetimine Gegis

Yetenek yonetiminin tarihi ele alindiginda gok eski donemlere dayan-
dig1 belirtilebilir. Bunun yaninda, sistematik olarak diisiiniildiigiinde ise
personel yonetiminin bir uzantisi olarak ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Ku-
rumlarin personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine gegisi gesitli
agsama ve gelismeler sonucunda olmustur.

Klasik personel yonetimi ile Stratejik Yonetime dayali Insan Kaynak-
lar1 yonetimi arasindaki temel fark, personel yonetimi yetkileri ve gorevleri
agisindan sirketin yonetim alanlarinda pasif bir rol tistlenmesidir. Diger
taraftan Stratejik Insan Kaynaklar1 yaklagimy, sirket ile ilgili stratejik plan-
lama, karar verme konularinda bulunmakta ve ¢alisanlari ilgilendiren tiim
insan kaynaklari fonksiyonlarini yénetiminden sorumlu gérevlerini yerine
getirmektedir. Yani pasif degil aksine aktif ve proaktif bir rol tistlenmekte-
dir (§ahan, 2012). Bunun yaninda personel yonetimi sadece mevcut galisan
tizerinde dururken insan kaynaklar1 yonetim potansiyel adaylar1 da ele al-
maktadir. Boylece insan kaynaklar1 yonetimi
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daha genis bir hedef kitleyi kapsamaktadir. Personel yonetiminden
Insan Kaynaklarina gecisteki temel faktorler; teknolojik gelismeler, artan
rekabet, kiiresellesme, degisen miisteri profili, klasik yonetim yaklasimla-
rinin yetersiz kalmasi ve miisteri odakli anlayis olmaktadir.

PERSONEL YONETIMi INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Rutin ve uzmanlik gerektirmeyen | Spesifik ve uzmanlik gerektiren gérevler

gorevler

Kisa vadeli idari bakig Uzun vadeli ve stratejik bakis

[sgiiciinii maliyet olarak goriir Insani iiretimin énemli bir faktori,
6nemli bir rekabet giicii olarak goriir ve
insana yatirim yapar

Operasyonel faaliyet Danigmanlik diizeyinde hizmet

Is Odakli Insan Odakl

Klasik yonetim anlayist Toplam Kalite anlayis1

Normlar ve Kaliplar Degerler

Iste calisan insan yonetimi Yaraticilik ve Yetenek Yonetimi

Orta diizeyde yetki Yiiksek diizeyde otorite yetkisi

Tablo 1: Personel Yonetimi ile Insan Kaynaklar: Arasindaki Farkliliklar

Kaynak: Giiriiz ve Yaylaci, 2007: 36.

Yukaridaki tablodan anlasildig1 iizere personel yonetimi, isletmede
belli kalip kurallar1 diizenleyen, ¢aliganin yaptig1 ise odaklanan, kisa va-
deli ve hiyerarsik yonetimdir. Insan Kaynaklar1 yonetimi, yetenek dogrul-
tusunda performans gelistirmeyi, insani rekabet degeri olarak gérmeyi ve
calisanin kariyerine uzun vadede 6nem gostererek rekabet avantaji kazan-
may1 hedeflemektedir.

1970%lerden itibaren degisim gosteren ekonomik yapr ile insanlarin is-
lerinde daha verimli olmalari ve islerinden doyum elde etmelerini saglaya-
cak, onlara yonelik politika, ilke ve uygulamalar: gelistirecek yeni bir bolii-
me ihtiyag duyulmustur. Insan Kaynaklari yénetimi, bu asamada personel
yonetimini de igine alarak iistlendigi yeni gorevlerle organizasyon iginde
yerini almistir (Durdag, 2006: 89-90). Dolayisiyla Insan kaynaklari kurum
icinde 6nemli bir konuma gelerek isletmenin gelecegi iizerinde stratejik bir
rol istlenmektedir.

Temel amaci insan giiclinii etkin ve verimli bi¢imde kullanmak olan
personel yonetimi, islerin yiiriitiilmesi noktasinda personelin ige alinmasi,
isten ¢ikarilmasi, egitilmesi, ise uyarlanmasi ve ticretlendirilmesi agamasi
ile ilgilenmektedir (Celik, 1999: 8). Personel yonetimden 6nce galiganlar is
giicli ya da insan giicii olarak anilmus, iiretimde makinelerin kullanilmasty-
la birinci diinya savagindan sonraki yillarda personel yonetimi kavrami 6n
plana cikarak siirekli olarak gelismeye baslad1. 1980 li yillara kadar etkisini



24 ﬂMustafa YalgIn

stirdiiren personel yonetimi insanin isletmelerin basarisinda fark yaratan
ve karlilig1 etkileyen en 6nemli unsur oldugunun anlagilmasiyla birlikte
insan kaynagi kavraminin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir (Geylan, 2003: 3).
1990“lardan bu yana yetenek yonetimi kavrami kullanilmaktadir.

Bugiin insan kaynaklar1 yonetiminde sahip olunan yetenekli ¢aliganla-
rin kesfedilmesi ve yeni yeteneklerin isletmeye ¢ekilmesi giderek 6nem ka-
zanmaya baglamistir. Geleneksel personel yonetiminde maliyet olarak go-
riilen galisanlar, modern insan kaynaklar1 yonetiminde isletmelerin sahip
oldugu en degerli varliklar olarak degerlendirilmektedirler. Yetenege da-
yali insan kaynaklar1 yonetiminde ise galisanlar, farkina varilmasi, isletme-
ye cekilmesi ve isletmede tutulmasi gereken yetenekler olarak goriilmeye
baslamistir (Dogan ve Demiral, 2008: 148). Yetenek yonetimi odakli insan
kaynaklar1 yonetimi, bireylere ayr1 ayr1 degerlendirip, onlarin farkl1 bece-
ri ve yeteneklerini kesfederek bu dogrultuda yonlendiren, egiten ve uzun
stireli onlardan faydalanmay1 amaglayan stratejik bir siirectir. Bu yoniiyle
gecmisteki yonetim anlayiglarindan ayrilmaktadir. Yetenek yonetimi, bilgi
¢agina ait bir yaklasim iken daha 6nceki personel yonetimi, sanayi dénemi
ile yeseren yaklasim oldugu anlagilmaktadir.

1.2.3.2. Yetenek Savaslar1 Olgusu

Kiiresel is diinyasinda rekabet; teknoloji, arag ve pazardan ziyade yetenek-
li ¢aligan: kesfetme ve kuruma dahil etme anlaminda yasanmaktadir. Bu reka-
bet ortaminda kazananlar, yetenekli galisanlar1 bir araya getirip, onlar1 en etkili
sekilde istihdam eden sirketler olmaktadir. Bu baglamda sirketler yetenekli
calisanlar: kendilerine gekmek igin rakip kurumlara kars1 olagan iistii abaya
girismislerdir ki bu durum, yetenek savasi olarak tanimlanmaktadir.

Yetenek savaslar1 olgusu, hizmete dayali bilgi ekonomisinin hiikiim
stirdiigii giinimiiz diinyasinda en nitelikli insanlar1 bir araya getiren sir-
ketlerin rekabette iistiinliik elde edecegini vurgulamaktadir. En yetenek-
li ve sirketlere en yiiksek katma degeri saglayacak caliganlar1 kendilerine
cekip, onlar1 sirketlerinde tutamayan isletmeler, rekabet giiciinii kaybet-
mektedirler (Demircioglu, 2010: 13). Ote yandan yetenek savaslari, caligan
azlig1 anlamindan kaynaklanan bir olgu degildir. Bu olgunun temelinde
kurumu basariya gotiirecek, kiiresel is diinyasina uyum saglayan yetenekli
caligan eksiligi yer almaktadir.

Yetenek savasi, endiistrilerde bulunan biitiin organizasyonlarin ka-
zanmak icin rekabet ettigi 21. inci ylizy1l gercegi olarak goriilmektedir. Ye-
tenek savasi giin gectikce cetin bir hal almaktadir. Bu asamada kurumlar
icin yetenekli caliganlar1 rakiplerden koruyabilmeleri rekabet agisindan
¢ok onemlidir. Kurumlarin yeteneklerini kaybetmemeleri i¢in sunlar1 yap-
malar1 gerekmektedir (Aguinis, vd., 2012: 1):
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Bireysellestirilmis gelisimsel planlar1 olusturmak ve siirdiirmek,
Acik ilerleme imkénlar1 saglamak,

Yapilan isi zevkli ve heyecanli hale getirmek

[ siirecinin anlaml ve ilgi ¢ekici oldugunu garanti etmek,
Odiile dayali uygulamalar yapmak.

Asagida yetenek savaslarinin nedenini 6zetleyen eski ve yeni kosullar
yer almaktadir:

Eski kosullar Yeni Kosullar

Calisanlar sirketlere ihtiya¢ duyuyor. Sirketler caliganlara ihtiyac¢
duyarlar.

Makineler, cografya ve sermaye rekabet Yetenekli ¢aliganlar rekabet

avantajidir. avantajidr.

Daha yetenekli ¢calisanlar bazi Daha yetenekli caliganlar

farkliliklar yaratiyor. biiyiik farklar yaratiyor.

Yapilacak i sayis1 az Caligan sayis1 az

Caligsan sadakati ve is giivencesi var. Hareketli calisanlar ve kisa siireli
baglilik

Calisanlar tarafindan kurum tarafindan Calisanlar daha fazlasini talep

teklif edilen standart ticret paketini kabul | ediyor.

edilir.

Tablo 2: Eski ve Yeni is kosullar: arasindaki Farkliliklar

Kaynak: Handfield ve Axelrod, 2001: 6.

Yukaridaki tablodan da goriildiigi gibi son yillarda yetenek savasini
tetikleyen unsurlar, rekabette makine vb. maddi araglarin 6nem derece-
sinin ¢ok azalmasi ve bu baglamda is siirecinin merkezine yetenekli ¢ali-
sanlarin yer almasi ayn1 zamanda bunlarin, diger unsurlar gibi taklit edile-
memesi yer almaktadir. Ote yandan basar1 kazandiracak yetenekli ¢aligan
kitlig1 ve calisanin uzun stireli istihdam edilememesi de 6nemli bir unsur
olmaktadir.

Bir yandan kiiresel rekabet giderek artmasi diger yandan da niifusun
da hizla yaslanmasi is diinyasinda “yetenek™ kithgr yaratacagi endisesi
ise gittikge artirmaktadir. Bu yilizden kurumlarin, yetenekleri kendilerini
gekmeleri i¢in kurumsal markalarina ve imajlarina yatirim yapmalar1 bek-
lenmektedir (Aktay, 2012). Buna ilave olarak; kurumun esnek ve hareketli
yapiya uygun olmasi, kurum i¢inde ¢alisanin kendi yeteneklerini kesfede-
bilecek ortamin saglanmasi ve ddiillendirme politikalarinin uygulanmasi
yetenekli galisanlarin, kurum tercihinde 6nemli rol oynadig 6ngorilmek-
tedir.
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1.2.3.3. Bilgi Toplumu ve Yetenek Savaslarinin Dogusu ve Tarihsel
Gelisimi

Insanlik tarihi tarim, sanayi ve bilgi ¢agi olmak iizere ii¢ déneme ay-
rilmaktadir. Tarim déneminde toplumlar, sosyo-ekonomik agidan benzer
yasam kosullarina sahipti ve aralarinda ¢ok biiyiik farkliliklar olmamak-
taydi. Sanayi toplumuna gegisin ardindan bu benzerlikler azalarak toplum-
lar aras1 sosyo- ekonomik farkliliklar siirekli olarak artmaya basladi. Bilgi
iletisim teknolojilerinin ortaya ¢ikmasi ve bilginin her alana ¢ok hizli bir
sekilde yayilmasi, icinde bulundugumuz donemi yani bilgi ¢cagini meydana
getirmistir. Bu donem toplumlarda ve kurumlari koklii ve hizli bir degisi-
me siiriikleyerek, bugiin bile etkisi belirgin bir sekilde devam etmektedir.

Bilim ve teknolojideki hizli ilerlemeler ve bilginin olduk¢a 6nemli bir
tiretim faktorii haline gelmesiyle, 6zellikle gelismis iilke ekonomilerinin
artan Ol¢lide bilginin tiretimi, kullanimi ve yayilmas: anlaminda bilgiye
dayali hale gelmesi siireci yagsanmaktadir. Bilgi aglarina dayali boyle bir
ekonomide, ekonomik biiyiime ve kalkinmanin itici giicii, fiziki kaynaklar
yerine bilgi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kelleci, 2003: 1). Bu donemde
maddi sermayeye kiyasla entelektiiel sermayeye yapilan yatirim artmak-
tadir.

Bilgi ¢aginda bilgi, en {istiin ekonomik kaynaga, hammaddeden daha
6nemli ve ¢ogu zaman paradan da daha 6nemli bir kaynaga dontismiis bu-
lunmaktadir. Bir ekonomik ¢ikt1 sayilan enformasyon ve bilgi artik otomo-
billerden, petrolden, ¢elikten ya da sanayi ¢caginin herhangi bir iiriiniinden
¢ok daha 6nemlidir (Ata, 2006: 4). Bilgi ¢ag1, rekabetin ¢ok siki ve kiiresel
boyutta yasandig1 bir donemdir. Dolayisiyla bu rekabette kurumlar avantaj
elde etmek icin bilgiyi yonetebilecek yetenekli ¢alisanlara ihtiya¢ duymus-
lardir. Bu siiregte ihtiya¢ duyulan yetenekli calisanlarin azlig1 yetenek sa-
vaslarini dogurmustur. Bu bilgilere dayanarak yetenek savaslarinin dogusu
ile bilgi ¢aginin baslangig yillar1 paralellik gostermektedir.

Bilgiye dayali ekonomiye gecis siirecinde teknolojik gelismeye yapilan
onemli vurguyla birlikte, kiiresellesme ile bilgi ekonomisine gegis siireci
karsilikl etkilesim halinde bulunmaktadir. Bu siirecte, ekonomiler de mal,
hizmet, yatirim, insanlar ve fikirlerin uluslar arasinda kolayca hareket et-
mesiyle diinya ekonomisine gittik¢e entegre olmaktadirlar. Béylece bu sii-
reg, kurumlar arasinda yeni rekabet ve isbirligi alanlarini artirirken, yeni
fikir ve teknolojilerin yayilmasini da tesvik etmektedir (Kelleci, 2003: 2).
Dolayisiyla bilgi ekonomisinde kiiresel gelismelere entegre olacak, stratejik
uygulamalarla hedef kitlelerin talebini yerine getirecek, yetenekli ¢aliganla-
r1 kazanmak kurumlar i¢in zorunluluk haline gelmektedir.
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Bilgi ¢aginin baslamasi ile birlikte, nitelikli isgiiciine artan ihtiyag, bu-
nun yaninda rekabette tistiinlitk kazanmak isteyen kurumlarin, bu istiin-
lagii yaratmalarini ve korumalarini saglayacak kritik neme sahip calisan-
lar1 biinyelerine katmak ve elde tutmak i¢in verdikleri miicadele yetenek
savaslarinin temelini olusturmaktadir (Ceylan, 2007: 19). Bu savasin zor-
lugu 1980°1i yillardan buyana siirekli olarak artmaya devam etmektedir.

1.2.3.4. McKinsey Arastirmasi

Bu arastirma, Amerika“da Mc Kinsey & Company tarafindan 1997 ve
2000 yilinda yapilmistir. Bu galigma, 1997de 77 biiytik 6l¢ekli, 2000 y1-
linda 35 biiyiik 6lgekli ve 19 orta 6l¢ekli kurumda yaptig1 arastirmalarin
sonuglar1 (War For Talent 1997 Survey, War For Talent 2000 Survey ), ye-
tenekli kisilerin sirket performansi agisindan stratejik nemini ortaya koy-
maktadir. Bu ¢aligmaya 13000 civarinda yonetici katilmistir. Bu baglamda
calismanin hedefi yiliksek performans sergileyen kurumlarin digerlerinden
farkli olarak ne yaptiklarini ortaya koymakti. Diger bir amag isletmelerin
nasil giiglii bir yetenek havuzu olusturduklarini, en yiiksek 200 yonetsel
pozisyon igin yetenekleri nasil cezbettiklerini, elde ettiklerini ve gelistir-
diklerini, ayrica ileride yonetsel pozisyonlara yiikselebilecek geng yetenek
hattini nasil olusturduklarini anlamak {izere bir yap1 tasarlanmisti (Ceylan,
2007: 20).

1997 yilindaki arastirmaya katilan 6000 uzmandan sadece %23l ye-
tenekli insanlar isletmelerine ¢ekebildiklerini sdyliiyor ve sadece %10“u
sahip olduklar: yiiksek potansiyelli ¢alisanlarin tiimiine yakinini elde tu-
tabildiklerini ifade ediyordu (Hiltrop, 1999: 422). Yapilan aragtirmanin
bulgularina gore yiiksek performans gosteren kurumlarin, digerlerinden
ayiran en belirgin 6zellikleri yetenekli ¢caliganlara deger verilmesidir.

Mckinsey Company “nin yetenek ile ilgili arastirmasina katilan yoneti-
cilerin sayilar1 tablo 3“de gosterilmektedir:

1997 2000
Isletme Sayist
Biiyiik Olgekli Kurumlar 77 35
Orta Olgekli Kurumlar yok 19
Katilimci Sayisi
Yonetim Kurulu Uyeleri 360 400
Ust Diizey Yoneticiler 5600 4100
Orta Diizey Yoneticiler yok 2400
IK Uzmanlari 72 yok

Tablo 3: Yetenek Savaslar: 1997 ve 2000 Arastirmalar: Katilimcr Sayilar
Kaynak: Handfield ve Axelrod, 2001: 7.
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Yapilan bu arastirma sonuglari, gelecek yirmi yilin en degerli kurum-
sal kaynaginin, “yetenek” olacagini gostermistir. Yetenekler, kiilttirld, akil-
I, teknik olarak donanimli, global anlamda parlak ve operasyonel anlam-
da atak profesyoneller olarak kisaca tanimlanirken, yetenege olan talebin
gitgide artacagi buna karsilik arzin gitgide azalmakta olacag: belirtilmistir
(Demircioglu, 2010: 18). Diger bir anlamda “yetenek” tizerinde 6nem gos-
teren ve yatirim yapan kurumlarin, ¢etin rekabet ortaminda basar: yakala-
malari, digerlerine nazaran ¢ok daha kolay olmaktadir.

1.2.4. Yetenek Savaslarina Zemin Hazirlayan Etmenler

1.2.4.1. Kiiresellesme, Rekabet ve Degisen Ekonomik Diizen

Uygarlik tarihi boyunca toplumlar, yasadiklar1 zaman dilimine ya da
sartlara gore ¢ok bilyiik dontisiimlere yol agan ekonomik, sosyal ve po-
litik degisimlerle kars1 karsiya kalmislar ve yasanilan olaylar: betimleyen
kavramlar: tarih sayfalarina eklemislerdir. Bu dogrultuda son yillarin en
popiiler ve en etkin kavrami ise kiiresellesme olmustur (Altuntug, 2007:
8). 19801i yillardan itibaren iktisadi sinirlarin kalkmasi, uluslararas alan-
da siyasal ve sosyal hareketliligin artmasi, zaman ve mekanin bilgi iletisim
teknolojileri araglariyla agilmasi, ortak pazarlarin meydana gelmesi ve her
alanda hizli degisimlerin yasanmasina kiiresellesme siireci denilmektedir.
Kiiresellesme ve yeni diinya diizeni diye adlandirilan bu dénemde gelisim
ve rekabet kavrami 6nem kazanmustir.

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismelerin biiyiime performan-
sin1 etkilemesi ile ortaya yeni ekonomi kavrami ¢tkmistir (Manuel, 1999:
3-4). Yeni ekonomi bir kavram olarak tartisilmaya baglanmistir, bilgi ve
iletisim teknolojilerinde ortaya ¢ikan gelismelerin ekonomiye yansimasi ile
bir yandan maliyetler diiserken bir yandan kiiresel rekabet hizla artmus,
teknolojinin hizina yetisemeyen ve inovatif siirecte yer edinemeyen mikro
ve makro {niteler varligini siirdiiremez hale gelmistir. Eski ekonominin
sundugu iiretim faktorleri yetersiz kalmis, beseri sermaye, entelektiiel ser-
maye bilgi toplumu olma siirecinde 6nemli bir yer edinmistir (Hobikoglu,
2009: 3-4).

Yeni Pazarlara, yeni iirlinler ve miisteri beklentileri rekabet ortaminda
daha fazla ivme kazanmaktadir. Bunun yaninda kaynaklar diinyanin her
yerinden alinabilmekte, tirtinler her yerde satilmaktadir. Bir¢ok organizas-
yon iiriinlerinin imalatini, hizmet alimlarini ve yazilim gelistirmeyi diinya-
nin ¢ok uzak ve farkli yerlerindeki kisi ve kuruluslara yaptirmaktadir. Para-
sal kaynaklar, yeni fikirler, tirtinler ve hizmetlere yatirim i¢in diinyanin her
yerine sinir tanimaksizin aktarilabilmektedir (Barutgugil, 2004: 22). Kiire-
sel hareketlerin artmasi ve rekabetin sertlesmesi sirketler acisindan siirekli
olarak iiriinde ve hizmette yenilik
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yapmay1 gerektirmektedir. Bu yiizden bu yenilikleri kuruma kazan-
diracak yetenekli ¢alisanlara sahip olmak ve dogru islerde kullanabilmek
gerekmektedir. Bu gelismeler sirketlerin, insan kaynaklar: yonetiminden
bekledigi yaklasimlar1 ve uygulamalar1 degistirmektedir.

Kiiresellesen diinyada ayakta kalabilmek ve iilke insanlarinin yasam
standardin1 artirabilmek igin verimlilik ve rekabet giicii son yillarda en
onemli iki anahtar kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ekonomik si-
nirlar1 kalktig1 diinya pazarlarinda, bagarinin tek kosulu olan rekabetin en
temel belirleyicisi ise verimliliktir (Sulak ve Sar1, 2007: 300). Bu baglamda
verimliligin saglanmasi ve rekabet edebilmenin en 6nemli agamas yete-
nekli ¢aliganlar1 kuruma dahil etmektir. Bu durumun farkinda olan kiiresel
kurumlar, insan kaynaklar1 yonetimi tizerinde yenilikler yaparak yetenekli
calisanlar1 rakip kurumlara vermemek ve rekabet avantajini kaybetmemek
i¢cin miicadele etmektedirler.

1.2.4.2. Bilisim Teknolojilerindeki Gelismeler

Giiniimiizde bilisim teknolojilerinin gelismesi ve yayginlagmas ile
birlikte is diinyasinin tiretim, dagitim, tutundurma ve yonetim kademe-
lerinde hizli bir doéniisiim yasanmustir. Bilisim teknolojileri 6zellikle is
diinyasini ¢ok fazla etkilemistir. Artan rekabet ve kiiresellesme karsisinda
kurumlar, ortaya ¢ikan taleplere kars: cevap verebilmek adina bilgi iletisim
teknolojilerini kullanmaya baslamiglardir. Bu bilisim teknolojilerindeki
gelismeler zamanla etkisini artirarak yonetimin her kademesinde stratejik
bir 6neme sahip olmustur.

Bilisim teknolojileri, isletme yapisi ve is stireglerinin yeniden tasarlan-
masinda dnemli bir etkiye sahip olmaktadir. S6z konusu siiregler, tiriin ve
hizmet tiretilmesine yonelik operasyonlar, pazarlama ve satis, siparislerin
islenmesi ve mal ve hizmetlerin tiiketiciye ulastirilmasi, satis sonrasi tiike-
tici hizmetleri ve miisterilerle iligkilerdir. Bilisim sistemleriyle genel olarak,
sistem ve galigan verimliliginin artirilmasi, miisterilere daha kaliteli mal
ve hizmet sunulmasi, maliyetlerin minimuma indirilmesi, bilgi kaynakli
yeni triinlerin gelistirilmesi ve rekabet giiciinlin artirilmasi gibi avantaj-
larin elde edilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir (Bayatlioglu, 2005: 2).
Yalin bir anlatimla kurumlarin rekabet avantaji elde edebilmeleri i¢in tiim
yonetim siireglerinde bilisim teknolojilerini kullanmalar1 zorunlu bir du-
rum olmaktadir.

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin ekonomik ve sosyal hayatin her ala-
ninda artan kullanimi, bu teknolojilere dayali iiriin ve hizmetlerin iretil-
mesini ve etkin sekilde kullanilmasini saglayacak insan kaynagina olan ih-
tiyac da artirmigtir. S6z konusu insan kaynaginin yetistirilmesi hem yerli
bilgi ve iletisim teknolojileri sektoriiniin hem de bu teknolojileri girdi ola-
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rak kullanan diger sektorlerin gelistirilmesi, ekonominin rekabet giicliniin
ve istihdamin artirilmasi agisindan kritik bir 6nem tasimaktadir (Kalkin-
ma Bakanligi, 2012 ).

Bilisim teknolojilerindeki yasanan hizli gelismeler is siirecinde yeni
sistemlerin olusmasina ve uygulanmasina yol agmistir. Gelisen ve degisen
bu yeni sistemler sayesinde de yetenek savaslari, dncelikle bilisim sekto-
riinde yasanmaya baglamistir. Ciinkii bilisim enddistrisi ve internet gelis-
tikce yeni isler ve yeni becerilere sahip yetenekli kisilere ihtiya¢ duyul-
mustur. Bu sektordeki istihdam artigi, hem bilisim teknolojilerinde uzman
olan kisileri, hem de bilisim teknolojileri kullanicilarini kapsamaktadir
(Demircioglu, 2010: 21). Bilisim teknolojileri, yeni ihtiyaglar1 beraberinde
getirdigi icin yetenek savaslarinin da artmasina neden olmustur. Ciinkii bu
teknolojileri etkin kullanabilecek yetenekli ¢alisanlara sahip olmak kurum-
larin gelecegi agisindan hayati bir 5neme sahip oldugu bilinmektedir. Ayri-
ca bilgi iletisim teknolojileri ¢alisan istihdamini etkilemektedir. Ciinkii bu
araglar birden fazla insanin yaptig1 isi yaparak calisan sayisinda degisimler
meydana getirmektedir. Bunun yaninda bilgi iletisimi teknolojileri, ¢alis-
ma kosullarinda da bir degisim sunarak dnceki fiziksel ¢aligma ortaminin
disina ¢ikilmasina yani evde calisilmasi gibi esnek firsatlar tanimaktadir.

1.2.4.3. Demografik Degisimler

Diinya, bugiin niifusun boyutlarinda ve yapisinda derin etkiler yara-
tan ve yaratmaya da devam edecek olan bir demografik degisim siirecinin
ortasinda yer almaktadir. 1900“lerden 6nce, diinyada niifus artis1 yavas,
niifusun yas yapisi biiyiik olgiide sabit, 65 yastan daha uzun yasayan kisi
sayist da diistik oranlarda bulunmaktaydi. Bu siirecte bu durumlar yasam
beklentisinin uzamasiyla, XX. yiizyilin ilk yarisinda degismeye baglamistir.
XX. yiizyilin ikinci yarisi ise bu gegis stirecinde ikinci bir agamanin baglan-
gict olmustur. Dogurganlik oranlarinin neredeyse yar1 yariya diigmesiyle
niifus artig1 yavaglamis, geng niifusun toplam niifusa orani azalmis ve do-
layisiyla yash niifusun toplam niifus i¢indeki pay1 artmustir (Tisk, 2004).

Demografik doniisiim nedeniyle yas gruplar: arasindaki denge bozul-
maktadir. Dogum oranlarindaki diisiisiin etkisiyle gen¢ niifusun toplam
niifus icindeki orani azalmakta ve diger taraftan yasl niifusun orani art-
maktadir. Gelismis tilkelerde, demografik dontisiim, diisiik ya da negatif
biiytime oranlarina, ¢aligan niifusun azalmasina ve yash niifusun toplum
icindeki oraninin artmasina neden olmaktadir. Ote yandan gelismis iilke-
ler ile gelismekte olan tilkeler arasindaki demografik dontistimiin farkli bo-
yutlarda oldugu goriilmektedir (Seyhun, 2006: 31-32). Bu baglamda yash
niifus orani fazla olan gelismis iilkeler ve bu tilkelerin kurumlari istihdam
sorununu ¢6zmeye yonelik projeler iiretmeye ¢alismaktadirlar.
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Disiik 6liim oranlarina karsi niifusu istikrarda ya da duragan bir se-
kilde tutacak dogurganlik oranlarindaki diistisiin, olmasi gerekenin daha
da altinda oldugu bir durum beraberinde hem azalan hem de yaslanan yani
65 yas lizerinde ve ¢alisma ¢ag1 niifus disina ¢ikan bir niifusu getirir. Yani
toplam dogurganlik oranlar1 azaldik¢a ve kadin basina 2 ¢ocugun altina
distiikee, ileriki donemler i¢in potansiyel bir isgiicii de olusamayacaktir
(Orhon, 2007: 9).
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Sekil 6: Diinya Niifus Piramidi 2000-2050
Kaynak: Mandiracioglu, 2010. 39

Sekil 7. incelendiginde gelecek yillarda diinyada yash niifus artisinin
normal niifus artisindan fazla olacag goriilmektedir. Bu sekil is diinyas: ag1-
sindan ele alindiginda, ilerleyen yillarda emekli olan niifusun artacagini bu
dogrultuda geng(galisan) niifusun da azalacagini gostermektedir. Dolayisiyla
kurumlarin, geng ¢alisan ihtiyacini1 gidermeleri giin gegtikge zor bir durum
olacak ve emekli olan niifusun yerini dolduracak yetenekli ¢alisanlar1 bul-
malar1 miimkiin olmayacaktir. Bu durumda isletmeler arasinda yetenek sa-
vaglarinin artmasina zemin hazirlamaktadir. Bu siirecin farkinda olan islet-
meler, gelecege doniik yetenek hedefleri belirleyerek, potansiyel yeteneklere
yonelik insan kaynaklari politikalar: olusturmalar: gerekmektedir.

1.2.4.4. Is Yasaminda Degisen Is Giicii Profili ve Yeni Kariyer
Yaklagimlar:

Kiiresellesen diinyada insanlarin yasamlarinda bir degisim oldugu gibi
dogal olarak is giicii profillerinde de bir degisim yasanmaktadir. Bu degi-
simden dolay1 klasik yonetim yaklagimlari yetersiz kalarak bugiinki ¢ali-
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san profilinin istek ve beklentisine cevap vermek giderek giiclesmektedir.

Yeni kusaklar, kendine giivenen, 6zgiirliigiine diiskiin, iletisime 6nem
veren, segici, bir yapiya sahiptir; ayn1 zamanda gelisen teknolojik kosullar
ve sosyo- ekonomik yap1 geregi esnek bir ¢aligma ortamini tercih etmek-
tedir. Monoton islerden sikilmakta, yaraticiigini katarak farklilik yarattig:
isleri istemekte ve ise olan katkisini gorerek, sonucunu elde etmeyi bekle-
mektedir. Ayrica kendinden 6nceki eski kusaklarin, sirkete bagliligini ve
omiir boyu ¢alisma anlayisini kolay kolay anlam verememektedirler (De-
mircioglu, 2010: 24).

Giiniimiiz insan kaynag profili; “geng, bilgili, yiiksek diizeyde egitim-
li ve alaninda uzman, beklenti diizeyleri yiiksek, fikirlerine ve haklarina
duyarli ve sayg1 gosterilmesini isteyen, kisisel ve kariyer gelisimi ile kendi-
ni ger¢eklestirme olgusuna dnem veren, is tatmini zor, esnek ¢aligma ko-
sullarina sahip olmak isteyen, biirokratik diizeni tercih etmeyen bir insan
profili” olarak karsimiza ¢ikmakta ve bu durum kurumlar1 zorlamaktadir
(Giirtiz ve Yaylaci, 2007: 30). Bu baglamda kurumlarin yetenekli ¢alisanla-
r1 kurumlarinda tutmalari i¢in ¢alisan taleplerini rakiplerinden daha etkili
bir sekilde yerine getirmeleri gerekmektedir. Dolayisiyla is giicti profilin-
deki degismeler yetenek rekabetini koriikleyen faktorler arasinda yer al-
maktadir.

[s giicii profilinde yasanan gelismelerde oldugu gibi kariyer yaklagim-
larinda da degisimler meydana gelmektedir. Geleneksel kariyer yaklasimi,
kurumun c¢alisana belirledigi, genel ve sinirli derecede bir yaklasimken
yeni kariyer yaklasimlari, ¢alisanin kendi kariyeri tizerinde etken oldugu
bireysel 6zelliklere dayal1 yaklagimdir.

[s yasaminin biitiinii olarak degerlendirilen kariyer kavrami giinii-
miizde, geleneksel anlayistan farkl bir siirecte degerlendirilmektedir. Bu
acidan bakildiginda geleneksel kariyer yaklagimi, bireyin belli bir ¢aligma
stiresi boyunca orgiitte gelebilecegi hiyerarsik basamaklarin 6nceden belli
oldugu bir yapiya isaret etmektedir. Ancak giiniimiizde isletmelerin ya-
sadiklar1 degisimler sonucunda, is giivencesinin olmadigi, bunun yerine
istithdam edilebilirlik 6zelliklerinin gectigi bir kariyer yapisi ortaya ¢ikmak-
tadir. Yeni kariyer yaklagimlari, bireylerin kariyerleri igin bir orgiite ba-
gimli olmadiklarini ve kariyerin sadece hiyerarsik basamaklarda yiikselme
olmadigin ileri siirmektedir (Seger ve Cinar, 2011: 51). Geleneksel kariyer
yaklasimi sinirl seviye hedefleri kapsarken yeni kariyer yaklagimi, hedefte
sinir tanimini benimsemeyen bir kapsama sahiptir. Bu baglamda asagida
geleneksel kariyer ile sinirsiz kariyer yaklasimini karsilagtiran tablo yer al-
maktadur:
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Geleneksel Yeni(Sinirsiz)
Istihdam iligkisi Bagliliga doniik is Performansa ve esneklige
glivencesi doniik istihdam edilebilirlik
Sinurlar Bir ya da iki isletme | Cok sayida isletme
Beceriler Duragan Gelisime acik, aktarilabilir
Basari Olciitii Odeme, terfi, statii Psikolojik olarak anlamli
bulma
Kariyer Yonetimiile Isletmede Bireysel
ilgili Sorumluluk
Egitim Resmi program Is tizerine
Onemli 6zellik Yas odaklt Ogrenme odakli

Tablo 4. Geleneksel ve Simirsiz Kariyer Anlayislarinin Kiyaslanmasi
Kaynak: Sullivan, 1999: 458.

Calisanlarin kariyer planlarina katki saglayan, onlarin isteklerine uy-
gun esnek politikalar sunan ve gelisime agik isletmeler, yetenekli ¢alisan-
lar tarafindan tercih edilmesi daha yiiksek oranda olacaktir. Genel olarak
isletmelerin yetenek savaslarini kazanmalari ¢aliganin istegine uygun olan
kariyer planlar1 olusturmalar1 ve uygulamalar1 gerekmektedir.

1.2.5. Yetenek Yonetimine iliskin Yonetim Kavramlari

1.2.5.1. Stratejik Liderlik

Artan rekabet olgusu ile birlikte uzun zamanl stratejileri olmayan is-
letmelerin ayakta kalabilmeleri miimkiin olmamaktadir. Strateji kavramu,
orgiitlerin amaglarina ulasabilmesi icin belirledikleri ve izledikleri yol ola-
rak tanimlanmaktadir. Bu kavramin tarihine bakildiginda ilk kullanildig:
yer askeri alanlar olmakla birlikte, zamanla bu kavram bu alanin digina
cikarak orgiitler tarafindan rekabet avantaji elde etmek adina kullanilmaya
baslanmuigtir.

Liderlik ve yoneticilik kavramlar1 zaman zaman ayn1 anlamda kulla-
nilsa da birbirlerinden ayrilmaktadir. Bu yoniiyle yoneticilik bir anlamda
hak ve yetki, liderlik ise gii¢ ve yetenektir. Lider; yukar1 dogru yonelten,
yarini diisiinen, saygi, sevgi ve giiven yaratan, insana odaklasan, basariy1
odiillendiren, 6neri getiren, basarty1 takima yiikleyerek sinerji olusturan,
yeniligi takip eden, giiveni etkin kilan, agik davranan, fikir alan, demokrat
ve uzun vadeli olan kisidir (Ozge, 2003: 117). Bagka bir ifadeyle liderler,
bulundugu ¢evre ile iliskisi kuvvetli olan, yetkisini bireysel yeteneklerine
dayandiran, kaynak yaratan ve bunu etkin kullanan kisilerdir.

Stratejik liderlik, farkli 6zelliklere sahip gruplari bir amag¢ dogrultu-
sunda bir araya getirme, giidiileme ve yonetme siirecidir. Bir bagka tanima
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gore stratejik liderlik; orgiitiin bir arada yer aldigi i¢ ve dis cevreyi dog-
run analiz ederek stratejileri belirlemek, dogru zamanda dogru stratejile-
ri uygulamak, degerlendirmek ve i¢cinde bulunulan ortama uygun liderlik
davranisinda bulunmaktadir. Stratejik lider ise, bu davranista bulunan ve
orgiitte stratejik yonetim stirecinden sorumlu olan kisi ya da kisilerdir (Al-
tinkurt, 2007: 11-12).

Stratejik liderlik; gelecegi ongorerek bigimlendirmek, bunun igin ge-
rekli stratejik yonetim anlayisini olusturabilmek ve bu dogrultuda diger
yonetici ve calisanlari yetkilendirerek, onlar1 kurulus vizyonu dogrultusun-
da yenilik¢i ve yaratic1 hedeflere yonlendirerek, karmagik kiiresel rekabet
ortaminda, gerektiginde hizla stratejik degisimi saglayabilmektir (Altintas,
2003). Bu tanimdan anlasildig; {izere stratejik liderin en 6nemli yonii ye-
tenekli insan kaynagini is siirecine etkili ve hizli bir sekilde dahil ederek,
stratejik karar ve uygulamalar ile kurumu hedeflerine ulagtirmaktir.

Stratejik basar1 saglamanin 6n kosulu stratejik liderligin gii¢lii olma-
sindan gectiginden bu yiizyilda tiim kuruluslar, stratejik rekabet avantaji
saglayarak mitkemmel is sonuglar1 yaratacak stratejik liderlerin kendi biin-
yelerinde gelistirilmesine odaklanmaktadirlar. Boyle liderlerin kurumda
var olmasi i¢in yetenek yonetimi ve buna bagl sistemlerin dogru sekilde
uygulanmasi 6nem kazanmaktadir (Yilmaz, 2008: 23). Bu baglamda yete-
nek yonetiminin uygulanmasi gelecegin stratejik liderlerinin ortaya ¢ikma-
sinda biiyiik bir rol tistlenmektedir.

Yetenek yonetimi programini gelistirmek adina liderlik adimlari aga-
gida belirtilmektedir (Kirkland, 2009: 1499):

Yeterlilik ihtiyaglarinin ve degerlerinin birlikte anlagilmasini sagla-
mak i¢in kurum kiiltiiriine uygun hale getirilmelidir. Uygun hale getirilmis
yeterlilik modelleri olusturulmalidir.

Ust diizey yoneticilerin yetenek gelisim modelinin ¢aligmasina katki
saglamalar1 tesvik edilmelidir.

Performans yonetimi ve performansi korumaya oldugu kadar yetene-
gi tanimlama ve gelistirmeye de biiyiik 6nem verilmelidir.

Yetenegi yoneten dort ¢ekirdek alani belirleyen yetenek yonetim do-
niisimiini faydali hale getirilmeli: yetenek edinme, performans yonetimi,
antrenman ve gelisim, yetenek incelemesi ve basar1 planlamasidir.

Diizenli bir temel iizerinde yetenek yonetim sisteminin sonuglari-
n1 degerlendirmek igin giicler ayrilig1 puan ¢izelgesi yapilmalr: liderler ve
yoneticilerin yeni liderlerin gelismesi i¢in birbirlerini sorumlu tuttugu fo-
rumlar olusturulmalidir.
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Kullaniciyla dost ve yeterlilik modellerine kolaylikla baglanan bir 6g-
renme programi olusturulmalidir.

Yetenek Yonetimi bilindigi gibi kapsamli ve entegre bir siiregtir. On-
celikle kurulus kiiltiirii ile temel amag, strateji ve hedefleriyle biitiinlesik
bir Yetenek Yonetimi Stratejisi belirlenmelidir. Bu strateji gelistirilirken
ayni zamanda, kilit is ve yonetim siireclerine odaklanilmali ve gelecekte
stratejik olarak gereksinim duyulacak kritik kadrolar ve bunlar i¢in gerekli
yetkinlikler belirlenmelidir (Altintas, 2003). Stratejik liderlerde aranan bel-
ki de en 6nemli ve kritik yetkinlik, insan kaynaklarinin etkin ve verimli bir
sekilde yonetimidir.

1.2.5.2. Kurumsal Yonetisim

Ingilizcesi “Corporate Govarnance” olarak adlandirilan kurumsal y6-
netisim kavrami farkli sekillerde yorumlanabilmektedir. Ayrica kurumsal
yonetisim, kurumsal yonetim terimi ile de ifade edilebilmektedir. Kiiresel-
lesme ile birlikte uluslararasi pazarlara dahil olan sirketlerin yapilarinda
karmagikligin meydana gelmesi, rekabetin daha ¢etin bir hale gelmesi ve
hedef kitlenin kuruma daha iyi tanimak istemesi kurumsal yonetisim kav-
ramini daha énemli hale getirmektedir.

Ekonomik isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD) gére kurumsal yo-
netisim bir tilkenin ekonomik ve sosyal kaynaklarinin yonetiminde sahip
olunan gii¢ ve yetkilerin kullanimini ifade etmektedir (Topgu, 2007: 4).
Bagka bir tanima gore kurumsal yonetisim, sirketlerin yonetim ve kontrol
sistemlerinin; saydam, goriiniir, tutarli ve hesap verebilir nitelikte olma-
s1 ilkesinden hareketle finansal piyasalara, calisanlarina, tedarikgilerine,
misterilerine ve topluma giiven vermesinin saglanmasidir (Pelenk, 2008:
VI). Isletme faaliyetlerinin ilgili taraflarindan birisi olan ortaklarin bu bek-
lentilerine yonelik olarak gelistirilmis bir yaklasim olan kurumsal yoneti-
sim kavrami (Ttnal, 2009: 3-4);

1. Isletme ydnetimince etkinlik ve verimlilige hizmet edecek faaliyetle-
re yonelmeyi ve bu dogrultuda kararlar alinmasini,

2. Yasal diizenlemelere bagl bir yonetim anlayisinin gecerliligini,
3. Ortaklarin yonetim siireglerine aktif katiliminin saglanmasini,

4. Kurum personelinin ve miisterilerin kurum islevlerinde denetleyici
olabilmelerini,

5. Hukuka bagli bir yonetim anlayisinin hakim kilinmasini,

6. Kurumla iligkili taraflara agik bir yonetim anlayisina sahip olunma-
sin1 icermektedir.
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Kurumsal yonetisim kavrami, isletmenin ekonomik faaliyetlerinin
isletmeyle iliski icinde olan tiim menfaat sahiplerinin ¢ikarlarina engel
olmadan, isletmenin paydaslarin haklarini da koruyarak rasyonel bir bi-
¢imde yonetilmesi seklinde tanimlanabilir. Bu tanima ilave olarak kurum
yonetiminin ayni zamanda modern yonetim teknikleri kullanilarak icra
edilmesi gerektigi diisiincesi yer almaktadir. Bu diisiince de kurumsal y6-
netisim diisiincesinin daha genis bir bakis a¢is1 kazandigini gostermektedir
(Ttnal, 2009: 5).

Kurumsal yonetisim, sirketin mali durumu, performansi, miilkiyeti
ve idaresi dahil olmak iizere sirketle ilgili biitiin maddi konularda dogru
ve zamaninda agiklama yapilmasini saglamalidir. Ote yandan Kurumsal
yonetisim, sirketin stratejik rehberligini, yonetim kurulu tarafindan y6ne-
timin etkin denetimini ve yonetim kurulunun, sirkete ve hissedarlara karsi
hesap verme yiikiimliiliigii tasimasina ortama sunmalidir (Topgu, 2007:
30-31). Boylelikle paydaslarin, kurumun durumuna iliskin dogru ve eksik-
siz bilgiye ulasmalar1 kuruma kars: giivenlerini artiracaktir.

[letisim ve ortak anlayisa dayanan kurumsal yonetigim, kurumsal imaj,
marka ve itibarin pozitif olmasinda 6nemli bir rol tistlenmektedir. Olum-
lu algilar biitiinsel anlamda kuruma kars: giiveni artirdig: i¢in yetenekli
calisanlar agisindan tercih edilmektedir. Bu yoniiyle kurumun mevcut ye-
tenekli ¢aliganlari elinde tutmasi ve piyasadaki potansiyel yetenekli ¢alisan-
lar1 kuruma ¢ekmesi agisindan kuruma pek ¢ok avantaj kazandirmaktadir.

1.2.5.3. Personeli Gii¢lendirme

Giintimiiziin yogun rekabet kosullarinda hedef kitlenin ihtiyaglarini
gidermek ve firsatlar1 yakalayabilmek, personelin inisiyatifini kullanmasi-
na izin veren ¢alisma sekilleriyle miimkiin olmaktadir (Demirbag, 2004:
24). Bugiiniin yoneticileri ¢alisanlar: kisitlamak yerine, onlara daha fazla
yetki ve sorumluluk vererek kurum adina rekabette fark yaratacak islerin
ortaya ¢ikmasini ortam hazirlamaktadirlar.

Son yillarda ortaya ¢ikan personel gii¢lendirme kavrami, yardimlas-
ma, paylagma, yetistirme ve takim ¢alismasi yolu ile bireylerin karar verme
haklarini artirma ve bireyleri gelistirme siireci olarak tanimlanabilmekte-
dir (Kogel, 2005: 414). Bir bagka tanim acisindan personel gii¢clendirme,
is stirecinde calisana karar almada 6zgiirliik taniyan, sorumluluklar veri-
len ve galiganin yaraticiigina ortam hazirlayan bir anlayis olarak goriil-
mektedir. Gliniimiiziin organizasyonlarinda calisanlarin, merkezcil karar
mekanizmasinin yiikiinii hafifleterek, miisterilerin beklenti ve taleplerine
en kisa zamanda cevap verebilecek nitelikte olmasi gerekmektedir. Insan
sermayesinin, sorunlara aninda ¢oztimler iiretecek, gerektiginde inisiya-
tif kullanacak, karar ve yaptig1 islerin sorumlugunu alacak niteliklerle do-
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natilmasi yani personel gii¢lendirme kaginilmaz bir zorunluluk olmustur
(Aktas, 2008: 53).

« Personel gii¢lendirmenin isletmeye, yonetime ve ¢alisana sagladi-
g1 yararlar bulunmaktadir. Personel giiglendirmenin faydalar1 su
sekilde siralanmaktadir (Cavus, 2006: 62-65):

Personel giiglendirme, isletmenin 6grenen bir organizasyon ol-
masina yardimci olur.

Personel giiglendirme ile mitkemmel miisteri hizmeti sunulabile-
cek ve miisteri isteklerine hizla cevap verilecektir.

Personel giiclendirmede sorumluluk paylasiimaktadir.

Personel giiclendirme ile personellerin inisiyatif kullanma beceri-
leri gelistirilebilir.

Personeli giiclendirme kér tizerinde olumlu etkiler yapacaktir.

Personel giiglendirmede personel gerektiginde yardim talep ede-
bilir.

Giiglendirilmis bir isletmede iletisim her yondedir (asagidan yu-
kariya, yukaridan asagiya, capraz vb.).

Isletme {iriin ve hizmetlerinin son kullanicis1 olan dis miisterilere,
miitkemmel hizmet saglayacak olanlar isletme ¢alisanlar1 diger bir adiyla
i¢ miisteriler olmaktadir. Bu nedenle 6ncelikle ¢alisanlarin yaptiklar: is-
ten tatmin olmalar1 ve memnun edilmeleri gerekmekte bu da isletmelerde
personel giiglendirme kiiltiiriiniin yaratilmasi ile mimkiin olabilmektedir.
Personel giiglendirme kiiltiiriiniin benimsendigi bir ortamda ¢alisanlar
kendi islerinin sahibi olmakta, takim halinde ¢aligmay1 6grenmekte, yara-
ticiliklarini ortaya ¢ikarabilmekte ve bilgiler agik bir sekilde paylasiimakta-
dir (Dogan ve Demiral, 2007: 282).

Yetenek yonetimi kavrami personel giiclendirme anlayisinin isletme-
lerde yaygin olarak kullanilmaya baslanmasiyla daha fazla 6nem kazanmus,
bir anlamda yetenek yonetimi personel gliclendirme anlayiginin bir getirisi
oldugu ifade edilebilmektedir. Personel giiglendirme anlayzsi, isletmelerin
ve liderlerin ¢alisanlarina bakis agisini degistirmistir. Isletmelerde farkl
yeteneklere sahip gii¢lendirilmis ¢aliganlardan temel amaglardan nasil fay-
dalanilabilir sorusuna yanit aranmaya baslanmis bu da yeteneklerin etkin
bir sekilde yonetilmesi gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir (Dogan ve De-
miral, 2008: 149). Sonug olarak yetenek yonetimi ile personel giiclendirme
arasinda dogrudan bir iliski bulunmaktadir.
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1.2.5.4. Miisteri Iliskileri Yonetimi

Kiiresellesme, artan rekabet ve bilgi iletisim teknolojileriyle birlikte
sorgulayan ve bilinglenen hedef kitle anlayis1 kurumlarda miisteri merkezli
yonetim anlayislarinin benimsenmesini zorunlu kilmstir.

Miisteri iligkileri Yonetimi, misteri baghligini saglamaya yonelik,
miisteriye iligkin bilgilerin toplanmasi ve bu bilgilerin kurumnin pazarla-
ma hedeflerine uygun bicimde kullanilmasidir. Yeni miisteriler kazanmak
ve mevcut miisterilerle iligkileri stirdiirmek, musteri iliskileri yonetiminin
temel hedefi olarak goriilmektedir (Girginger ve Yilmaz, 2007: 62-63).
Miisteri iligkileri yonetimi, miisteri odakli yonetim anlayiginin benimsen-
digi bir isletme felsefesidir. Bu baglamda misteri odakli olmak, miisteri-
lerle daha siki iletisim kurabilmek i¢in, onun gereksinimlerini ve davra-
niglarini hakkinda bilgi edinmek ve bu bilgileri dogru bigimde kullanarak
miisteriye yonelik mesajlar olusturmaktir (Adali, 2005: 231). Miisteri ilis-
kilerinde igletmelerin amac1 miisterinin isteklerini yerine getirerek uzun
stireli karli bir iligki kurmaktir.

Miisteri iligkileri yonetim siireci miisteri se¢imi, miisteri edinme,
miisteri koruma ve miisteri derinlestirme olmak {izere 4 asamadan olus-
maktadir (Demir ve Kirdar, 2007: 302-303).

Miisteri se¢imi: Bu boliim, hedef kitlenin belirlenmesini, gruplara ay-
rilmasini, konumlandirma ¢abalarini ve iletisim stratejilerin planlanmasini
kapsamaktadir.

Miisteri edinme: Satis odakli olan bu boliimde, ana amag en etkili sa-
tisin nasil yapilacagi olmaktadir.

Miisteri koruma: Bu asamada, miisteri sadakatini saglayarak, hedef
kitlenin kuruma olan bagliliginin yitirilmemesi amag¢lanmaktadir.

Miisteri derinlestirme: Son asamada, Sadakat sahibi misterilerin
harcama oranlarinin daha yiiksek diizeye ¢ikarilmasi ve yeni faydalarin
saglanmasina odaklanilmaktadir.

Miisteri iligkileri yonetimi ve yetenek yonetimi arasinda iki yonli bir
iliskiden bahsetmek miimkiindiir. Bu iki yonli iliskinin biri, detayli olarak
da bahsedildigi gibi miisteri iliskileri ¢calismalar1 ve projeleri icin yetenekli
insan faktériiniin olmazsa olmaz olmasindan kaynaklanmaktadir. iligki-
nin ikinci yoniinii de yetenek yonetiminin miisteri iliskileri yonetimi uy-
gulamalarindan esinlenerek calisanlarin daha etkin yonetilmesi i¢in hayata
gecirmis oldugu ¢esitli uygulamalar olusturmaktadir (Durdag, 2006: 95).
Ayrica dig miisterinin memnun edilmesi i¢in i¢ miisterinin istek ve beklen-
tilerinin tatmin edilmesi gerekmektedir. Bu noktada i¢ miisteri memnuni-
yetini esas alan yetenek yonetimi anlayisinin kurumda etkin kullanilmas:
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dis miisterinin memnuniyetinin olusmasi agisindan gerekli oldugu anlasil-
maktadir. Bu sebeple de isletmeler, calisanlarina i¢ miisteri olarak gérmeyi
ve onlar {izerine ciddi yatirimlar yapmayi daima stirdiirmelidirler.

1.2.5.5. insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yetenek Yonetiminin Rolii

[sletmenin “insan” boyutuna odaklanan insan kaynaklari yonetimi
ister kar amaci giitsiin veya giitmesin, orgiitiin i¢cinde bulundugu sektore
bagli olmaksizin her tiir organizasyon i¢in 6nem arz etmektedir. Orgiitler,
eger insan kaynagini etkili bir sekilde yonetmez, yanlis yonetir veya go-
zard1 ederse uzun dénemde basarisizliga ugramaktadir (Akinci, 2009: 37).
Kurum iginde yetenekli insanlarin istihdam edilmesi, biinyesinde uzun
yillar memnun edilerek, etkili sekilde yonetilmesi her kurum agisindan
onemli olmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi isletme igerisinde insanin stratejik éneminin
farkina vararak, onu bir maliyet unsuru olarak gérmekten ¢ok, isletmeye
deger katan, isletmenin etkinlik ve verimlilie ulasmasinda 6nemli derece-
de katkus1 oldugunu kabul eden bir yaklasimdir (Filizoz, 2003: 162). Insan
kaynaklar1 yonetimi, orgiitsel amaglara ulasabilmek i¢in, isletmedeki insan
kaynaklarin: en etkili ve verimli bir bicimde harekete gecirecek faaliyetleri
diizenlemekten ve yiiriitmekten sorumlu olan birim olarak tanimlanmakta-
dir (Aldemir vd., 2001: 21). Bu baglamda orgiitsel amaglara ulasmak ve reka-
bette Gstiinlitk saglamak igin temel sart, yetkin isgiiciiniin insan kaynaklar1
birimi tarafindan karsilikli anlays politikasina gercevesinde yonetilmesidir.
Bu durumda karsilikli anlayis1 yakalamanin yolu ise, kurumsal iletisim yol-
larinin aktif ve etkili sekilde kullanilmasi gerekmektedir.

Kurumlarin daha fazla ¢alisanlarindan faydalanmalari igin ¢alisanla-
rina bakis acilarinda degisiklik yapmalari gerekmektedir. Insan kaynak-
lar1 yonetimi ile isletmelerin en degerli varliklar1 haline gelen ¢alisanlar,
yetenek yonetimi kavraminin dnem kazanmasiyla kesfedilmesi gereken
yetenekler olarak degerlendirilmeye baglamislardir ve isletmelerin de bu
yaklagima ayak uydurmalari gerekmektedir. Personel giigclendirme ile
kendi kararlarini verebilme, inisiyatif kullanabilme ve yeni fikirler ortaya
koyabilme imkanlar1 saglanan ¢alisanlarin, yetenek yonetimi ile de sahip
olduklar1 becerilerden etkin bir sekilde yararlanilabilecegi anlayisinin is-
letmelerde kabul edilmesi gerekmektedir (Dogan ve Demiral, 2008: 163).

Insan Kaynaklar1 diinyasindaki yetenekli ¢aliganlarin i¢inin derinlikle-
rinde yatan ilgilerinin kariyer rollerini nasil gelistirdigi, en iyi performansi
bu is i¢lerindeki ilgiyle ortiistiigiinde ortaya cikmaktadir. Bir bagka ifadeyle
Insan kaynaklar1 yoneticisinin, yetenekli ¢calisanlari daha iyi tanimasi béy-
lelikle de verilen rol ile ¢alisan karakterinin uyum saglamasi, galigan verim-
liligi agisindan 6nemli goriilmektedir.
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Geleneksel insan kaynaklar1 6l¢iim ve uygulamalarinin yetersiz kal-
mast “Yetenek Yonetimi” olarak adlandirilan ve insan kaynaklar1 yoneti-
mine yiiklenen yeni bir rol ve sorumluluklarin getirdigi yeni bir yaklagim
ya da yonetimi felsefesini ortaya ¢ikarmustir (Atly, 2012: 99). Bu yeni yak-
lagim insan degerini 6n planda tutarak calisanin istek ve beklentilerini ra-
hatlikla séyleyebilecegi, yeteneklerini rahatlikla sergileyebilecegi bir ortam
saglamaktadir. Yetenek yonetimi anlayisini benimseyen insan kaynaklari
yonetimi, artik tek yonlii olan kurumsal kazang yerine ¢ift yonlii olan hem
kurumun hem de i¢ miisteri olarak tanimlanan calisanlarin uzun vadede
soyut ve somut kazancina odaklanmaktadir. Sonug olarak, Nitelikli isgiicti
kithigimin yasandig1 bu donemde, yetenege dayali insan kaynaklar1 yone-
tim felsefesini igsellestiren isletmeler, rekabet edebilme giiciinii daima elde
edebileceklerdir.

Bu boliimden sonra yetenek yonetiminin programinin gerceklesme-
sinde ve diger program ve departmanlarla koordinasyonun saglanmasinda
¢ok biiyiik neme sahip olan kurumsal iletisim ayrintili olarak ele alinmak-
tadir.
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IKINCI BOLUM
KURUMSAL ILETISIM SURECI VE ONEMI

Bu béliimde, ilk agamada insanlar i¢in 6nemli olan iletisim kavramy,
iletisim siireci ve iletisgimin &nemi ele alinmaktadir. Ikinci agamada ise, ku-
rumlarin yasamlarini devam ettirmesinde ve rekabet avantaji elde etmele-
rinde 6nemli olan kurumsal iletisim ve bu kavramin kapsaminda yer alan
alt stiregler agiklanmaktadir. Son olarak da kurumsal iletisimin, ¢alisanlar
tizerindeki etkisi ve insan kaynaklar1 yonetimi ile iliskisi incelenmektedir.

Kurumsal iletisimin kapsami ve uygulama alani ¢ok genistir. Bu se-
beple Riel ve Cees kurumsal iletisimi; yonetim iletisimi, orgiitsel iletisim
ve pazarlama iletigimi olarak tige ayirmaktadir(Riel ve Cees, 2003:163“den
aktaran Bat, 2012: 110). Bu sebeple kapsami genis olan kurumsal iletisim,
bu tez ¢alismasinda sinirlandirilarak 6rgiitsel iletisim yoniiyle ele alinmus-
tir. Orgiitsel iletisim 6rgiit icinde organizasyonlarin bagarili bir sekilde
koordine edilmesinde, 6rgiit iginde is birliginin saglanmasinda 6nemli rol
oynamaktadir.

2.1. ILETiSIM KAVRAMI

2.1.1. iletisimin Tanim

Insanoglunun var oldugu giinden beri olan iletisim bugiine kadar bir-
¢ok bilim dalinin inceleme konusu olmustur. Bu nedenle iletisim kavrami
hakkinda ¢ok sayida tanim yapildig1 goriilmektedir. En basit anlamda bil-
gi, diisince ve duygularin degisimi olan iletisim, Latince de “Commun”
topluluk/orta kilma kokiinden tiretilmektedir. [letisim, iki birim arasinda
inang, tutum ve davranislar: etkilemeye yonelik bilgi, duygu ve diisiincele-
rin paylagilmasidir. {letisim, bir mesaji iki ya da daha fazla insanin bir me-
saj1 degis-tokus etmesidir (Stremel, 2008: 1). Fiske i¢in iletisim, iletiler ara-
ciligi ile kurulan toplumsal etkilesimdir (Fiske, 1996: 16). Oskay, “Iletisim
birbirlerine ortamlarindaki nesneler, olaylar, olgular ile degismeleri haber
veren bunlara iligkin bilgilerini aktaran, ayni olgular, nesneler, sorunlar
karsisinda benzer deneyimlerden kaynaklanan, benzer duygular tasiyip
bunlari birbirine ifade eden insanlarin olusturdugu topluluk ya da toplum
yasamu icinde gergeklestirilen tutum, yargi, diisiince, duygu bildirimleri”
olarak ifade etmektedir (Oskay, 1992: 15). Bu yaninda iletisim, anlamin ya
da anlamlandirmanin basladig1 yerde meydana gelen etkilesim stirecidir.
[letisim ile ilgili bazi tanimlar (Mutlu, 2008: 141):



42 ﬂMustafa YalgIn

] lletisim bilginin, fikirlerin, duygularin, becerilerin, vb.’nin simge-
ler haline getirilerek kullanilmasidir.

[letisim anlam arama ve yaratma ¢abasidur.

1 “Iletisim mesajlar araciligiyla gerceklestirilen toplumsal etkilegim-
dir”.

"1 Tletisim katilanlarin bilgi olusturup, karsilikli bir anlamaya ulas-
mak amaciyla bu bilgiyi paylastiklar1 bir siiregtir.

) lletisim, sayesinde diinyay1 anlamli kildigimi1z ve bu anlami bagka-
larina aktardigimiz insani bir siiregtir.

"I Tletisim insanlarin kolektif olarak toplumsal gercekligi yaratip dii-
zenledikleri genel bir siiregtir.

Yukaridaki tanimlara bakildiginda ortak nokta ¢ift yonli bir etki-
lesim olmasidir. Genel olarak iletisim siireci, diger kisilerle paylasacak
bilgi, duygu ve diisiincesi olan kaynagin, simgeler biitiinii olarak ifade
edilebilen iletiyi diizenleyerek, iletilmek istenenlerin hedefi olan aliciya,
iletinin génderilmesini saglayan bir kanal aracilig ile ulastirilmasini ifa-
de etmektedir (Giiriiz ve Eginli, 2008: 8). Baska bir tanima gore, iki bi-
rim arasinda karsilikli mesaj aligverisidir. Dinamik bir siireg olan iletisim
kaynaktan alicrya, alicidan kaynaga dogru akan dontisiimlii bir siirectir.
Orgiitsel ve toplumsal yasamda iletisimin 6zii anlamak, anlatmak, anla-
silmak ve uzaklagsmaktir. Bu yilizden, 6zel yasamda oldugu gibi, toplumsal
ve orgiitsel yasamda da iletisim 6grenebilen ve gelistirilebilen 6nemli ve
etkili bir davranig bicimidir (Aytiirk, 2010: 199). Insanlarin sosyal ya-
samlar1 disinda, is yasimi agisindan da iletisimin etkili kullanilmasi ge-
reklidir.

2.1.2. iletisimin Onemi ve Amaci

Yasamin her aninda insanoglunun kendisiyle ve ¢evresiyle siirekli ola-
rak iletisim halinde bulunmaktadir. Insanlar dogumundan &liimiine ka-
dar iletigimle sayesinde 6grenir, gelisir, 6gretir ve gelistirir. Insanoglunun
bugiinkii bilimsel gelismelere ulagsmasi ve bu gelismelerin diinyanin her
tarafina yayilmasi iletisimle ortaya ¢gikmaktadir.

Bireylerin, gruplarin, orgiitlerin, toplumlarin her biri kendine 6zgii
bir iletisim yapisina sahiptir. Basarili ve etkili olmak i¢in en temel sart1
etkili bir iletisim ortami olusturmaktan ve bilgi, diisiince ya da duyguyu
kaynaktan alictya en dogru ve anlagilabilir sekilde kodlayarak iletmekten
gecmektedir. Her mesaj iletisim amaci tasimaktadir. Ayrica iletisimde her
tiir amaca hizmet etmektedir (Vural ve Coskun, 2007: 52). Bu yontiyle ile-
tisim, bireylerin i¢ diinyalarinda istek, beklenti ve amaglarini tanimlamast,
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bireylerin amaglarina ulagmalar:1 ve diger bireylerle bir arada yasamalar1
acisindan ¢ok dnemlidir.

[letisimi incelemek demek insanlar1 incelemek, onlarin birbirleriyle
nasil iligki kurduklarini, birbirlerini nasil etkilediklerini, nasil etkilendik-
lerini, nasil 6grendiklerini ve nasil 6grettiklerini anlamak demektir. Bu
baglamda iletisim, insanlar i¢in temel ve yasamsal bir siire¢ olma niteli-
gi gostermektedir (Solmaz, 2004: 13). Baska bir a¢idan, Gokge, insanlarin
sosyal olabilmesi i¢in etkilesimde bulunmalar1 ve siirekli olarak iletisim
yeteneklerini gelistirmeleri gerekmektedir. Dolayisiyla sosyallesme iletisim
yetenegiyle ilgilidir ve insan1 da insan yapan, diger canlilardan ayiran yal-
nizca kendisine 6zgii sembolik iletisim yetenegidir” seklinde vurgulamak-
tadir (Gokee, 1998: 131).

[letisimin temel amaci, tutum ve davranig degisikligi yapmaktir. Ileti-
sim bir tiir zihin yonlendirme aracidir. Iletisimde degisim dnce zihin diize-
yinde baglar, sonra inang ve tutumla gelisir ve sonra davranisla tanimlanir.
Buna gore iletisimin temel amaci, alicida maddi, duygusal ve diisiinsel bir
degisiklik yaratmaktir (Tutar: 2009: 42). Kurumsal agidan iletisimin amaci,
triin ve hizmete karg1 hedef kitle zihninde olumlu imaj olusturmak, ra-
kiplere kars1 farkindalik yaratmak, ikna etmek ve satin alma davranisini
gerceklestirmektir. Kurumda ihtiyaglarini, diisiincelerini, amaglarini biri-
kimlerini birbirlerine aktarmak zorunda olan ¢alisanlar i¢in iletisim hayati
onem tagimaktadir (Tutar, 2009: 43).

2.1.3. Tletigim Siireci ve Ogeleri

[letisim siirecinin 6gelerini ve isleyisini agiklanabilmesi igin siireg
olma ozelliginin agiklanmasi gerekmektedir. Siire¢ toplumbilim sozliigiin-
de “bir olayin diizenli olarak birbirini izleyen degisimlerle gelismesi, bagka
bir olaya doniigmesi” olarak tanimlanmaktadir. Stire¢ zaman i¢inde degi-
sen bir olgu ya da siiregelen herhangi bir durum olarak ifade edilmektedir
(Glirgen, 1997: 12). Medya arastirmacilar1 baglangicta iletisimi, gonderi-
ciye, aliciya veya iletisimciye odaklanan insan merkezli bir etkinlik olarak
agtklamislardir (Ozdemir, 2024: 386). Baska bir agidan siireg, degisik un-
surlardan etkilenen, dinamik ve kendi igerisinde hareketli bir yapidir.

Tletisim siireci isleyisi 6zetle; gonderici kendi deneyimleri ve goriis-
leri dogrultusunda bir anlam olusturur. Bundan sonraki asamada uygun
kanal segilerek mesaj aliciya gonderilir. Alic1 mesaji aldiktan sonra mesa-
j1 ¢ozlimlemeye islemeni gergeklestirir. Alic1 mesaji ¢oziimledikten sonra
kendi deneyim ve deger yargilar1 dogrultusunda bu mesaja karsilik mesaj
olusturarak gonderir (Altinisik, 2003: 8-9). Boylelikle iletisim siireci ger-
ceklesmektedir. Bu siirecte kaynagin gonderdigi mesaji, alicinin ayni se-
kilde almasi saglikli bir iletisim gerekmektedir. Ote yandan mesajlar sozlii
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ve yazili olabilecegi gibi mimik, jest gibi hareketlerle sozstiz bir sekilde de
gerceklesebilmektedir.

[letisimin temel &geleri 6 agamada siralamaktadir. Bunlar (Berlo, 1960:
32):

[l Kaynak( the communication source)

Mesaj(the message)
Kanal(the channel)
Alici(the receiver)

Geri bildirim(the feedback)

O O O o

Gurultii(the noise)

Giiriilti

7R

Diisiince Kodlama iletme Alma Kodu Ciézme

L—» — — — —>l

<
<
Geri Besleme

Sekil 7: Temel Iletisim Siireci
Kaynak: Atak, 2005: 60.

Kaynak: Bir mesaj1 herhangi bir kanalla génderen, baskas: ile payla-
silacak bir bilgiye, diisiinceye ya da duyguya sahip olan kimseye kaynak
denir (Polat, 2009: 22). {letisim siirecinin baginda yer almaktadir. Kayna-
gin ikna edici olabilmesi i¢in, giivenilir, inanilir, gercekei, dogru, tutarl,
bilgili, alaninda uzman, saygin ve sevilen bir kisi olmas1 gerekmektedir.

Mesaj: Duygu, diisiince ya da bilginin kaynak tarafindan kodlanmus,
gorsel, sozel, isitsel simgelere dontistiiriilmiis bicimi olarak tanimlanmak-
tadir (Eroglu: 2011: 87). Bagka bir tanima gore mesaj, kaynak tarafindan
aktarilmak istenenlerin simgeye halindeki sunumudur. Mesajin alic1 iize-
rinde etkiye sahip olmasi i¢in anlasilir, acik ve net olmasi, zamaninda iletil-
mesi, alictya uygun olarak kodlanmasi 6nemlidir.
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Kanal: Kaynak ve alic1 arasindaki mesajin iletilmesini saglayan yola
kanal denilmektedir. Kanalda bir¢ok iletisim araci kullanilmaktadir. Bun-
lara jest, mimik, gazete televizyon, fotograf, radyo, internet vb. olarak or-
nek verilebilmektedir.

Alicr: Kaynak tarafindan gonderilen mesajlarin hedefidir. Kodlanmis
olarak gelen mesajlarinin kodlarini kendi duygu, fikir, anlayis deneyim vb.
ozelliklerine bagh olarak ¢6zmektedir (Giiriiz ve Eginli, 2008: 14). Bunun
yaninda alicinin kaynaktan gelen mesaj tepki gostermesi durumunda alic
kaynak durumuna ge¢mesi s6z konusu olmaktadir.

Geri Bildirim: Geri bildirim(feedback), kaynak tarafindan hedefte
meydana gelebilecek tepkinin olgiilmesi ve degerlendirilmesi siirecidir(-
Goksel ve Yurdakul, 2002, 65). Bu baglamda geri bildirim iletisimin yoni
belirleyen 6nemli bir 6gedir. Giiriiltii: Iletisim siirecinde mesaj akigina en-
gel olan tiim unsurlara giiriilti adi verilmektedir. Iletigim siirecinde daima
bulunan giiriiltii ne kadar az olursa iletisimin basarisi o derecede artmak-
tadir. Bu giiriiltii digsal yani fiziksel olabilecegi gibi, psikolojik, anlamsal
dolayisiyla semantik de olabilmektedir.

2.2. KURUMSAL ILETiSIM KAVRAMI

Bu boliimde kurumsal iletisim kapsamli olarak agiklanmaktadir. Ku-
rumsal iletisim kavramy, siireci, 6nemi, islevi ve kurumsal iletisimde kulla-
nilan araglar literatiir agisindan ele alinmaktadir.

2.2.1. Kurumsal letigim Tanimi

Ortak amaglar1 gergeklestirmek iizere bir araya gelen biitiin grup ya da
kurumlar i¢in iletisim, her donemde 6nem tastyan ve gelecekte de nemini
koruyacak olan bir unsurdur. Ciinkii hayatin her alaninda oldugu gibi, ku-
rumlarin da iletisim olmaksizin varliklarini siirdiirmeleri miimkiin olma-
maktadir (Bakan, 2005: 102). Kurumlarin var olma sebeplerinin paydasla-
ra aktarilmasinda, kurumsal hedeflerin ve davraniglarin ¢alisanlarla pay-
lagilmasinda, hedeflere ulasmada faaliyetlerin uyumlu hale getirilmesinde
planli olarak kurumsal iletisim uygulamalarina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Kurumsal Iletigim, kurumun amag ve hedeflerine ulasmas, isleyigini
saglamasi icin gereken iiretim ve yonetim stireci i¢inde, kurumu olusturan
boliim ve Ogeler arasinda es giidiimii, koordinasyonu, bilgi akisini, moti-
vasyonu, biitiinlesmeyi, degerlendirmeyi, egitimi, karar almay1 ve denetimi
saglamak amaciyla belli kurallar icinde gergeklesen iletisim siirecidir (Polat,
2009: 116). Bunun yaninda, bir kurumun kimligini, ¢ok sayidaki kurumsal
paydaslara ileten resmi ve gayri resmi kaynaklardan gelen mesajlarin top-
lam1 olan kurumsal iletisim; kontrol edilen, kontrol edilemeyen ve dolayll
iletisim kapsamaktadir (Ozkan, 2009: 69). Erko¢™ a gore kurumsal iletigim,
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kurumun amag ve hedeflerine ulagmasy, isleyisini saglamasi icin gereken iire-
tim ve yonetim stireci i¢inde, kurumu olusturan departmanlar arasinda es
glidiim{j, bilgi akisini, motivasyonu, biitiinlesmeyi, degerlendirmeyi, egitimi,
karar almay1 ve denetimi saglamak amaciyla belli kurallar icinde gercekle-
sen iletisim stirecidir(Erkog, 2006: 302). Kurumsal iletisim kurum icinde ve
disinda gergeklesen, kuruma iligkin iletisim stirecidir. Kurumsal iletisim ku-
rumun ge¢misinden gelecegine, kurum icinden dis gevrelere kadar kurumla
ilgili her tiirlit mesaj1 kapsayan siirekli ve dinamik bir stirectir.

Riel and Fobrum, kurumsal iletisimi igsel ve digsal iletisimlerin bilingli
kullanilan bi¢imlerinin miimkiin oldugu kadar verimli ve efektif birlesimi
sayesinde bir sirketin bagli oldugu gruplar ile iliskilerini tahsis edecek fay-
dal1 bir ortam olusturacak bir yonetim araci olarak tanimlamaktadir (Van
Riel and Fombrun, 2007: 14).

Kurumsal iletisim, bir kurulusa, kuruma ve organizasyona karsi, ka-
muoyu ve kurumsal iklimi etkileme hedefi olan, kurum iginde ve disinda
iletisim ¢alismalarinin sistematik bir bicimde kombine edilerek uygulan-
masidir (Vural ve

Maden, 2011: 192). Goodmana gore kurumsal iletisim, isletmenin et-
kili ve karli bir sekilde iletisim kurmak i¢in verdigi ¢cabalarin toplami olarak
tanimlanmaktadir (Goodman, 2000: 69). Yamauchi, kurumsal iletisimi,
kurumun felsefesini ve hedeflerini, 6nemli buldugu paydaslarina iletmesini
iceren anahtar bir yonetim stratejisi olarak tanimlanmaktadir (Yamauchi,
2001: 131). Bagka bir tanima gore; Kurumsal iletisim, Bir kurumun sekil-
lendirilmis kimliginin, imajinin ve itibarinin paydaslarca algilandig: siire¢
olarak tanimlanmaktadir. Kurumsal iletisim, kurum kimligini, kurumsal
imaja veya kurumsal itibara geviren faaliyetlerdir (Herstein vd., 2008: 382).
Kurumsal kimligin unsurlarindan olan kurumsal iletisim kurum kimligi-
ni sekillendirmektir. Boylelikle kurum kimligi de hedef kitlenin zihninde
olusan algiy1 etkiledigi i¢in kurumsal iletisim gabalar1 rekabette anahtar
bir faktor olarak goriilmektedir. Bunun yaninda getin rekabet ortaminda
i¢ misterinin motivasyonu artirmak, dis miisteriyi bilgilendirmek ve ikna
etmek adina kurumsal iletisim uygulamalar1 hayati 6nem tagimaktadir.
Kurumsal iletisim formal ve informal bir sekilde bir 6rgiit i¢cindeki grubun
koordineli galismasina kolaylik saglamaktadir.

Kurumsal iletisim bireyler ve gruplar arasinda olmasi gereken uygun
etkilesimi saglayan 6gedir. Kurumsal iletisim, gerek kurum igi birimler
arasi iletisim ve etkilesimi saglama, gerekse kurumun dis ¢evresi ile olan
iliskilerinin koordinasyonunun saglanmasinda énemli bir stiregtir (Tanri-
verdi vd., 2010: 105).Kurumsal iletisim bir 6rgiitiin varligini siirdiirmesin-
de merkezi bir konuma sahiptir ve tiim 6rgiitsel siireglerde 6nemli bir rol
oynamaktadir (Gizir ve $imsek, 2005: 197)
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Kurumsal Iletisimin yonetimde birlikte is yaptigimiz, calistigimiz,
hizmet verdigimiz, iirlin sattigimiz, ortaklik kurdugumuz, menfaat birligi
yaptigimiz tiim cevre, birey, grup, orgiit, ¢ikar gruplariyla olan iletisim, i¢
iletisim ve dis iletisim geklinde siniflandirilir. I¢ iletisim, bélge ve isletme-
nin sinirlar1 déhilinde bir arada oldugumuz kisi ve araglarla koydugumuz
denge ve etkilesimdir. D1s iletisim, isletmenin disinda, politik, yasal, eko-
nomik, sosyo kiiltiirel, uluslararas: teknolojik ¢evrelerle kurdugu iletisim-
dir (Askun, 2010: 48-49). Kurumsal iletisim kurumdaki dedikodu kanalla-
rin1 engelleyerek kurum ¢alisanlarinin zihninde olusabilecek belirsizlikleri
ortadan kaldirmaktadir. Belirsizliklerin ortadan kalkmasi da is siirecinde,
calisanlarin moral ve motivasyonuna pozitif olarak yansimaktadir.

Kurumsal bir iletisim yapis1 bir kurumun biitiin iletisim tiplerini
stratejik bir sekilde organize edebildigi yontemlerin bir vizyonunu ifade
eder. Bu sebeple kurumsal iletisimin sorumluluklar1 sdyledir (Van Riel and
Fombrun, 2007: 14):

Sirketin profilini markanin gerisinde gelistirmek (kurumsal markalas-
ma);sirketin istenen kimligi ve marka o6zellikleri arasindaki ¢eligkileri en
aza indiren adimlar gelistirmek;- iletisim alaninda kimin hangi goérevleri
yapmast gerektigini gostermek; iletisim ile ilgili konular hakkinda karar
vermeyi kolaylastirmak i¢in etkili prosediirler olusturmak ve uygulamak;-
kurumsal hedefleri arkasina i¢ ve dis destek vererek harekete gecirmektir.

Ote yandan kurumsal iletisim, sadece paydaglarin ihtiyaglarinin dog-
ru anlagilmasina yardimci olmakla birlikte olumlu bir kurumsal imaj ve
itibarin olugturulmasini desteklemektedir (Giimiis ve Oksiiz, 2009: 91).
Giintimiizde bu olumlu imaj ve itibara sahip kurumlar, ¢etin rekabette ve
kriz donemlerinde tercih edilerek miisteri ve paydaslar1 tarafindan destek
gormektedirler.

2.2.2. Kurumsal fletisim Siireci

Amaglar1 ne olursa olsun, kurumsal 6zellikleri tastyan ve bu ozellik-
leriyle toplumsal yapinin bir parcasi olan isletmeler yasamlarini igeride ve
disarida kurulan bir iligkiler diizeni i¢inde siirdiirmektedirler. Bu iliskilerin
denetim altina alinmasi, belirli bir yapisal diizen ve amag islemesi etkili bir
iletisim politikasinin izlenmesini zorunlu kilar. Clinkii kurumlarin islevle-
ri dogrultusunda dinamik bir yapry1 olusturmalar1 ve gelistirerek siirdiir-
meleri zorunlu olmaktadir (Aktan, 2007: 21). Dinamik bir yapinin devami
i¢cin kurumsal iletisim siirecinin aktif bir sekilde devam etmesi, kaynak
olan kurum ile alic1 olan hedef kitlelerin birbirileriyle daima etkilesim i¢in
olmalar1 gerekmektedir.

Kurumsal iletisim, kurumun amag ve hedeflerine ulagsmasi isleyisini
saglamasi i¢in gereken iiretim ve yonetim siireci i¢inde, kurumu olusturan
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boliim ve ogeler arasinda esgiidiimii, bilgi akisini, motivasyonu, biitiinles-
meyi, degerlendirmeyi, egitimi, karar almay1 ve denetimi saglamak amaciyla
belli kurallar icinde gergeklesen iletisim siireci olarak tanimlanir (Solmaz,
2004: 107- 108). Kurumsal iletisim siirecinde aktarilan igerik olarak mesaj,
oncelikle fiziksel olarak var olmali, kodlama yoluyla aktarilan bir bi¢ime bii-
riinebilmeli, hedef alic1 ise bu bi¢imlenmis igerige bir anlam yiikleyebilme-
lidir (Tiirkoglu, 2007: 23). Kurumsal iletisim siirecinde mesajin dogru kod-
lanmasindan sonra 6nemli asama mesajin hangi kanal ile hedef kitleye akta-
rilacagidir. Bu baglamda hedef kitlenin tercihleri kanal tercihleri, teknolojik
gelismeler, istatistiki rakamlar dikkate alinarak en dogru kanal tercih edil-
melidir. Kurum i¢ine yonelik olarak kurumsal gazeteler, dergiler, biiltenler,
ilanlar, kutlamalar, kurumsal videolar, satiy mektuplar ve faturalar 6nemli
araglardir. Kurum digina yonelik ise, halka iliskiler, reklam, satis gelistirme,
promosyon, fuarlar, sponsorluk vb. ara¢lardan yararlanilmaktadir.

[letilerin dagitim yollar1 olan kanallar, kurumsal iletisimde, birey-
sel iletisime gore daha karmagik bir siiregtir. Bireysel iletisimde kanallar
genellikle yazi ve konusmayla sinirliyken, kurumsal iletisimde genis bir
yelpazeyi kapsar. Muhtemelen, interaktif ve web dayanakli iletisime ola-
nak veren bilgisayarin icadindan beri, hi¢bir gelisme kuruluslarin i¢ ve dis
iletisiminde bu denli etkili olmamistir. Ust yonetimde meydana gelen de-
gisimi duyurmak isteyen bir kurulus, haberi basin biilteniyle ¢esitli hedef
kitlelerine duyurabilecegi gibi, memorandum ya da e-mail araciligryla ¢ali-
sanlarina duyurmayi da tercih edebilir (Sevimli, 2007: 21). Bunun disinda
kuruma iliskin hedef kitlelerden gelen geri bildirimin dogru algilanmasi,
degerlendirilmesi ve gelen mesaja kars1 cevabin hizli bir sekilde verilme-
si kurumsal iletisim siirecinin bagarili bir sekilde gergeklestirilmesi i¢in
son derece 6nem arz etmektedir. Bu siirecin aktif olarak devam etmesi,
planlanmast, koordine edilmesi, kontrol edilmesi dedikodu kanallarini en-
gelleyerek iletisimin kontrollii bir sekilde gerceklesmesini saglamaktadir.
Bu stirecin gergeklesmesinde kurumun agik ve dgrenen bir kiiltiire sahip
olmast biiyiik bir rol oynamaktadir. Kurumsal iletisim siirecinin basarili
olmast i¢in kurum kiiltiirii temel yap1 tag: olmaktadir.

Uygulamada kurumsal iletisim, kurumun rekabetgi bir avantaja sahip
olmasi agisindan stratejik bir aragtirmadir. Kurumlar, iletisim lider olmak,
motive olmak, ikna etmek ve ayni zamanda da ¢alisanlar1 ve diger hedef
kitlelerini bilgilendirmek i¢in kullanirlar. Kurumsal iletisimi tanimlamak
ve uygulamak stratejik planlama i¢in bilgi yiikleyen bir ekonomide sirketin
istedigi vizyonu saglamaktadir (Goodman, 2000: 69-70).

2.2.3. Kurumsal iletisimin Amaglar1 ve Isleyisi

Tletisim orgiitlerde, bilgi verme, emretme ve 6gretme, etkileme, ikna
etme ve birlestirme 6zelliklerine sahip olmaktadir. Kurumlarda iletisimin
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amact; is birligi ve koordinasyonu saglamak, amaglarin belirlenip paylasil-
masl, gorev tanimlariyla gorevle ilgili hedefi bildirmek, faaliyetler hakkin-
da bilgilendirme yapma, duygu ve diisiincelerin ifade edilmesini saglamak-
tir (Paksoy ve Acar, 1996: 51).

Belli sartlar ve kurallar icerisinde gerceklesen kurumsal iletisimin
beklenen islevleri ve amaglar1 su sekilde siralanmaktadir (Polat,
2009: 116-117):

Kurumsal iletisim, kurumda ¢alisanlar1 ve kurumun birimlerini
birbirine baglayan temel bir alt sistemdir. Boylelikle, ¢alisanlar ve
birimler hem uyumlu hem de esgiidiimlii galisabilmektedirler.

Kurumsal iletisim, kurumda ¢alisan kisi ve gruplarin kurumun
ortak amaglar1 dogrultusunda gergeklestirdikleri ileti aligverisidir.
Kurumda eylemlerin siirdiiriilmesi, sorunlarin ¢éziilmesi ve yarati-
c1 gliclin olusturulmasi kurumsal iletisim ile gerceklesebilmektedir.-

Kurumsal iletisim dis diinya ile 6rgiit arasinda saghkli bir bil-
gi aligverisi saglayabilir. Hizla degisen gevre ve rekabet kosullar
karsisinda kurumlarin kendilerini yeni kosullara uyarlamalar1 da
kurumsal iletisim ile saglanabilmektedir.

Kurumsal iletisim kurum yonetiminin en 6nemli aracidir. Ku-
rumda planlama, esgiidiim, karar verme, giidiileme ve denetimin
saglanabilmesi etkili bir kurumsal iletisimi gerektirmektedir.

Kurumsal iletisim kurumda hiyerarsik basamaklarin belirlenme-
sinde ve otoritenin saglanmasinda énemli bir rol oynamaktadir.
Gelen ve giden iletiler, belgeler, bilgiler ve dokiimanlar kurum-
sal iletisim kurallar1 ¢ercevesinde saklanir. Bilgi ve belge arsivleri
olusturulur.

Kurumsal iletisim kurumda calisanlarin olusturduklart kiigitk
gruplarin birbirleriyle ve kurumun biitiintiyle saghkli iligkiler
kurmalarinda 6nemli bir rol oynamaktadirlar. Kurumun biitiin-
ligiiniin ¢alisanlarin ait olma duygularinin gelistirilmesini saglar.

Kurumsal iletisim igsel olarak kurumda karsilikli giivenin ve ser-
best bilgi akisinin, dissal olarak da iyi hizmet ve miisteri istekleri-
ne ilginin kaynagidir.

Planlama, koordine etme, karar verme, giidiileme ve denetim islevle-
rinin yerine getirilmesinde etkin rol oynayan kurumsal iletisim, 6rgiitiin
amaglar1 dogrultusunda isleyisini saglamak i¢in, kurumu meydana getiren
boliim ya da gruplar arasinda stirekli bilgi ve diisiince akisini saglayan top-
lumsal bir siirectir (Tutar, 2009: 167). Kurumsal iletisim planli ya da plan-
s1z, dogrudan ya da dolay1 bir sekilde gerceklesmektedir.
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Kurumsal iletisim sistem yapisina gore ele alindiginda kurum igi ve
kurum dis1 iletisim seklinde incelenebilir. Kurum igi iletisim cercevesin-
den bakildiginda iletisim isleyisi bakimindan iletisimin yapisal 6zelligi ve
mesajin akim yonii ele alinarak iki temel baslik altinda kurumsal iletisimin
isleyisi incelenebilmektedir. Yapisal agidan ele alindiginda Bi¢imsel (for-
mel ) ve Dogal (infromel) olarak ayrima gidilebilir. Mesajin akis yonii ba-
kimindan ise Dikey iletisim, Yatay iletisim ve ¢apraz iletisim olarak ayrima
gidilebilmektedir (Tutar, 2003: 124-125). Ote yandan Kurumsal iletisimde
normal iletisim siirecinde oldugu gibi, kaynak(Kurum), mesaj, kanal, ali-
ci(hedef kitle, paydaslar vb.), giiriiltii(dedikodu, rakiplerin mesajlar1 vb.)
ve geri bildirim 6geleri bulunmaktadir.

2.2.4. Kurum Igi Tletisim

Giintimiizde kuruluslar icin rekabet kosullar1 agirlasmakta; rekabet,
farklilik olusturabilecek kurumlar arasinda yasanmaktadir. Kurumsal ile-
tisimin birincil hedef kitlesini, i¢ miisteri olan ¢alisanlar olusturmaktadir.
Calisanlarin artik kurumdan maddi beklentileri haricinde manevi beklen-
tileri daha agir basmaktadir. Talepleri giderilemeyen ¢alisanlarda; verim
distikligi, is aksatma vb. durumlari gozlemlenmektedir (Giirel, 2009: 19).
Bu siiregte ¢alisanlarin taleplerini sunabilecekleri bir iletisim ortami yarat-
mak, talepleri dogru anlamak ve gecikmeden cevap vermek kurumsal i¢i
iletisim siirecinin etkinligine bagli olmaktadir.

Kisinin i¢ iletisiminden baslamak tizere kisilerarasi, kisiler ile grup
aras1 olmak tizere pek ¢ok sekilde ortaya ¢ikan iletisim, orgiitlerin yagam-
larint siirdiirmesinde etkin rol oynamaktadir. Orgiitlerin faaliyetlerinde
koordinasyonun 6nemi ne derece biiyiik ise bu koordinasyonun saglan-
masinda iletisimin de dnemi o derece biiytiktiir (Erogluer, 2011:122). Ku-
rum icerisindeki iletisim, kurum iiyeleri arasinda iligkilerin olusmasina
ve gelismesine yarayan en onemli unsurdur. Bu durumda kurum iginde
s0z konusu olan yalnizca haber ve ileti aligverisi degil, goriisler, olgular ve
verilerin paylagimini igeren bireysel ve ortak etkinliklerin yaratilmasidir
(Oktay, 2000: 221-222). Dolayistyla kurum igi iletisim, kurumda ¢alisanlar
arasindaki iligkilerin diizenleyicisi olmaktadir.

Kurum igi iletisim, kurumun misyon ve vizyonuna bagli kalmak kay-
diyla, sirketin igleyisini saglamak i¢in kurumu meydana getiren birimler,
kurum ve kurumun g¢evresi arasindaki stirekli bilgi ve diisiince transferine
dayanan bir siire¢ olarak agiklanabilmektedir. Kurum i¢i iletisimin iglevle-
ri, bilgi edinme, hedef kitleyi etkileyip ikna etme, bir araya getirme, emir
verme ve dgretim-egitim olmak tizere dort farkli baslik altinda incelenebil-
mektedir (Hara, 2008: 72-73). Bu islevler, kurum igi iletisim akisinin ger-
ceklesmesinde 6nemli rol oynamakta, boylece, ¢alisanlarin kuruma kars:
glivenlerini artirmada etkili olmaktadir.
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Kurum i¢i iletisim siirecinin iki boyutu bulunmaktadir. Bunlar: Bi-
cimsel (formel) ve bicimsel olmayan (enformel) iletisim boyutlardir. Bi-
¢imsel iletisim boyutu, kurum i¢inde kimlerin kimlerle nasil iletisim ku-
racagl, kimlerin hangi konularda yetkili oldugu, kimlerin hangi tiir bilgi-
leri ve hangi yollarla toplayacag: ve bu bilgiler basamaklarda toplanacag:
ve nasil kullanilacagini tanimlamakta, genellikle kurum planlarinda acik
olarak belirlenmektedir. Bigimsel olmayan iletisim boyutu ise; kurumun
onceden belirlenmis kanallarindan ge¢meyen, belirli bir plan icerisinde
gerceklesmeyen ama kurumdaki tiim is gorenler arasinda kendiliginden
olusan iletisim siirecidir (Yilmaz, 2008:11-12). Bagka bir tanima gore; bi-
¢imsel olmayan iletisim, ¢alisanlarin olusturduklari resmi olmayan gruplar
ve bu gruplar arasinda gerceklesen kisilerarasi iletisimdir(Giirgen, 1997:
63). Genellikle isletmelerde bicimsel iletisim sistemi goriilmekle birlikte,
yapilan igleri hizlandirmak ve bu islerin kurumsal etkinligini yiikseltmek
icin herhangi bir kisi ya da kurum tarafindan diizenlenmeyen iletisim bi-
¢imi olan bi¢imsel olmayan iletisim sistemi de kullanilmaktadir (Yilmaz,
2007:10). Bir kurumda hangi iletisim sistemi goriiliirse goriilsiin, etkin bir
kurum i¢i iletisimin, sikayetleri ve is devamsizligini azaltacagi, bu baglam-
da is motivasyonunu ve is tatminini artiracagi 6n goriilmektedir.

2.2.4.1. Bigimsel (Formel) letisim

Formel iletisim, kurum tarafindan tanimlanan, kurumun hiyerarsik
yapisina uygun sekilde gerceklesen belli kurallara bagli resmi bir iletisim
bicimidir.

Bigimsel orgiit yapisina sahip kurumlar orgiitlenme siireci sirasinda
planlanarak, bilingli bir sekilde kurulmaktadir. Kurum iiyeleri ve diger
ilgililerce remi olarak taninan bigimsel 6rgiit yapisi, mevkileri ve birim-
leri, bunlarin hiyerarsik diizeylerini(igerdikleri yetkiyi) aralarindaki iliski
ve iletisim kanalarini yansitmaktadir (Giirgen, 1997: 63). Ayrica iletisim-
de kisiler arasi iletisim degil, 6rgiit hiyerarsisine bagl yonetsel iletisim s6z
konusu olmaktadir. Bir bagka deyisle, iletisim artik sadece kisiler arasinda
degil, bu kisilerin hiyerarsi i¢inde olduklar1 konumlar arasinda olugsmakta-
dir (Vural, 2005: 150). Formel iletisim bir 6rgiitiin resmi yapisina gore dii-
zenlenir. Bicimsel iletisim kanallar1 6rgiit semasina bakilarak anlagilabilir.
Bigimsel ag orgiitiin hiyerarsik yapisina gore bigim alir. Bigimsel iletigim
yapilandirilmig, resmi hatlar tizerinden akar. Bigimsel iletisim hiyerarsik
semanin emrettigi yolu takip eder (Richmond vd., 2005: 27). Kiigiik bityiik
tiim isletmelerde formel iletisim yapis: bulunmaktadir. Bu yap1 kurumun
organizasyon semasina ve yonetim yapisina bagl olarak degisim goster-
mektedir. Kurum yapisinin ve formel iletisimin sekillenmesinde, kurum
lideri tarafindan olusturulan ve ¢alisanlar tarafindan stirdiiriilen kurum
kiiltiirii yer almaktadhr.
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Organizasyon, icinde iletisimin hangi araclar kullanilarak yapilaca-
ginin belirlenmesi anlamina gelir. Organizasyonun yapisi igerisinde be-
lirtilen iletisim kanalidir. Bigimsel iletisim, bir isletmedeki her tiir resmi
bildirileri, talimati, raporlama bi¢imi ve dilek iletme seklini kapsar (Yigit,
2004: 35). Bigimsel iletisimin amact, grup i¢in gerekli bilgi ve anlayis1 sagla-
mak, ¢aliganlarin isten tatmin olmalari i¢in istenen tutumu olusturmak ve
ilgilere gerektiginde bilgi tiretmektir (Erdogan, 1991: 294). Calisanlar for-
mel iletisimde tanimlanmis yollar dogrultusunda gerceklestigi i¢cin kontrol
edilmesi kolay olmaktadir. Bu da kurumun iletisim akisini1 daima denetle-
mesine firsat sunmaktadir.

Yillik ve ¢alisma raporlari, toplanti raporlari, béliim toplantilar, te-
lefon konusmalari, kurumsal yayinlar ve resmi duyurular vb. iletisim bi-
¢imleri de formel iletisime dahildir (Goksel ve Yurdakul, 2002: 231-232).
Kurum i¢indeki formel iletisim akisini dikey, yatay ve ¢apraz olmak {izere
siniflandirmak miimkiin olmaktadir.

2.2.4.1.1. Dikey Iletisim

Dikey iletisim kendi arasinda ikiye ayrilir, yukaridan agag1 ve asagidan
yukari iletisim. Yukardan asag: iletisim iistlerin astlari ile olan iletisimini
kapsar.

Asagidan yukari iletisim ise astlarin iistleri ile olan bilgi akigidir. Ust-
ler, belirlenen amaglar dogrultusunda cesitli konulara iliskin olusturduk-
lar1 kararlar1 emir ve direktifler seklinde yukaridan asagiya iletilirken; ¢ali-
sanlar da kendilerine verilen emir ve direktiflerin sonuglarini, gesitli dilek
ve isteklerini, yakinma ve Onerilerini yukariya iletirler. Bu iletisim kana-
I1 genellikle bicimsel ve ¢cogu kez yazili bir sekilde islemektedir (Simsek,
1999: 189). Hiyerarsik yapilarin 6nemli oldugu kurumlarda dikey iletisim
daha belirgin sekilde goriilebilmektedir. Fakat tiim kurumlarda dikey ile-
tisimin ozelligi kurum kiiltiiriine gore farklilik gostermektedir. Agik ve es-
nek kiiltiire sahip kurumlarda iist yonetim astlardan gelen fikirlere 6nem
gostermekte ve astlarina daha ilimli bir sekilde yaklagmaktadirlar.
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Asagiya Dogru Yukariva Dogru
Stratejiler Ust
Amaglar Bilgi Vermek:
Talimatlar Problemler
Politikalar
Sonuclar
W . Teklifler
Sorular
Sekil 8: Dikey Iletisim

Kaynak: Kurudayioglu ve Deniz, (2001).

Dikey iletisimin temel sorunu, asagiya dogru iletisimde yonetici ast-
larina mesaji ilettigi zaman, mesajin igeriginin astlar tarafindan bozulmasi
ve onun akisinin engellenmesidir. Bu durum dikey iletisimin kismen hatali
ve eksik olarak kurulmasina neden olabilir. Bu durumda geri bildirim gibi
kontrol yontemlerinin devreye sokulmasi, iist diizey yoneticilerin sadece
ara diizey yoneticilerle goriismekle yetinmeyip alt diizey ¢alisanlardan da
bilgi almasi; mesajin dogru iletilip iletilmediginin kontrolii agisindan fay-
dali olacaktir (Cetinkaya, 2007: 21).

Boylelikle yoneticilerin geri bildirime a¢ik olmalar1 kurumda olusabil-
mesi muhtemel krizlerin 6nceden yok edilmesini saglayacaktir.

2.2.4.1.2. Yatay lletisim

Giintimiizde kurumsal performansi ve verimliligi artirmak i¢in ku-
rum igi iletisim uygulamalarinin 6nemi her gegen giin artmaktadir. Fakat
dikey iletisim tek basina bu anlamda yeterli olmamaktadir. Kurumlar ku-
rum i¢i iletisimden daha fazla yararlanabilmeleri i¢in yatay iletisime 6nem
gostermeleri gerekmektedir. Yatay iletisim, bir kurumda yakin statiiye ve
yetkiye sahip ¢alisanlar arasinda gerceklesen iletisimdir.
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Ust Yonetim
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Sekil 9: Kurumlarda Yatay [letisim Akust
Kaynak: Tutar, 2003: 128.

Yatay iletisim icgoriilerin, yontemlerin ve sorunlarin paylagilmasini
kolaylastirarak oOrgiitiin bazi sorunlarla karsilasmaktan kurtulmasini ve
diger sorunlarin da daha kolaylikla ¢6ziimiinii saglamaktadir. Yatay ile-
tisim ayrica ¢alisanlarin doyum duygusunu artirarak duygusal giicii yiik-
seltmektedir(Mutlu, 2008: 309). Yatay iliskilerin olabilmesi i¢in, ilk olarak,
calisanlar arasinda bir tanigiklik ve anlasma durumunun olmasi gerekir.
Kat1 merkeziyetci yonetim mantig1 giin gectikce gegerliligini yitirmekte-
dir ve yatay iletisimin yogun olarak kullanilabilecegi daha esnek orgiitsel
yapilara gecilmeye baglanmistir. Ornegin, finansman, iiretim, pazarlama
ve personel midiirleri bir problemin ¢6ziimii igin bir araya gelerek fikir
aligverisinde bulunmaktadirlar (Basaran, 2004: 93).

2.2.4.1.3. Capraz Iletisim

Capraz iletisim kanallar1 herhangi bir 6rgiit seviyesinde bulunan kisi-
ler arasindaki iletisimdir. Bir departman yOneticisinin kendi departmani-
nin fonksiyon alanina giren konularda diger departmanlarin astlariyla bilgi
alisverisi ¢apraz iletisime 6rnek verilebilir (Bakan ve Biiyiikbese: 2004: 4).
Capraz iletisim departmanlar arasinda esit yetkiye ve statiiye sahip olma-
yan calisanlar arasinda goriilmektedir.
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Capraz iletisim
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Sekil 10: Orgiitlerde Capraz Iletisim
Kaynak: Tutar, 2003: 131.

Karmagik ve ¢ogu kez uzun olan dikey kanallarinin sakincalarinin
giderilmesi ve olaganiistii durumlarda kisa siirede gereken isbirliginin
gerceklestirilmesi agisindan 6nem tasimaktadir. Yalnizca belli konularda
bilgi alig-verisi amacini tasiyan ¢apraz iletisimin olagan durumlarda kul-
lanilmasinda sakinca olmayabilir. Ancak ¢apraz iletisim kanallarinin sik
kullanilmas1 zaman zaman yetki karmasas1 sorununu yaratabilmektedir
(Getinkaya, 2007: 23). Ozellikle bir astin bagka bir departmanin iistii ile
gortismeler yapmasi o astin yoneticisi tarafindan hos goriilmeyebilir. Bu
yiizden baska departmanin istleriyle yapilacak goériismelerde, calisanin
kendi tistiinii bu durumdan haberdar etmesi daha uygun olmaktadur.

2.2.4.2. Bi¢imsel (Informel) Olmayan fletisim

Kurum iginde iletisim, sadece resmi iletisimi degil, bilginin orgiit i¢in-
de resmi olmayan bir sekilde, dedikodu veya sdylenti seklinde yayildigi res-
mi olmayan iletisimi de igerir. Bu tiir iletisim ¢alisanlarin birbirini ¢ok iyi
tanidig1 ve bir iist otoritenin izni veya haberi olmadan bilgilerin iletildigi
ortamlarda sik goriilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz: 2003:107). Informal
iletisim, ¢alisanlarin olusturduklari bicimsel olmayan gruplar ve bu gruplar
arasinda gerceklesen kisilerarasi bir iletisimdir (Karcioglu, vd., 2009: 66).
Baska bir tanima gore informal iletisim, formal iletisimin yetersiz kaldig1
durumlarda, ihtiyag dogrultusunda kendiliginden dogan iletisim tiiriidiir.
Bu iletisim tiirii ¢aliganlar arasinda dogal bir sekilde gerceklesmekte olup
bilingli bir gekilde olusturulmamaktadir.

Orgiit ¢alisanlarinin is nedeniyle ya da is disginda kurduklari iliskiler
nedeniyle, resmi orgiit disinda iliskiler gelisebilmektedir. Bu tiir 6nceden
ongoriilmeyen iligkiler resmi olmayan yapiyr olusturur. Resmi olmayan
yap1 resmi yapiy1 biyiik 6l¢iide etkileyen bir 6zellige sahiptir. Bu nedenle
yoneticiler resmi olmayan yapiya gereken 6nemi vermelidirler (Atak, 2005:
62).
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Soylenti ve dedikodular orgiitte daha hizli ¢alisir ve bicimsel iletisim
kanallarindan daha etkili olmaktadir. Calisanlar isletmeyle ilgili haberleri
oncelikle bicimsel olmayan kanallardan 6grenirler. Ayni haber bigimsel ka-
nallardan iletilinceye kadar artik eski bir haber konumuna diiser. Ornegin
bir yoneticinin istifa ya da kovulma haberi 30 dakika i¢inde tiim orgiite ya-
yilabilir. Calisanlarin sadece %10“u soylentileri iletirler. Bunu yapanlar ise
soylentileri bir kisiye degil, bir¢ok calisana iletirler” (Bakan ve Biiyiikbese,
2004: 5). Bu kanallarin hizli ve olmasi ve etkili olmas: sebebiyle kurum-
sal iletisim uzmanlar1 bu kanallardan zaman zaman kullanmali ve daima
kontrol etmeye ¢alismalidirlar. Informal iletisim formal iletisimle kargilag-
tirtlirsa informal iletisimin su 6zellikleri goze carpar (Keykubat, 2006: 17):

Mesaj akis hiz1 yiiksektir,-
Yoneticilere 6nemli ipuglari verir,
Formal sistemin tagimadig1 mesajlari tasir

Giivensizlik ve belirsizlik i¢inde olan kisiler bu kanallardan gelen
mesajlara daha fazla inanir.

Bigimsel olmayan iletisim; bigimsel iletisimin ytikiinii hafifletmesi, 6r-
giit diyelerinde birlik ruhu gelistirmesi, yoneticiler i¢in etkin bir yonetim
araci olmasi, degisen cevre hakkinda hizla bilgi saglanmasi ve takim calis-
malarinin etkinlestirilmesi bakimindan oldukea biiyiik yarari bulunmak-
tadir. Ancak bicimsel olmayan iletisimin, orgiitsel iletisime negatif yonde
etki ettigi durumlarin var olabilecegi unutulmamalidir (Karcioglu, vd.,
2009: 66). Ozellikle mutsuz olangalisanlar diger caliganlar1 olumsuz yénde
etkileyebilir ya da kuruma kars1 negatif varsa bir tutum ¢alisanlar arasinda
hizla yayilarak is siirecinde engeller meydana getirebilmektedir.

2.2.5.Kurum Dis1 letisim

I¢ iletisim i siireci ilgili 6nemli konularda caliganlar1 bilgilendirmek,
kurumda iyi niyet anlayisini gelistirmek ve bu siire¢ araciligy ile ise ve ku-
ruma bagliliklarini kazanmak ile ilgili iken, dis iletisimin hedefi iiriin ya da
hizmetlerin kamuya anlatilmasi ile ilgilidir. Kurumun dis paydaslar: tiike-
ticiler, medya, sendikalar, hissedarlar, rakipler ve toplumdan olusmaktadir
(Icil, 2008: 38). Kurumun yasamy, i¢ ve dig hedef kitlelere bagli oldugu icin
sadece kurum igi iletisim diizeni kurmak ve ¢alistirma yeterli degildir. Bu
yiizden kurumun diger kolu olan dis ¢evrelerle iliskilerin kurulmast, siir-
diriilmesi ve gelistirilmesi gerekmektedir.

Kurum dis1 iletisimin temel amaci, kurumun disaridan beslendigi he-
def kitleleriyle iliskilerini saglikli bir sekilde devam ettirmek ve bu iligkileri
gelistirmektir. Bu siiregte hedef kitleye ulagmak, hedef kitleyi bilgilendir-

mek, yonlendirmek ve onlarin istek ve beklentilerini anlamak, zamaninda
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cevap vermek kurum dis1 iletisim kanallarinin etkin bir sekilde ¢alismasina
bagli olmaktadir. Bu baglamda, kurumsal iletisim uzmanlarinin 6ncelikli
hedefi bu kanallar1 giiclendirmek olmalidur.

Kurum dis1 iletisim kanallar1 araciligryla ile toplumun gesitli kesimleri
ile bilgi aligverisi gerceklestirilebilir. iligki kurularak kurum toplum biitiin-
lesmesi saglanabilir. Bu noktada temel amag, kurum icinde ve disinda yer
alan herkese kurumun varligini siirekli, diiriist, igten ve yaygin olarak ileti-
sim kanallarryla ve miisteri iligkileriyle tanitmaktir (Polat, 2009: 124). Ku-
rum dis1 iletisim kanallari, kurumlarin gelecegini belirleyen kurumsal imaj
ve itibarlarini olugturmayi, korumayi ve yonetmeyi kolaylastirmaktadir.

Kurumlar digsal paydaslara yonelik iletisim mesajlar1 olusturmalari
gerekmektedir. Bu mesajlarin paydaslara ulastirilmasinda farkli iletisim
araglar1 kullanilmas: degisik ilgilere ve 6zelliklere sahip paydaslara agisin-
dan 6nem tagimaktadir. Ornegin, miisterilere etkili bir gekilde ulagilmasini
saglayan bir iletisim araci bayilere ya da hissedarlara ulasmak agisindan
uygun olmayabilir (Giimiis ve Oksiiz, 2009: 96). Bu sebeple her farkli hedef
kitle i¢in ya da paydas icin 6zel olarak mesaj ve iletisim kanal1 belirlene-
rek iletilmelidir. Paydas iletisimini sirasiyla ekip igi iletisim, etkili iletisim
becerileri, ikna edici iletisim, sosyal iletisim ve empatik iletisim takip et-
mektedir (Ozdemir, 2023: 778). Kurumlarin dikkat etmesi gereken farkli
paydaslara verilen mesajlarin birbiriyle tutarli ve birbirini destekler nite-
likte olmasidir. Verilen mesajlarin tutarsizligi, paydaslarin kuruma olan
giivenini azaltmaktadir (Giimiis ve Oksiiz, 2009: 96). Bu yiizden kurumlar
mesajlarini biitiinlestirerek hazirlamali ve tek seslilikle mesajin giicti arti-
rilmalidir.

Kurum dis1 iletisim ¢alismalarinda 6nemli olan islevlerden bir tanesi
de ise alma islevinin gerceklestirilmesinde yapilan is goriigmeleridir. Ise
alma goriismesi, is i¢in bagvuran adaylarin ise ve isletmeye uygunlugunu
belirlemek, is i¢in gerekli yeterliliklere sahip oldugunu anlamak amaciyla
yapilmaktadir (Giiriiz ve Eginli, 2008: 211). Kisa siirede gerceklesen ileti-
simde kurum aday1 degerlendirdigi gibi adayda kuruma yonelik degerlen-
dirmelerde bulunmaktadir. Yetenekli adaylarin kisa zaman diliminde fark
edilmesi ve onlarin kariyer beklentilerinin belirlenmesi adina i goriisme-
leri kurum dis1 iletisim agisindan 6nemli bir rol oynamaktadir.

Kurum digs1 iletisim, kurum i¢inden kurum digina ve kurum disindan
kurum igine olmak {izere iki bigimde olusmaktadir.

2.2.5.1. Igeriden Disariya Dogru iletisim

Orgiit iginde olugan mesajin ilgili dis cevre 6gelerine iletilmesi ile olur.
Bu mesaj akisi, gorev ve sorumluluklarin yerine getirilmesi i¢in oldugu ka-
dar ayn1 zamanda planl olarak da yapilmaktadir. Orgiit i¢inde bu akist
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bilingli olarak iki fonksiyonel birim yonetir. Bunlar; pazarlama departmani
ve halkla iligkiler departmanidir (Yargici, 2010: 17).

Kurum igindeki gelismeleri ilgili dis ¢evrede bulunan paydaslara iletil-
mesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Igeriden disariya olan iletisimle kurum-
lar; misterilere, tedarikgilere, dagiticilara, yatirimcilara, topluluk temsilci-
lerine ve diger kuruluslara kurum i¢inde olusan mesajlarin saglikl: bir se-
kilde iletilmesini saglamay1 amaglamaktadirlar (Tutar, 2009: 164). Ayrica
bu iletisim kanali kriz zamanlarinda krizin zararinin azaltilmasi veya yok
edilmesi adina biiyiik bir 6nem tasidig: belirtilebilir. Kriz donemlerinde
yonetimin plan yapmas: ve faaliyette bulunmasina yardimci olmaktir. Or-
giit icinde yasanan herhangi bir kriz déneminde gerek dis cevre gerekse de
i¢ cevre ile kurulacak kriz iletisiminde yapilmasi ve yapilmamasi gereken-
ler asagidaki su sekilde yer almaktadir (Paksoy: 1996: 87):

o Kiriziletisiminde yapilmasi gerekenler:

Olusabilecek potansiyel problemleri tanimlamak ve kriz yonetim
plani hazirlayarak test etmek,

Kriz olustugunda tepe yonetiminin de tam katilimini saglamak,
isletme temsilcileri i¢in bir haber ve iletisim merkezi olusturmak

Medya ile miimkiin oldugunca ¢abuk iletisim kurmak ve her za-
man agik ve diiriist bir sekilde olay1 agiklamalk,

[sletmenin konuya olan ilgi ve egilimini aksiyonlarla géstermek.

Kriz iletisiminde yapilmamasi gerekenler:

Hig kimseyi hi¢bir sey i¢in suglamamalk,

Bilinmeyen dogrularla ilgili spekiilasyonlar yapmamak,
Sorular1 cevaplamaktan kagmamak,

Herhangi bir kisinin 6zel haklarini ihlal edecek bir agiklamada bu-
lunmamak.

2.2.5.2. Disaridan igeriye Dogru iletisim

Acik sistemlere sahip kurumlar stirekli olarak disardan bir takim bilgi
ve becerileri almak igin ¢aba harcamaktadirlar. Dis ¢evrede meydana gelen
yapisal veya konjonktiirel degisimler, tiiketici davranis ve tepkileri, rakip-
lerle ilgili bilgiler, yasal diizenlemeler, tedarikgilerden ve bayilerden gelen
bilgiler ve benzeri bir ¢cok mesaj dis ¢evreden orgiit igine akmaktadir. Bu
bilgiler dogrultusunda o6rgiit karar ve davraniglarini belirler. Dolayisiyla
saglikly, yeterli ve dogru bilgi akisi cok dnemlidir. Bunlar, tiiketici hatla-
r1, anketler, telefon, posta gibi kanallar araciligiyla gergeklesir. Hatta satis
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grafikleri, pazar pay1 gostergeleri de tiiketici tepkisini yansittigindan birer
iletisim kanalidir (Altinigik, 2008: 29).

2.2.6. Kurumsal fletisimde Kullanilan fletisim Araglari

Kurumsal iletisim araglari, kurumlarda bigimsel iletisim kurmada
kullanilan araglardir. Iletisim araglari giiniimiizde kurumsal faaliyetlerin
verimli ve etkin bir sekilde yiiriitiilmesinin zorunlu kosulu haline gelmis-
tir. Bunun sebeple kurumlar iletisim akisin1 saglayacak kurumsal iletisim
araglarina ihtiyag duymaktadir (Efil, 2002: 182).

Kurumsal iletisim ara¢ ve yontemlerinin belirlenmesinde en ¢ok kul-
lanilan olgiitler sunlardir (Sarikamis, 2006: 48):

Kurumun amaglari, politikalar: ve hedefleri,
Kurumun kiltird,

Sahip oldugu finansal kaynaklar,

Kurum c¢alisanlarin niteligi,

Kurum igi ve dis1 iletisime verilen 6nem.

Kurumlarda baslica kullanilan iletisim araglari yazili, sozli ve elektro-
nik iletisim araclar1 olarak siniflandirilabilmektedir.

2.2.6.1. Sozlii Iletisim Araglar

Sozel iletisim de yazili iletisim gibi insansal ortak simgelerin en gelis-
misi olan dil olgusu ile ger¢eklesmektedir. Sozel iletisimin en belirgin ni-
teligi iletisimde bulunan birimleri kargilikli konumda bulusturmasidir(B1-
cakel, 2000: 35). Sozlii iletisim araglar1 mesajlarin gonderilmesi ve iletisim
akisinin daha hizli olmasini saglamaktadir. S6zli iletisim araclari ile geri
bildirim daha kisa siirede ve etkin bir sekilde olmaktadir. Kurumlardaki
iletisimin saglikli islemesi isteniyorsa sozlii iletisim araglarinin kullanilma-
s1 bu isleyise kolaylik saglayacaktir. Bununla birlikte sozlii iletisim araglari-
nin tartigmali konularda belgelenmemesi, uzun konusma ve goriismelerde
gorevlerin aksamasina yol agmasi ve gesitli basamaklardan gegerken bozul-
ma riskinin olmasi sozlii iletisim araglarinin sakincali yonlerini gostermek-
tedir (Diistikcan, 2003: 89).

Sozli iletisim siirecinin saglikli bir sekilde devam etmesi i¢in konus-
lan sozlerin, tartisilan konularin yazili olarak belgelenmesi gerekmektedir.
Sozlii iletisimin dezavantajlary; kisilik ¢catismalari, kayit tutulmadigy icin is
stirecinin ilerlememesi ve dolayistyla zaman kayiplari, yanlis anlasiimalar,
zaman gectik¢e konusulan konunun 6neminin azalmasi vb. Sozel iletisi-
min en biiyiik avantaji ise hiz ve aninda ¢6ziim getirmesidir.
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Sozli iletisim, mesajlarin sozlii olarak kodlanarak ve kargilikli payla-
silarak meydana gelmektedir. Kurumda yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda
kaginilmaz olarak giinliik, haftalik ve aylik islerin yiirtitiilmesinde sozlii
iletisim yontemini se¢gmektedirler. Sozli iletisim, hizli gerceklesmesi ve
yansimanin gecikmesiz olarak alinmasi nedeniyle ¢ok etkili bir yontem-
dir. Kurum iginde yaygin olarak kullanilan bazi iletisim araglari sunlardir (
Arslan ve Arslan, 2006:164):

a) Goriigme yontemi: Sozlii iletisim araglari iginde en yaygin ve etkili
olarak kullanilan araglar arasinda birebir goriisme yontemi bulunmakta-
dir. Birebir goriismeler calisanlarin kurumdan ve is stirecinden bireysel
beklentilerini daha rahat ifade etmelerine imkan sunmaktadir.

b) Grup toplantilar:: Kurum iginde farkl seviyedeki ¢alismalarin bir
araya gelerek, kurum ile alinacak kararlarda ortak goriis birligine varilabil-
mesi i¢in danigma kurullarinin olusturdugu toplantilardir. Grup toplan-
tilar1 sayesinde kisiler grup sinerjisi olusturarak yaratici ¢aligmalar ortaya
koyabilmektedirler.

c) Konferans ve seminer: Herhangi bir konuda isgorenleri aydinlat-
mak amaciyla genis bir dinleyici kitlesine doniik olarak sozlii bilgi akisini
saglayan araglardir. Ozellikle kurum igi egitimler ¢alisanlarin gelisimi ve
verimliligi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

d) Telefon ile iletisim: Kurumun disa agilan bir penceresi ve ig iletisi-
me duyulan geregin bir gostergesidir. Iyi diizenlenmis bir telefon goriisme-
si, etkili bir is organizasyonunu yansitmaktadir. Telefon ile iletisim saye-
sinde mekanlar aras1 mesafeyi ortadan kaldirarak is siirecinde es giidiimii
ve koordinasyonu giiglendirmektedir.

Sozli iletisimin Orgiitsel iletisim baglaminda yiiz yiize gergeklesme-
sinin, duygu ve diisiincelerin daha kolay agiklanmasini sagladigini belirt-
mektedir. Yoneticiler 6zellikle kurum kiiltiiriine iliskin temel degerleri,
oOrgiitiin tarihi, misyonu, orgiitsel hikaye ve mitlerin ¢alisanlara aktaril-
masinda sozlii iletisimden sik¢a yararlanmaktadirlar. Ayrica misterilerin
veya c¢aliganlarin herhangi bir konuda ikna edilmeleri gerektiginde de sozlii
iletisim oldukga etkili olmaktadir (Oz, 2011: 15). Bunun yaninda sozlii ile-
tisim ¢alisanlarin sozle ifade edemedikleri duygularin, beden diliyle anla-
silmasini saglayarak empatik iletisimin artmasini saglamaktadir.

2.2.6.2. Yazili iletisim Araglart

Yazih iletisim araglar1 kurumlarm iletisim stirecinin saghkl bir sekilde is-
leyisinde 6nemli rol oynamaktadir. Kurum dergileri, kurum kitaplar, kurum
gazeteleri, biiltenler, faturalar, hedef ve stratejiler, orgiitsel davranis kurallari, te-
sekkiir mektuplari, kutlama mektuplary, sirkiiler, ilan ve sirket kayitlar gibidir.
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Yazili iletisimde temel amag; hedefe, aliciya, ya da muhataba anlat-
mak ve aktarmak istediklerimizi yaziyla en iyi sekilde anlatmaktir. Ozel-
likle bitylime evresindeki isletmeler, uygulanmas: hedeflenen politika ve
standartlar1 yayginlagtirmak icin yazili iletisime bagvurmakta, biirokratik
orgiitlerde emirler, duyurular, agiklamalar yazili iletisim yoluyla yapilmak-
tadir (Oz, 2011: 15).

Yazili iletisim, yonetsel faaliyetlerin biiytik bir kismin1 meydana geti-
rir. Baz1 mesajlarin daha sonra kontrol edilmek ya da bilgi edinmek iizere,
nispeten kalic1 olarak diizenlenmeleri gerekir. Ayni sekilde yazili iletisime,
yazilarin hukuksal anlamda belge olmasi nedeniyle bagvurulur. Sirketlerde
politikalar ve prosediirler yazili olarak diizenlenir (Tutar, vd., 2003: 133).

Yaz1 merkezi biirokrasi ve tagra orgiitleri arasinda toplumsal yagamin
temel ilkelerinin, siyasi otorite tarafindan es giidiimlemesi olanag: sagla-
mustir. Yazili hukuk kurallari, geleneklere dayali hukuksal diizenlemelerin,
yerel ozelliklerini ve farkliliklarinin agilmasinda hukukun genel, soyut ve
stireklilik kazanmasinda 6nemli rol oynamigtir. Yazili iletisim, sozli iletisi-
me gore, alicinin onu okumasi, yorumlamasi ve cevaplandirmasi nedeniyle
gecikmeli olarak kurulur (Bastak, 2010: 15).

Kurumlarda en ¢ok kullanilan yazili iletisim araglarinin siniflandiril-
mast soyledir (Tutar, 2009:242-244):

a) Yazili Genelgeler, Duyurular, Belgeler ve Raporlar: Kurumlarda
bigimsel iletisim kanallarinin, ézellikle yukaridan asagiya dikey iletisimin
en 6nemli araglar1 yazili genelgeler, emirler, duyurular ve benzeri belgeler-
dir. Bu belgeler gizlilik derecelerine gore siniflandirilirlar ve akis yonleri
kurumun orgiit semasinda belirtilmektedir. Bu nedenle kurumlarin orga-
nizasyon semalar1 kurumsal iletisim akis1 agisindan son derece 6nemlidir.

b) Yazili Yayin Organi: Kurum tarafindan yayinlanmakta olan biil-
ten, gazete ve dergi kurumsal iletisimin resmi ve acik yonlerini biitiinlesti-
rebilen 6nemli yazili iletisim araglaridir. Bu tiir yayinlar kanaliyla kurum
calisanlar1 kurumun ekonomik, sosyal, bilimsel ve teknik yonleri hakkinda
ve kendilerini ilgilendiren konularda bilgi alma olanagina kavusurlar.

c) Brosiir ve El Kitaplar:: Kurumu hem ¢alisanlara hem de kurum di-
sina tanitmak amaciyla kullanilan, genellikle az sayfali, ¢ok renkli ve kiigiik
boyutlu basili iletisim araglaridir. Kolay okunan ve resimlerle desteklen-
mis metinlerden olusurlar. Bu yayinlarin dagitimi da iicretsiz yapilmalidir.
Brostir ve el kitaplari gereksiz s6z kalabaligina bogulmamali tasarimi gorsel
bakimdan cekici olmalidir.

d) Afisler, Posterler ve Duvar Tablolar:: Kurumun cesitli yerlerine
asilan bu iletisim araglari, igerdikleri yazili ve resimli mesajlarla hem ¢a-
lisanlar1 hem de miisteri konumunda olanlar1 bilgilendirici, yonlendirici
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ve hatirlatic1 etkiye sahiptirler. Ilettikleri mesajlarin ayrinti zellikleri iger-
dikleri konuya gore degismektedir. Bir kerelik etkinlik veya kampanya i¢in
afiglerden yararlanilabilir. Bunun yaninda afis, poster ve duvar tablolarinin
bu alanda egitim almis kimselerce tasarlanmasi mesajlarin etkileyici olma-
sinda 6nemli bir role sahiptir.

e) ilan (Duyuru) Tahtalari: Formel ve agik iletisimin gelistirilmesinin
yani sira dogal iletisimin belli diizeylerde denetlenmesi i¢in ilan tahtalar:
en kullaniligh iletisim araglaridir. Kurumun resmi duyular i¢in kullani-
lan ilan tahtalarinin yani sira ¢alisanlarin kendi duyurularini asabilecekleri
ilan tahtalari kurum igi iletisimi 6nemli 6l¢iide destekler. Ilan tahtalari ku-
rumun herkesge ulasilabilir yerlerine asilmalidir.

f) Yilliklar: Kurumun bir yil iginde yiirittiigli faaliyetlerin anlatildig:
bir yayin tiirii olan yilliklar, kuruma iligkin kar ve zarara iliskin bilgiler,
faturalar gibi ¢ok cesitli ve ayrintili bilgiler yer almaktadir.

Is yasaminda kullanilan diger yazili belgeler ise sunlardir: i¢ yazisma-
lar, Genelgeler, Bilgi defterler, Kitaplar, Gazeteler, Dergiler, Biilten, Brosiir,
Sirkiiler, Satis Mektubu, Tegekkiir Mektubu, Tekit (Usteleme) Mektuplari,
Teyit (Dogrulama) Mektuplary, Is Isteme Mektuplari, Kutlama Mektupla-
r1, Bagsagligi Mektuplari, Memorandum, flan, Tutanak, Dilekee, Vekalet-
name vb.dir.

Yazili iletisimin dezavantajlary; sozel iletisimde ola kisisel temas ilke-
sinin olmamasi, farkl kisilere farkli anlamlar ifade etmesi, birka¢ kisinin
elinden ge¢mesinden dolay:r zaman kaybinin yasanmasi, bunun disinda
geri bildirimlerin zamaninda alinamamasi v.b. (Sillars: 1997: 18). Ote yan-
dan yazili iletisimde yazinin dogru gramer kurallariyla, dogru sozciiklerin
secilmesi, acik ve net bir anlatima sahip olmasi ¢ok 6nemlidir.

2.2.6.3. Gorsel-Isitsel Iletisim Araglar:

Gorsel iletisim araglari, mesajlarin insanin goéziine hitap ettigi slayt,
tepegdz, projektor, grafik, ti¢ boyutlu modeller ve fotograf gibi araglar-
dir. Gérsel-isitsel yardimcr araglar ise mesajin ayni anda hem goze hem
de kulaga hitap ettigi film, video, kayit ve gosterim cihaz: gibi araglardur.
Bununla birlikte radyo isitsel, televizyon ise gorsel isitsel iletisim aragla-
ridir. Bu araglar dogalar1 geregi cift yonli iletisime olanak vermeseler de
kamuoyunun olusumunda énemli islevler tistlenirler(Bigakg1, 2000: 155).
Gorsel iletisim araglar1 genis bir dinleyici kitlesine ulagabilme 6zelligine
sahip oldugu i¢in ayn1 zamanda toplumun fikrini yonlendirebilmektedir.

Gorsel-Isitsel Araglar, hedef kitle ile kurulacak iletisimi kolaylastiri-
c1 nitelik tagiyan gorsel-isitsel araglar, radyo - televizyon, filmler ve video
kasetler, sergiler, festivaller, yarismalar ve sponsor etkinlikleri bagliklar: al-
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tinda incelenebilir. Radyo ve Televizyon Gorsel - isitsel kitle iletisim ara¢-
larinin en etkini kabul edilen radyo ve televizyon kamuoyu olusturmadaki
biiyiik rolii yiiziinden kurumsal iletisim ¢alismalarinda biiyiik 6nem tasi-
maktadir (Tirkee Bilgi Kaynagi, 2012). Gorsel isitsel iletisim araglarinin
haber verme, bilgilendirme, egitme, tanitma ve eglendirme gibi bir¢ok is-
levi bulunmaktadir.

Kapal1 devre televizyon yayinlari ise tek yonlii olup, hem gorsel hem
de isitsel iletisim aracidir. Kapali devre iletisim arac1 pahali fakat etkili bir
iletisim aracidir. Yoneticilerin goriintiilii ve hizli mesaj iletmelerine olanak
saglar. Bu araglarin ilgi gekici ve eglendirici 6zellikleri ytiksektir. Ancak ka-
pali devre televizyon yayinlarinin ¢ok kullanilmasi yoneticiler ile ¢alisanlar
arasindaki uzaklig1 artirabilir. Gorsel-isitsel iletisim araglarinin bazi aksa-
yan yonleri olmakla birlikte, yazili ve sozlii iletisim araglarina gére daha
etkili oldugu kabul edilmelidir (Diisiikcan, 2003: 91-92).

2.2.6.4. Elektronik Iletisim Araglar

Elektronik iletisim araglarinin kurumsal ¢evrede ¢ok kisa bir zamanda
bu kadar biiytik etki yapmas: gergek anlamda sasirtict bulunmaktadir. Ke-
limenin tam anlamiyla milyarlarca elektronik posta ¢ok kisa siirede kadar
diinyanin 6biir ucuna dogru yol katetmektedir ve bunun ortaya koydugu
hizli iletisim gergekten de olaganiistii bir durum olarak degerlendirilmek-
tedir (Langford ve Salter: 2002: 146).

Elektronik iletisim araglar1 igerisinde en yaygin olarak kullanilan bilgi-
sayarlar, bilgiyi alir, depolar, saklar, isler ve istenildigi zaman sunarak iglev
gormektedir. Aglarda bilgiyi bagli makineler arasinda hareket ettirir. Cog-
rafi sartlar ve fiziksel uzakliklar1 ortadan kaldiran bilgisayarlar, hizli, giic-
lit ve maliyetlerdeki etkisi dolayisiyla kurumlar agisindan bas dondiiriicii
gelismeler gostermektedirler (Yatkin, 2003: 93). Son yillarda bilgi iletisim
teknolojilerinin hizli bir sekilde gelismesi ile birlikte kurumlarin iletisim
acisindan i¢ ve dis hedef kitlelere ulasma olanag; siirekli olarak artmakta ve
bunun aksine maliyetlerde geleneksel iletisim araglarina gore azalmaktir.

Bilgisayarlar yoluyla iletisim daha ¢ok kurum ici verilerin, bilgilerin
ve haberlerin paylasilmasi agisindan uygundur. Bilgisayar aginin avantaji,
kurum ¢alisanlarina, fazla ¢aba géstermelerine gerek kalmadan ve olduk¢a
hizli bir bigimde kullanilabilir ve ulagilabilir bilgileri saglamasi olabilmek-
tedir (Sabanci, 2008: 50). Bilgisayarlar interaktif iletisim imkani sunarak
hedef kitlenin fikirlerin rahatca sunabilecegi bir ortam yaratmaktadir. Bu-
nun disinda bilgiler siirekli olarak giincellenebilmektedir.

Kurumsal iletisimde etkin olarak kullanilan elektronik iletisim kanal-
lar1 Intranet/extranet, ¢aligan bloglari, e-yayinlar, wiki ve sosyal paylasim
siteleridir. Internet tabanli iletisim araclar1 kullanilarak is hedeflerine cok
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daha hizli ulagilabilir. Bu iletisim araglar1 ile kurum partnerler ile extra-
netler kurarak, daha diisitk maliyete daha hizli sekilde siparisler verebilir,
islemler gerceklestirebilir ve tedarikgilere ve dagitimcilara 6demeler yapa-
bilir. Ayrica ¢evrimigi listeleme servislerini ve e- posta miilakatlar1 kulla-
nilarak daha etkin bir ise alim gerceklestirilebilir (Taskin, 2010: 45). Bilgi
iletisim teknolojileri yetenekli ¢alisanlarin ise alimi 6ncesi ilanlarda, ise
basvuru esnasinda ¢alisanlara ait bilgilerin depolanmasinda, analiz edilme-
sinde, ise alimdan sonra oryantasyon siirecinde bilgilendirme, is siirecinde
planlama, 6rgiitleme, koordinasyon, ve denetimde, bunun yaninda egitim-
lerde kolaylik saglamaktadir

Birgok kurum, sadece bagli bulundugu yerel ag iizerinden gériilmeye
imkan veren web siteleri aracihigiyla da duyuru, direktif, terfi gibi agikla-
malari galisanlar ile paylasmakta, ayn1 web sitesi tizerindeki tartisma uzan-
tilar1 ile caliganlarin fikir, goriis, Onerilerini yazmasina olanak tanimakta-
dir. Birgok isletme icin e-posta calisanlar arasindaki iletisimi saglama ve
miisterilerden gelecek bilgiye ulagsmada faks, telefon gibi iletisim araglari-
nin Oniine gegmistir. Yazil iletisimdeki dokiiman kalabalig1 yerini giderek,
elektronik iletisimdeki dokiiman akigina birakmaktadir (Oz, 2011: 17). Bu
baglamda elektronik iletisimin yazili belgelerin 6niine ge¢mesinde hizlilik,
maliyet, interaktif olma, gorsel ve isitsel icerik olusturabilme, birden ¢ok
katilim gibi unsurlar yer almaktadir.

Teknolojinin hizli gelisimi, sirketlerin iletisim ¢abalarini da kolaylas-
tirmaktadir. Kurumsal iletisimde sik¢a kullanilan web tabanli araglara bir
yenisini daha ekleyen bloglar, kisa siirede biiyiik bir artis gostererek, kitle
iletisim araci olarak 6nemli bir gelisme agsamasinda bulunmaktadir (Kara-
kus,2010: 39). Bunun yaninda 2000 yillardan itibaren sosyal medya mec-
ralari olan; sosyal aglar, medya paylasim siteleri, podcasting, sosyal isaret-
leme, sanal diinyalar, wikiler ve bloglar hedef kitlelerle iletisim agisindan
kurumlara ¢ok gesitli kolayliklar getirmektedir.

Yeni medya ve Web 2.0 hizmetleri telefon, faks ve kurumsal aglar gibi
geleneksel iletisim araglariyla koordinasyon icinde ¢alistirilarak uygula-
nabilir. Boylesi karma bir yaklasim kurumlarin mevcut hissedar iliskile-
rini siirdirmelerini ve giliclendirmelerini saglayabilir, ancak ayni zaman-
da daha 6nce ulagilamamis ya da ortalikta goriinmeyen yeni hissedarlara
ulagsmalarina ve onlarla baglantilar kurmalarina olanak saglar (Hearn, vd.,
2009 :56).

Bilgi iletisim teknolojileri kurumda mevcut yetenekli ¢alisanlara; ka-
tilma, agiklik, topluluk kurma, igerik olusturma, online kiiltiir olusturma
gibi imkanlar sunarak hiyerarsik yapilarin etkisini azaltmakta ve galisanla-
rin yaraticiliklarini sergilemelerine firsat tanimaktadir. Boylelikle kendini
gosterme firsat1 bulan yetenekli ¢calisanlarin kuruma kars: aidiyet duygusu
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gelismektedir. Bu durumda kurumun verimliligini artiracak ve rekabette
avantaj kazandiracaktir.

2.2.7. Kurumsal Iletisimin Calisanlar Uzerindeki Etkisi

Kurumsal iletisim uygulamalarinin, ¢alisanlarin moral, motivasyonu ve
verimliligi izerinde birgok olumlu etkisi bulunmaktadir. Kurumda etkin bir
kurumsal iletisim sistemine sahip olmak ¢alisanlarin katilimei ruhlarini gelis-
tirerek, onlarin kendilerini gerceklestirmelerine imkan tanimaktadir. Ote yan-
dan kurumsal iletisim uygulamalari, ¢alisanlarinin is tatmin derecelerinin ne
oldugunu 6grenmelerini kolaylastirmaktadir. Boylelikle onlarin isten beklen-
tilerini 6grenen yoneticiler calisan beklentisini karsilamaya yonelik politikalar
belirleyerek onlarin is tatmin diizeyinin artmalarini saglayacaklardir.

Orgiitlerde verimlilik, ¢aliganlarin tesvik edilerek, potansiyellerinin
orgiit lehine agiga ¢ikarilmasiyla saglanmaktadir. Calisanlar kendi amag-
larina ulagmalarinin kurumsal amaglarina ulagsmakla miimkiin olduguna
inandiklar1 6l¢tide, kurumsal amaglara baglanirlar (Tutar, 2009: 288). Bu
baglamda

calisanlarin kurumsal amaglar1 i¢sellestirmesi, hedeflerin, kurumun
vizyon ve misyonun, kurum stratejilerinin etkili sekilde aktarilmasina ve
stirekli hatirlatilmasina baglanmaktadir. Bagka bir ifadeyle kurumsal ileti-
simin etkili olmasiyla ilintilidir. Calisanlar kurumsal amaglara inanmadig:
ve i¢sellestirmedigi taktirde etkin bir ¢alisma egilimi gostermeyecektir.

Kurumsal amacin performans ve verimlilikle gergeklestirilmesinde
iletisimle, verimlilik arasinda bag kurulmaktadur. letigim verimliligi etki-
leyen faktor olarak ele alinmaktadir. Verimlilik genel olarak, orgiit icinde
kullanilan tiim kaynaklarin es giidiim ve uyumu sonucunda ortaya ¢ik-
maktadir. Bu esgiidiim etkin kurumsal iletisim sayesinde kurulmaktadir
(Tutar, 2009: 2008). Ote yandan kurumsal iletisim ¢alisanlar arasinda da-
yanigma ve is birligini artirarak is siirecinde maksimum yarar saglamasina
yol agmaktadir. Bu durumda yetenekli ¢alisanlarin kuruma kars: aidiyet
duygularini gelistirmelerini ve mutlu olmalarini saglayacaktir.

[letisim uygulamalar1 saglikli ve etkin olan kurumlarda ¢aliganlarin
kurumsal bagliliklar1 daha {ist seviyede olmaktadir. Kurumsal baghiligin
saglanmasi, kurumun etkinlik ve verimliligini artiric1 bir unsur olarak go-
riilmektedir. Nitelikli isgliciniin kurumla kalmaya devam etmesi, bunu is-
teyerek yapiyor olusu ve bilgisini kurumun basaris1 i¢in kullanmas: 6rgiit-
sel bagliligin saglanmasi sayesinde olmaktadir. Bireyler kendilerini 6rgiitte
bagl hissettikleri 6l¢iide basarili olurlar (Ada, vd., 2008: 489). Kurumsal
iletisim sayesinde ¢alisanlar birbirlerine uzmanliklarini iletmelerini ve ta-
kim ¢alismalarinda basarili olmalarini saglamaktadirlar. Boylelikle ¢alisan-
lar is siirecinde kendilerini gelistirme firsati elde ederler.
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2.2.8. Kurumsal Iletisimin Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile iliskisi

Bir kurumda her galisanlar arasinda, galisanlar ve yoneticiler arasin-
da, departmanlar arasinda, departmanlar ve dis gevre arasinda daima iligki
bulunmak zorundadir. Kurumsal iletisim uygulamalari, insan kaynaklar
yonetimi acisindan énemli bir isleve sahiptir. Basarili bir Insan kaynaklari
stirecinin uygulanmasi kurum i¢inde ve kurum disinda etkili bir iletisimin
gerceklestirilmesine bagli olmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin ana hedefi insan kaynagi potansiyeli-
nin gelistirilmesi i¢in uygun olan is tanimlarinin hazirlanmasi ve ¢alisma
kosullarininolusturulmasinda yatmaktadir (Charvatova ve Van der Veer,
2006: 14). Insan kaynaklari, hem isletmede bulunan tiim is giiciinii hem de
potansiyel is giiciinii kapsamaktadir. Insan kaynaklar1 anlayisinda, insan,
yatirim yapilacak en énemli kaynak olarak degerlendirilmektedir. Insan
yonetimi anlayisinda; bilgi ve teknolojiyi kullanarak insanin yaraticiligini
gelistiren ve nitelikli is giiciinii olusturan ve yayginlasmasini amaglayan
bir yaklasim s6z konusudur. IK yaklagimi, isletmelerin sosyal bir sistem
oldugu fikrinden yola ¢ikmaktadir (Kiismen, 2010: 72). Kurumsal iletisim
uygulamalar1 insan kaynaklar1 yonetiminin isinin kolaylastirmaktir. Bu
baglamda Insan kaynaklari yonetimi, yetenekli caliganlar1 kuruma ¢ekmek
adina kurum disina yapilacak ilan ve duyurularda etkin mecralarin kul-
lanilmasinda kurumsal iletisimden faydalanmaktadir. Bunun disinda ku-
rumsal kimlik ¢aligmalarinin unsurlarindan olan kurumsal iletisim kurum
kimligini gii¢lendirerek potansiyel ¢alisanlar tizerinde olumlu bir imaji
meydana getirmektedir. Boylelikle kurumsal iletisim insan kaynaklar1 yo-
netiminin yetenekli ¢alisanlar1 kuruma ¢ekmesine katki saglamaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli ve en belirgin fonksiyonla-
rindan biri eleman se¢imidir. Dogru ise dogru elemani belirlemek, bu 6zel-
liklere sahip kisileri kuruma ¢ekmek ve yerlestirmek kurumsal iletisimi et-
kin kullanmay: gerektirmektedir. Calisanlara stratejilerin, politikalarin ve
is stireci ile ilgili bilgilerin aktarilmasini ve is performansini yiikseltmeyi
amaglayan insan kaynaklar1 yonetimi kurumsal iletisimi daima aktif bir
sekilde kullanmalidir.

Calisanlar tarafindan isletmenin kiiltiiriiniin benimsenmesi ve yasan-
masi isletmeye bir kimlik kazandirmaktadir. Isletme i¢inde katilimer bir
yonetim ortaminin olmasi, ¢alisanlarin aktif Oldugu bir iletisim siirecini
ortaya koymaktadir. Boyle bir yaklasimda emredici ve dayatmaci bir iletisi-
me yer yoktur. Demokratik ve karsilikl bir iletisim bulunmaktadir. Boyle-
ce Insan kaynaklari, yonetimden etkilendigi kadar, yonetimi de etkilemek-
tedir (Kiismen, 2010: 73).

Calisanlarin kuruma ilk girdiklerindeki oryantasyon siirecinden, ku-
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rum kiiltiiriiniin anlatilmasi ve igsellestirilmesine kadar Insan kaynaklari
yonetimi kurumsal iletisimden faydalanmaktadir. Bunun yaninda moti-
vasyonu artirmak icin yapilan etkinliklerin ¢alisanlara zamaninda duyu-
rulmasinda ve bu etkinliklerin organize edilmesinde kurumsal iletisimin
onemli bir rol iistlenmektedir.Teknolojik gelismeler sayesinde kurumsal
iletisimin etkinligi ve hizliliginin artig1 belirtilebilir. Giiniimtizde insan
kaynaklar1 yonetimi siireglerinde internetin kullanimi bilgi paylagimy, ile-
tisimin gelistirilmesinde siireclerin genel anlamda daha etkin hale gelme-
sini sagladig ifade edilebilmektedir. Ileri uygulamalarda insan kaynaklari
islemleri seffaf; tiim calisanlar internet tizerinden izlenebilir ve interaktif
bir yap1 kazanmaktadir. Bilgi iletisim teknolojileri sayesinde ¢alisanlarin
kendi bilgilerine ulasip belirli durumlarda giincellemeleri, tatilleri i¢in ge-
rekli rezervasyonu yapmalari, beceri ve yeterlilikleri sinamalari, egitimleri
takip etmeleri ve kayit yaptirmalarina imkén sunmaktadir (Kartan, 2007:
2-3). Kurumsal iletisimin saglikli isledigi kurumlarda insan kaynaklar1 yo-
netimi yetenekli caliganlarin beklentilerini tanimlamalar1 ve onlarin istek
ve beklentilerine cevap vermelerini saglamaktadir.

Sosyal faaliyetlerle ilgili yapilan tiim etkinlikler iletisim ve insan kay-
naklar1 yonetimi isbirligiyle yapilir. Isletme gazetesi, duyuru panolari,
mektuplar, 6zel giin ve geceler, toplantilar vb. etkinlikler her iki yonetim
tarafindan gergeklestirilir (Ince, 2006:118). Sosyal faaliyetlerin kurumsal
iletisim araglar1 ile basarili bir sekilde kurum i¢inde gerceklestirilmesi in-
san kaynaklar1 yonetimin etkinligini artirmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi orgiitlerde agagidan yukariya dogru iletisi-
mi tegvik eder. Bunun anlami katilimci yonetim, bir bagka ifade ile yone-
tim ile ¢alisan arasinda psikolojik ortaklik kurulmasidir (Ibicioglu, 1999;
182). Insan kaynaklar1 yonetimi caliganlari, agik, seffaf ve is birligine dayali
iletisim akis1 sayesinde onlarin motivasyonunu daima ytiksek tutmay1 he-
deflemektedir.

Kurumsal iletisim insan kaynaklar1 yonetimine ¢ok fazla fayda sagla-
dig1 gibi insan kaynaklar1 yonetimi de kurumsal iletisim kanallarini kulla-
narak kurum iginde ve diginda iletisim kanallarinin canli ve giincel tutma-
sin1 saglamaktadir.
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UCUNCU BOLUM

KURUMSAL ILETISIMIN YETENEK YONETIMI
UZERINDEKI ROLU VE ETKINLIGi

3.1. ILETiSIM VE YETENEK ILISKiSI

[s yasaminda yetenek kavramy, belli bir seviyenin iizerinde potansiye-
le, yiiksek bilgi ve beceriye sahip, degisimi yonetebilecek ve kurumu gelis-
tirebilecek kisiler icin kullanilan bir terimdir (Duttagupta, 2012). Yetenek
kavramu ile iletisim kavrami arasinda karsilikli bir iliski bulunmaktadir.
Yeteneklerin tastyicis: olan bireyler iletisim yoluyla bu yeteneklerini ken-
dilerinde fark edebilirler ve bunu yine iletisim yoluyla insanlara ve kurum-
lara gosterebilirler. I¢sel iletisimi iyi olan yetenekli calisanlar giiclii ve zayif
yonlerinin farkinda olurlar. Boylelikle firsatlar1 ve tehditleri rahatlikla ta-
nimlayarak daima kariyerleri agisindan dogru olan adimlari belirler ve uy-
gulamaya koyarlar. Bu anlamda igsel iletisimi iyi olan yetenekli ¢alisanlar
daima 6z degerlendirme sistemlerini gelistirmektedirler. Boyle bir ¢alisan
zayif yoniinii giiglendirmeyi, giiclii yoniini gelistirmeyi, tehditleri firsata
cevirmeyi, firsatlar: da etkili bir sekilde degerlendirilmeyi hedeflemekte-
dir. Bu baglamda yetenekli galisanlar kendilerine ait olusturduklar1 Swot
analizleri ile kendilerine bir kariyer haritas: ¢cizmektedirler. Bu sekilde bu
harita ile yetenekli ¢alisanlar bireysel yeteneklerini daha da ileri gotiirmek
adina meslek odalari, mesleki egitim kuruluslari, gevresel ve mesleki proje
gruplari ile iletisim kurarak yeteneklerini gelistirebilecekleri ve gosterebile-
cekleri bir ortam elde ederler. Baska bir agidan yeteneklerin diger insanlar
tarafindan kesfedilmesi yine saglikli bir iletisim siireci ile gerceklesmekte-
dir. Ayrica yeteneklerin gelistirilmesi adina yapilan egitim ¢alismalar1 da
yine iletisim yoluyla saglanmaktadir.

[letisim yasami anlamlandirmanin oldugu her yerde bulunmaktadir.
Bireylerin yeteneklerinin fark edilmesi, yeteneklerinin tanimlanmasi, yete-
nekli kisilerin segilmesi, istihdam edilmesi, egitilmesi ve memnun edilmesi
iletisimi gerektirmektedir. Bu yoniiyle diistintildiigiinde iletisim yetenek
kavraminin ortaya ¢ikmasi ve gelistirilmesi acisindan merkezi bir gérev
tistlenmektedir. Ozellikle kurum kiiltiiriiniin giiglii oldugu bagka deyisle
paylasimin sik oldugu ve degerleri i¢sellestirmenin yiiksek oldugu kurum-
larda yeteneklerin ortaya ¢ikmasi ve gelismesi miimkiin olmaktadir.

Kurumlar ise uygun yetenekli ¢alisanlari ilan etme, arastirma ve miila-
kat asamalarinda siirekli ¢alisanlarla iletisim halinde olmaktadirlar. Bu sii-
recte kurumlar ¢alisanlardan beklentilerini karsilayacak yetenekleri arar-
ken, ¢alisanlarda yetenekleri kullanabilecegi ve hem iicret olarak hem de
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konum olarak ihtiyaclarin karsilayabilecek agik ve esnek yapilara 6ncelik
vermektedirler. Bu siirecin basarili bir sekilde gerceklesmesinde tiim asa-
malarda iletisimin igerigi, bi¢cimi ve kullanilan iletisim kanallar1 6nemli rol
oynamaktadir.

Etkili iletisim faaliyetleri galisanlarin yeteneklerinin farkinda olma-
larin1 saglayarak yeteneklerini rahatlikla sunabilecekleri bir ortam sun-
maktadir. Bu baglamda agik, seffaf iletisimin oldugu, hiyerarsik iletisim
yapisinin bulunmadig1 kurumlarda, yetenekli ¢alisanlar kendilerini 6zgiir
ve bir o kadarda kuruma ait hissetmektedirler. Bunun yaninda yetenekli
¢alisanlar arasinda takim ruhunun yakalanmasinda, sinerjinin canh tu-
tulmasinda iletisimin roléi ¢ok 6nemlidir. Dolasiyla iletisimi giiclii olan
yetenekli ¢alisanlarin verimlilikleri ve performanslar1 artacak, bu sayede
onlarin kariyer hedeflerine ulagsmalari, terfi almalary, ticretlerini artirmalar:
kolaylasacaktir. Bunun yaninda yetenekli ¢alisanlarin kariyer hedeflerinin
kurum tarafindan tanimlanmasi ve is politikalarinda bu durumun gézardi
edilmemesi kurum igi iletisimin etkin ve verimli sekilde islemesi ile dogru-
dan baglantili olmaktadir.

Potansiyel, varlig1 giicii ortaya ¢ikmamus, gizli olandir. Olasi, “gercek-
lesme ihtimali olan” anlamina da gelen potansiyel kavrami, ¢alisanlar i¢in
kullanildiginda yeni karsilastiklar1 durumlarda yeni beceriler kazanabilen
ya da mevcut becerileri ile yeni olusumlarla miicadele edebilen kisiler i¢in
kullanilabilir (Yazicioglu, 2006: 5). Kurum i¢inde ve kurum diginda ya-
pilan iletisim uygulamalar1 ¢alisanlarin potansiyel yeteneklerinin ortaya
¢tkmasinda anahtar bir rol iistlenmektedir. Yeteneklerini ortaya ¢ikarma
firsat1 bulan caliganlarin performanslari da st seviyelere ¢ikmaktadir. Bu
da kurumun ¢aliganlarin 6nemini daha iyi anlamalarina, soyut ve somut
olarak daha iyi kosullar olusturmalarina yol agmaktadir.

Etkili bir iletisime sahip olmak ¢alisanlar i¢in énemli bir yetenektir.
Calisanlar1 digerlerinden ayiran ve taklit edilmesi miimkiin olmayan ileti-
sim yetenegi performans {izerinde olumlu bir etki yaratmaktadir.

3.2. YETENEKLI CALISANLARIN MOTiVASYONU

Giintimiizde bazi isletmelerin bagarili olmasi ve biiyiimesi, buna karsin
bazilarinin basarisiz kalmasi ve pazardan silinmesi ¢ogunlukla finansman,
teknoloji ve pazar gibi akilci ve 6l¢iilebilir nedenlerle agiklanmast miimkiin
olmamaktadir. Ol¢iilmesi daha zor olan hizmet kalitesi, insan yetenekleri,
nitelikleri ve daha da 6nemlisi degisen kosullara uyum saglayabilme esnek-
ligi gibi organizasyonel nitelikler; basar1 ve basarisizlikta ¢ok daha biiyiik
bir rol oynamaktadir (Yilmaz, 2006: 155). Bu baglamda motivasyon kavra-
m1 kurumsal basar1y: tetikleyen biiyiik bir gii¢ olmaktadir.
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Motivasyon zihinsel anlamda bireyi harekete geciren giictiir. Latice™-
de hareket anlamina gelen “movere” kokiinden tiiretilmis bir sozciiktiir.
Psikolojide icten gelen itici kuvvetlerle belirli bir hedefe dogru yonelme ve
maksatli davraniglar gosterme siirecini ifade etmek i¢in kullanilmaktadir
(Onen ve Tiiziin, 2005: 19). Kurumlar agisindan motivasyon, ¢alisanlarin
yaptiklar: iglere kars1 isteklendirme ya da giidiileme olarak belirtilebilir.
En genel ifadeyle motivasyon, bir hedefe yonelik olarak, bireyin zihnini ve
davranislarini siirekli olarak harekete gecirmesidir.

Motivasyon ayni amaca ulagma yoniinde bir bireyin icinde bulunan
arzu ve hazir olma derecesidir. Motive etme fonksiyonu ise 6rgiitsel amag-
lar1 anlama ve kabul etme ve calisanlar1 bu amaclara ulagmada olumlu
olarak katkida bulunmaya yonlendirmektir Calisanlarin motivasyonun
saglanmasi is hayatinin dnemli konular: arasinda yer almaktadir. Ciinkii
motivasyon hem ¢aliganin hem de 6rgiitiin performansinda 6nemli rol oy-
namaktadir (Agirbas, vd., 2005: 327-328).

Calisanlarin motivasyonu onlarin ihtiyaglarinin karsilanmasi ile il-
gilidir. Bu yoniiyle A. Maslow™un ihtiyaglar hiyerarsisi kuram ihtiyagla-
r1 siniflandirarak her yetenekli ¢alisanin ihtiyaglarinin farkli olabilecegini
gostermektedir. Bu siniflandirma fizyolojik gereksinimler, giivenlik ihti-
yaci, ait olma ve sevgi gereksinimi, sayginlik ve kendini gerceklestirme
gereksinimi olarak kategorize edilmektedir. Kurum liderleri ve yoneticile-
ri bu baglamda ¢alisanlarin ihtiyaglarinin farkli olabilecegini goz 6niinde
bulundurarak ¢alisanlarin ihtiyaglarini ve beklentilerini ayr1 ayr1 degerlen-
dirmeleri gerekmektedir. Kurumdaki yetenekli ¢aliganin {icret sikintisinin
olmasi, ¢alistig1 yerde fiziksel sartlarin yetersiz olmasi fizyolojik gereksi-
nimini, ¢alisan {izerinde kadro sikintisi varsa giivenlik gereksinimini or-
taya ¢ikarmaktadir. Bu gereksinimleri karsilanmaya yonelik uygulamalar
olmadig: taktirde galisanlarin ise motive olmalart miimkiin goriilmemek-
tedir. Gereksinimi kargilanan kisi bir tistteki gereksinimi kargilamak i¢in
yonelme gosterecektir. Bu durum ayni zamanda kisinin gelisim diizeyini
de olumlu etkileyecektir.

Yetenekli calisanlarin motivasyonlarinin yiiksek tutulmasinda moral
faktoriiniin de 6nemli bir yeri bulunmaktadir. Kurumsal iletisim uygula-
malarinin dogruluk ilkesine bagli kalarak daima pozitif ve ¢alisan fayda-
sina yonelik planlanmasi, yetenekli ¢alisanlar iizerinde tatminin, giivenin
ve iyimserligin olusacag bir iklimi meydana getirecektir. Ol¢iilmesi zor
ve subjektif bir kavram olan moral“in her zaman motivasyon ve verim-
liligi maksimum seviyeye ¢ikarmasini beklemek dogru olmamaktadir. Bu
baglamda moral kavrami ¢ok yonlii bir etkiye sahip olabilmektedir. Ama
morali yitksek olan kurumlarda, yetenekli ¢alisanlar arasinda iligkilerin
diizenli, saglikli ve saglam oldugu goriilmektedir.
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Calisanlar1 kurum yararina hareket etmek i¢in motive etmek ve on-
larin uzun vadede iste tutmak zor bir istir. Calisanlar1 verimli bir sekilde
caligmaya itecek, sorumluluk almalarini saglayacak, problemleri ¢6zmeleri
icin harekete gecirecek ve basarilarini 6diillendirecek bir ortamin yaratil-
masi, yapilmasi gereken islerin basinda gelmektedir (Oztiirk ve Diindar,
2003: 58).

Yetenekli ¢aliganin motivasyonu artirmak igin gesitli ¢6ziim 6nerileri
daima tartisilmaktadir. Tarihsel siiregte bunlar 3 asamada ele alinabilecegi
belirtilmektedir. Buna gére (Atly, 2012: 210-213):

Motivasyon 1.0 yaklasimi: yeme, igme ve hayatta kalma gibi fiziksel
ihtiyaglar1 kapsayan motivasyon yaklagimidir. Antik donemden bu yana

devam eden bu yaklasim 6nemini devam ettirmesine karsin giinii-
miizde ¢ok yetersiz kalmaktadir.

Motivasyon 2.0 yaklagimz: Odiiller ve cezalari kapsayan bir yaklagim-
dir. Bu yaklagimda temel yaklasim, yarar saglayan iicret ve terfi ile 6diillen-
dirilirken kuruma zarar verenler para cezasi, isten kovulma gibi cezalarla
kars: karstya gelebilmektedir. Bu yaklagimin, kisilerde 6diil beklentisini ve
ceza korkusunu meydana getirmesi onlarda stresin olugsmasina yol agarak,
dolayisiyla onlarin genis ve yaratici diistinmelerini engellemektedir. Bu se-
beple bu yaklagim son yillarda yetersiz kalmaktadir.

Motivasyon 3.0 yaklasimi: Calisana 6zerklik verilerek motive edil-
mesine dayanmaktadir. Motivasyon 3.0 yaklasiminin temelinde ¢alisan-
lara istedikleri zaman diliminde, istedikleri isi, istedikleri sekilde yapma
ozerkligi bulunmaktadir. Bu yaklasimda 6nemli olan aktivitenin sagladig:
odil degildir. Asil 6nemli olan yapilan aktivitenin kiside tatmin duygusu-
nu saglamasidir.

Giintimiizde yetenekli ¢alisanlarin motivasyonunda fiziksel sartlarin
iyi olmasi, 6diil ve ceza sistemleri gerek sart kabul edilir ama yeter sart
olarak kabul edilmemektedir. Bu siirecte ¢alisanlara 6zerklik verilmesi, in-
siyatif hakkinin taninmasi, yaratici arge ¢alismalarinda maddi imkanlarin
sunulmasi, olast mobbing (Psikolojik baski) durumlarina kars1 ¢aliganin
korunmasi ve yetenekli calisanlarin kariyerlerine katki saglayacak ¢aligma-
larin desteklenmesi ¢alisan motivasyonu agisindan 6nemli goriilmektedir.

Caligan motivasyonunu ve verimliligini yiikseltmek isteyen sirketlerin
Motivasyon 3.0“in {i¢ ana unsuruna dikkat etmesi gerekiyor. Bu {i¢ ana
unsur konusunda da kendilerine su sorular1 sormalilar (Goziitok, 2010:
190-193):

Calisanlarimiz islerini nasil, ne zaman, nerede ve kimle yapacaklari
konusunda yeterli kontrol ve 6zgiirliige sahip mi?”,
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Calisanlarimiza diizenli olarak yaptiklari isi daha iyi yapma konusun-
da firsat veriliyor mu?”,

Calisanlarimiz yaptiklar: isin ne kadar 6nemli oldugunu, diinyay: ya
da yasamlar1 anlamli bir sekilde degistirmeye katkida bulunduklar1 duygu-
sunu yasiyorlar mi?”

Eger bir sirket bu adimlari atip her bir soruya ¢alisanlari adina “evet”
yanitini verebiliyorsa o zaman ¢ok verimli ve cazip bir is alani yaratma
konusunda iyi bir yolda demektir.

Motivasyon teorisi, ¢alisan insanlarin tiim yeteneklerinin kullanilma-
sina imkan verecektir. Belirli bir durumda iiretim girdilerinin, verimlilik
ve etkinlik tizerindeki etkisi sinirli kalmaktadir. Calisan bireyin, isinden
duydugu hosnutlugu artirarak motive edilmesi, isinde gosterecegi cabay1
ve gayreti artiracaktir. Sonugta ise giidillenmis insan giicii, 6rgiitsel amag-
lara ulagilmasindaki isabet derecesini yiikseltecek ve kaynaklardan en iyi
sekilde faydalanmasini saglayacaktir (Eroglu, 2006: 380). Is sonuglar1 ve
rekabet iizerinde fark yaratan motivasyon, kurumlar tarafindan iletisim
kanallari ile daima kontrol edilmeli, stratejik uygulamalarla da motivasyo-
nun siirekliligi saglanmaya ¢aligilmalidir.

3.3. KURUMSAL ILETiSIM-YETENEK YONETIMI ILISKISINE
ILISKIN MODEL ONERISI

Bu boéliimde kurumsal iletisim ve yetenek yonetimi iliskisine yone-
lik model o6nerisi bulunmaktadir. Bu modelde kapsamli ve bir ¢ok de-
partmanla koordineli olan yetenek yonetiminin i¢inde yer alan asamalar
arasinda ve bu asamalarin kendi icerisinde kurumsal iletisim 6nemli ol-
maktadir.
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Yetenek Analizi
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Sekil 11: Kurumsal Iletisim ve Yetenek Yonetimi Iliskisi

Sekil 11*de goriildiigii tizere kurumsal iletisim uygulamasi hem yete-
nek yonetimi siirecindeki asamalar arasinda hem de bu siiregteki her bir
asamanin igerisinde yer almaktadir.

Birinci Adim: Yetenek analizi asamasinda ¢alisanlarin yeteneklerinin
derinlemesine olarak aragtirilmasinda ve kurum beklentisi yoniinde deger-
lendirilmesinde ve sonuglandirilmasinda kurumsal iletisim uygulamala-
rinin rold, tutarl ve gergekei bir analizin ortaya konmasinda énemlidir.
Yetenek analizinde dikkat edilmesi gereken 6nemli hususlarin baginda ku-
rumsal hedeflere tasiyacak pozisyonlarin belirlenmesi ve bu pozisyonlara
uygun yetenek 6zelliklerinin belirlenmesi gerekmektedir.

ikinci Adim: Bu analiz asamasindan sonra kurumun hedeflerine uy-
gun olanlar ise alinarak kurumsal iletisim kapsaminda oryantasyon siire-
cine girilir. Bu siiregte calisanlar daha derinlemesine tanimlanarak, kurum
kiiltiirti ve kurumsal hedefler kurumsal iletisim yoluyla aktarilir. Bu asa-
mada calisanin performansi, deneyimi, sosyal yonii, kariyer hedefleri ve
potansiyeli tanimlanmaktadir.

Ugiincii Adim: Bu siirecin devaminda galisanin gelisimine y&nelik
egitim faaliyetleri diizenlenir. Bu agamada 6nemli olan yetenekli ¢alisanin
ihtiyacini giderecek, kariyer gelisimine katk: saglayacak ve ¢alisani tatmin
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edecek egitim ¢alisanlarinin belirlenmesidir. Bu baglamda bunlarin hedef
dogrultusunda gerceklesmesi ve koordineli yliriimesi kurumsal iletisimin
etkinligi ile dogrudan baglantilidir. Egitim, rotasyon, kogluk gibi egitim ce-
sitleri calisanin gelecege yonelik hedefleri dogrultusunda hazirlanmalidir.
Bu asamada egitim programi belirlenirken kurumsal hedeflerin yaninda
yetenekli ¢alisanin bireysel kariyer hedeflerinin dikkate alinmasi progra-
min etkinligi acisindan 6nemlidir.

Dordiincii Adim: Bunun yaninda ¢alisanlar1 motive edecek, kuruma
kars1 bagliliklarini siirdiirecek etkinlikler diizenlenmelidir. Aksi takdirde
yetenekli bir ¢alisanin isten ayrilmasi ve yerine yeni bir ¢alisanin adapte
edilmesi kurumun maliyet, emek ve zaman kaybetmesine yol acacaktir. Bu
sebeple kurumlarin yetenekli ¢alisanlar1 memnun edecek kurumsal kiiltiir,
telsefe ve kimlige sahip olmalar1 ve daima bunlar1 gelistirmeleri maliyet,
zaman ve emek gibi kayiplari en aza indirerek, kurumlarin rekabette hede-
fe dogru yiiriimesini saglayacaktir. Kurumsal iletisim ¢alismalari, kurum-
sal kilttiriin agik ve seffaf yapilar haline getirerek gelismesine ve devam
etmesine katki saglayarak kiiltiire dayanan kurumsal felsefenin ve kimligin
olumlu yonde gelismesinde de dnemli rol oynayacaktir. Ayrica ¢alisanlarin
organizasyonlara olan katkilarindan dolay1 daima ddiillendirilmeleri onla-
rin moral ve motivasyonlari iizerinde olumlu etki yaratacaktir.

Besinci Adim: Son agama olan yedekleme yonteminde amag kisa, orta
ve uzun vadede gelecege yonelik ¢alisan ihtiyaglarini karsilamaya yonelik
stireci ve metodolojiyi kapsamaktadir (Yazicioglu, 2006: 32). Bu agsamada
gelecekte ihtiya¢ duyulabilecek anahtar pozisyonlara ¢alisanlarin 6nceden
tespit, tesvik edilmesi, egitim ile hazirlanmasini ve yerlestirilmesidir. Ku-
rumlar bu sistem ile ihtiya¢ duyduklar: yetenekleri istedikleri zamanda
kullanarak dogabilecek agiklar1 hizli bir sekilde kapatmis olurlar. Yedek-
leme siirecinde anahtar pozisyonlarin ve anahtar ozelliklerin belirlenme-
si agik ve seffaf iletisim sayesinde net bir sekilde ortaya konulabilecektir.
Clinki bu siiregte ¢ok farkli departmanlarla degerlendirmeler yapilmas:
farkli kaynaklardan bilgi saglanmasi iletisim siirecinin etkinligi ile olacak-
tir. Yedekleme yapildiktan sonra iist yonetimde ve ara yonetimde agilacak
pozisyonlar dogrultusunda atama yapilacaktir. Bu pozisyonlarin ortaya
¢ikar ¢ikmaz yetenekli ¢alisanlara bilgilendirme yapilmas: ve hangi ¢ali-
sanin bu pozisyonlara uygun oldugu konusunda tekrardan son bir analiz
yapilmasi gerekecektir. Boylelikle siirekli olarak yetenekli yonetici dongii-
sti saglanmis olacaktur.
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SONUC

Giiniimiiz rekabet ortaminda rakiplere kars1 fark yaratarak sektorde li-
derlige ulasmak isteyen kurumlar, yetenek yonetimi uygulamalarina 6nem
vermek zorundadirlar. Amerika ve Avrupa“da yaygin hale gelen yetenek
yonetimi, ilkemizde son yillarda azda olsa deger kazanan bir kavram ol-
makla birlikte bu konu iizerinde yapilan aragtirmalar yetersiz kalmaktadir.
Bu tez ¢alismasi, yetenek yonetiminin kurum agisindan 6nemi ve yetenek
yonetiminde kurumsal iletisim uygulamalarinin rolii ve etkinligini ortaya
koymak iizere yapilmistir. Yetenek yonetiminin bagarili bir sekilde uygu-
lanmasi ve kurumsal iletisimin yetenek yonetimi tizerindeki etkisi asagida
ozetlenmektedir.

Yetenek yonetiminin basarili bir sekilde uygulanabilmesinin en temel
sart1 kurumun en iist kademesinden en alt kademesine kadar tiim calisan-
lar tarafindan benimsenmesi ve desteklenmesidir. Entegre ve kapsaml
olan yetenek yonetimi programi kurum hedefleriyle uyumlu olmals, aksi
durumda programin verimli olmast miimkiin olmayacaktir. Bir kurumun,
yetenek yonetimi programindan yiiksek verimlilik elde edebilmesi igin
kendi kurumsal yapisina 6zgii bir yetenek yonetimi programi olusturmali-
dir. Bu konuda basarili olan kurumlarda yetenek yonetimi uygulamasinin
kurumsal degerler dogrultusunda ve kurumun sektorel yapisi ile uyumlu
oldugu goriilmektedir.

Yetenek kavrami, bireylerin davranislarini yonlendirmede yararlan-
diklar1 zihinsel ve bedensel kapasitedir. Bagka bir yontiyle yetenek kavra-
mi, dogustan gelen potansiyel yapabilme kabiliyeti, yiiksek performans
ve yaraticilik becerisi gibi farkli acilarda degerlendirilmektedir. Kurumlar
yetenekli ¢alisani belirlerken yiiksek potansiyele sahip olma, performans
diizeyi, liderlik becerisine ve ¢alisanin kurum i¢inde diger calisanlarla olan
iliskilerini goz dniinde bulundurmaktadirlar. Bu baglamda kurumlar, de-
gerleri dogrultusunda yiiksek potansiyele sahip calisanlara farkli yiiksek
performans sergileyen calisanlara farkli stratejiler belirlemekte ve uygu-
lamakta oldugu goriilmektedir. Bagka bir ifadeyle, kurumlar yapilan test-
ler ve degerlendirmeler sonucunda yetenekli ¢alisanlarin ihtiya¢ duydugu
alanlarda uygulamalar yaparak esnek ve bireysel bir ¢alisma yiirtitmekte-
dirler.

Yetenekli calisanlarin temel ozelliklerine bakildiginda; siirekli degis-
me ve gelisme egilimi olan, girisimci, inisiyatif kullanabilen, takim ¢alis-
masina yatkin, deger yaratabilen, farkliliklar1 yonetebilen, vizyoner olan,
paylasima ve liderlik becerisine sahip olan bireylerdir. Bu yetkinliklere
sahip olan yetenekli ¢calisanlarin az olmasi ve bu yetkinliklerin tiimiiniin
kendi galiganlarinda olmasini arzulayan kurumlar yetenek yonetimi uy-
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gulamalarini baslatmiglardir. Yetenek yonetimi genis anlamiyla potansi-
yel yetenekleri kuruma ¢ekme, se¢me, gelistirme en iyi ¢alisanlar1 global
cercevede en stratejik rollere yerlestirme amaciyla biitiin organizasyonel
aktiviteleri kapsayan siirectir. Bu baglamda kurumlar, rekabette ¢ok bityiik
avantajlar saglayan yetenek yonetimi programinin liderlik ve yoneticilik
pozisyonlarini en az maliyetle doldurulmasini ve gelecekte de buna yone-
lik olusacak yonetici/liderlik agiklarinin kurumun kendi biinyesinden ye-
tistirilen calislarla kapatilmasini saglamaktadir. Bu programin kurumlara
bir bagka faydasi da, kurum i¢inden lider olarak segilen ¢alisanin kurumu
onceden iyi tanimasindan dolay: ¢alisanlarin beklentilerini daha gérmesi,
kurum kiiltiiriinti ve hedeflerini iyi bilmesi, yonetsel anlamda hata yapma
riskinin en aza indirilmesini saglayacaktir.

Yetenek yonetimi siirecinde izlenmesi gereken adimlarda ilk olarak
kurumsal hedefler dogrultusunda yetenek yonetimi programinin yillik he-
defleri ve stratejileri belirlenmelidir. Ikinci agamada kurumu hedefe ulagtir-
mada kilit rol oynayacak pozisyonlarin tespit edilmelidir. Ugiincii agamada
ise kurum, mevcut yetenek profili ¢cikarilarak yetenek agig1 tespit edilmeli-
dir. Dérdiincii asamada ise ortaya ¢ikan yetenek a¢i1g1 dogrultusunda ol¢ii-
lebilir gelisim planlar1 ve uygulamalar: yapilmalidir. Besinci asamada uy-
gulamalar sonunda kisilere yapilan yatirimlarin sonucunu gérmek adina
performans degerlendirmesi yapilmalidir. Son agamada ise genel durum
degerlendirmesi sonucunda ihtiya¢ duyulan pozisyonlara atanmali ya da
yedeklenerek agilan pozisyonlarda degerlendirilmelidir.

Kurumlar agisindan yetenekli ¢alisan, yiiksek performans gosteren,
yiiksek potansiyele sahip, gelecek vaat eden kuruma uzun yillar gerekli ola-
cak calisanlar olarak tanimlanmaktadir. Bunun yaninda yetenekli ¢alisan
global diistinebilen ve yerel davranma esnekligine sahip olmasi, misteri
odakl: bir anlayisa sahip olmas: 6nemlidir. Kurum igerisinde sinerjinin ve
takim ruhunun olusabilmesinin, is siirecinin etkili bir gekilde ortaya ko-
nulmasinin dolayistyla kurumun biiyiimesinin yetenekli ¢alisanlara bagh
oldugu belirlenmistir. Kurumun rekabette 6ne ¢ikmasi ve hedefledigi nok-
taya ulagmasi yetenekli ¢alisanlarla saglanabilmektedir.

Yetenekli ¢calisanlarin kurumlarina sagladiklar: katki konusunda bilgi-
lendirilmeleri ve takdir gormeleri onlarin motivasyonlari {izerinde pozitif
etki yaratmaktadir. Yetenekli calisanlarin takdir edilmesi, 6diillendirilme-
leri ve 6zendirilmeleri onlarda olumlu etki yaratarak performanslarinin da
artmasini saglayacaktir. Kurumlar bu baglamda calisanlara etkin geri bil-
dirimler verdiklerini, basarilarin paylasildig: ve édiillerle desteklediklerini
belirmektedirler. Yetenekli galiganlara organizasyonlara sagladiklar katki
konusunda bilgilendirilmeleri ve takdir edilmeleri ¢alisanin ytiksek perfor-
mans sergilemesini, kuruma kars: sadakatin artmasini, potansiyel 6zellik-
lerinin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir.
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Kurum igerisinde kiiltiiriin aktarilmasi, i¢sellestirilmesi, is siirecinde
koordinasyonun saglanmasinda, kurum disinda dogru mesaj ve medya
planlamalariyla kurumsal imaj1 ve itibarin sekillenmesinde kurumsal ile-
tisim 6nemli rol tstlenmektedir. Kurumsal iletisimin kuruma katkilarina
bakildiginda; kurum i¢inde giiven ortaminin olusmasi, kurumsal hedefle-
rin dogru anlasilmasi, kurum i¢inde sinerjinin olusmasi ve i¢ ve dig hedef
kitlelerde olumlu alginin olusmasi olarak siralanmaktadir.Yetenek yoneti-
mi kapsaminda yapilan ve programin etkinligini artiran kurumsal iletisim
faaliyetlerinde bircok materyal kullanilmaktadir. Terfi eden galisanlar i¢in
el kitaplari, organizasyonlara yonelik duyuru brosiirleri, kurumlarin kendi
yayinlari tarafindan hazirlanan yonetsel kitaplar, intranet {izerinden sagla-
nan 6n okuma dokiimanlari, elektronik takvim, e mail, dergiler ve gazete-
ler, internet tizerinden popup caligmalar: olarak siralanabilmektedir. Bu-
nun yaninda yiiz yiize iletisim ve donemlik toplantilarda yapilan kurumsal
iletisim faaliyetleri igerisinde degerlendirilmektedir. Yetenek yonetiminde,
kurumsal iletisimin rolii ve etkisi asagida maddeler halinde siralanmakta-
dur:

Son yillarda ortaya ¢ikan yetenek yonetimi programinin kurum
icinde islevinin ve 6neminin ¢alisanlar tarafindan dogru anlagilmasinda,

pozitif Kurumsal imaj ve kurumsal itibarin olusmasinda temel bir
etken olan kurumsal iletisimin, yetenekli ¢alisanin kurumu begenmesinde
ve kuruma kars1 giiven duymasinda,

yetenek yonetimi program hedeflerinin yoneticiler ve galisanlar
tarafindan dogru anlagilmasinda,

yetenekli ¢alisanlardan geri bildirimlerin alinmasiyla program ige-
riginin stratejik bicimde olusturulmas: ve giincellestirilmesinde,

farkli yeteneklere sahip calisanlarin farkliliklariin etkin bir sekil-
de yonetilmesinde,

kilit pozisyonlarin belirlenmesinde ve yedekleme planlarinin ya-
pilmasinda

entegre ve kapsamli bir siire¢ olan yetenek yonetimi programinin
diger boliimlerle is birliginin saglanmasinda,

yetenek havuzuna secilecek calisanlarin belirlenmesinde iist yone-
ticiler ve insan kaynaklar1 arasinda koordinasyonun saglanmasinda,

yetenek yonetimi programinda uygulanan egitim faaliyetlerinin,
proje ¢alismalarinin, mentorluk ve buna benzer diger ¢alismalarin énce-
den planlanip duyurulmasi, organize edilmesi ve verimliliginin takip edil-
mesinde,

yetenekli ¢alisanlarin gelisimi i¢in egitim materyallerinin hazirlan-
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masinda ve dogru mecralar1 kullanarak ¢alisanlara zamaninda ulastirilma-
sinda,

yetenekli ¢alisanlarin potansiyel yeteneklerini fark ettirilmesinde
ve yetenekli ¢alisanin motivasyonun yiiksek tutulmasinda,

yetenek yonetimi programinin ¢alisanlar tarafindan benimsenme-
si ve yetenekli ¢alisanlarin elde tutulmasinda 6nemli rol ve etkiye sahiptir.

Kurumsal iletisim yetenek yonetiminin hem etkinligini ve hem de
basarili olmasini pozitif anlamda etkilemektedir. Entegre ve kapsamli bir
stireg olan yetenek yonetimi departmaninin farkli béliimlerle is birligi i¢in-
de olmasinda ve bu is birliginin devam ettirilmesinde kurumsal iletisimin
rolii ¢ok 6nemlidir. Kurumsal iletisimin yetenek yonetimi programinin
verimli bir sekilde yonetilmesinde bircok asamada olumlu katkilar1 bulun-
maktadir. Bu katkilar1 kisaca belirtmek gerekirse; yetenek yoénetimi prog-
raminin ¢alisanlar tarafindan dogru anlasilmasini ve calisanlarin progra-
mi1 benimsenmesini saglamaktadir. Ote yandan kurumsal iletigim, kurum
icinde belirsizlikleri kaldirarak, giiven ortaminin olusmasini saglamakta-
dir. Bu durumda, yetenekli ¢alisanlarin rahat hareket alani bulmalarini ve
calisanlarin potansiyel yeteneklerini fark etmelerini saglamaktadir. Bunun
yaninda hedef kitlenin zihninde olumlu imaj ve itibarin olusmasini sagla-
yan kurumsal kimligin olusmasinda 6nemli bir unsur olan kurumsal ileti-
sim dolayli olarak yetenekli ¢aliganin kuruma kars1 hayranlik duymasinda
6nemli rol oynamaktadir. Bu durumda kurumlarin, giiniimiiz rekabet or-
taminda fark yaratan yetenekli ¢alisanlar: elde tutulmalarini ve korumala-
rin1 kolay hale getirmektedir.

Son olarak, gelecekte ¢ok daha 6nemli ve popiiler hale gelecek olan
yetenek yonetimi yaklagimi, dogru kurumsal iletisim stratejileri ve uygula-
malartyla birlikte, kurumlarin hedefledigi noktalara ulagmalarinda 6nemli
rol oynayacaktir.
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