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ISE ALIM SURECINDE YETENEK YONETIMi UYGULAMASININ
ETKISI

Glinlimiiz diinyasinda yasanmakta olan kiiresel degisimler, orgiitleri sert bir
rekabet ortaminda varliklarini slirdiirmeye zorlamaktadir. Boyle bir ortamda
varliklarimi siirdiirmek isteyen orgiitlerin degisime ve gelisime uyum saglamalar
gerekmekte, rekabette one gegebilmek ve siirdiiriilebilir bir basar1 saglayabilmek igin
ise insan kaynag faktoriiniin onemine varmalar1 gerekmektedir. Sert rekabet kosullari
karsisinda insan kaynagi faktoriiniin taklit edilemez, kopyalanamaz ve orgiitler igin
ayirt edici bir unsur olan yeteneklere yonelmek zorunlu bir hal almistir. Yeteneklerin
ayirt edici giliciinden faydalanamayan orgiitlerin, giderek agirlagan rekabet kosullari
karsisinda varliklarimi siirdiirebilmeleri zordur. Yasanan bu degisimler yetenek
yonetimi kavramini ortaya ¢ikarmis ve orgiitler icin giderek kritik bir basar faktori

olarak tanimlanmaya baslamistir.

Bu c¢aligmanin amaci, Tirkiye’de faaliyet gOsteren bankalarin yetenek
yonetimi uygulamalarinin, ise alim siirecine etkisi ile elde edilen hipotezler
dogrultusunda calisanlarin performansina, baska yetenekleri orgiite ¢ekmesindeki
etkileri ve bankalarin gelecegin yoneticilerini/liderlerini yetistirmesindeki etkilerini
incelemektir. Yapilan arastirmadan elde edilen verilere gore, yetenek yonetimi
uygulamasinin hem calisan performansi iizerinde, hem baska yetenekleri orgiite
¢cekmesinde hem de bankalarin gelecegin yoneticilerini/liderlerini yetistirmesinde

olumlu etkisinin oldugu saptanmistir.
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ABSTRACT

THE IMPACT OF TALENT MANAGEMENT PRACTICE IN THE
RECRUITMENT PROCESS

Global changes taking place in today's world forces institutions to maintain
their existence in a harsh competitive environment. Organizations that want to
maintain their presence in such an environment need to be adapt to the changes and
development, in order to advance in competition and achieve sustainable success, the
human resources factor needs to be considered. Human factor cannot be imitated or
copied in the face of harsh competitive conditions and it has become a necessity to
focus on the skills which are a distinguishing feature for organizations. Organizations
that cannot benefit from the distinctive strength of their capabilities are difficult to
maintain in the face of increasingly severe competitive conditions. These changes have
revealed the concept of talent management and it is increasingly defined as a critical

success factor for organizations.

The purpose of this study for, in Turkey all banks operating in talent
management practices, performance of employees in the hypothesis line obtained by
the effect of the recruitment process, effects on other skills to pull the organization and
the banks of the managers of the future / leaders was to investigate the effects of
breeding. According to the data obtained from the research, it has been determined that
talent management practice has a positive effect on employee performance and also

both on attracting other talents and on cultivating the managers/leaders of the banks.
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GIRIS

Glinlimiiz ¢alisma yasaminda en yogun rekabet, petrolden daha kiymetli,
sermayeden daha kritik bir unsur olan, 6nemi giin gectikce daha ¢ok anlasilan, ancak
giderek azalan bir kaynak olan yetenekli calisan alaninda yasanmaktadir. Yetenekli
calisanin en onemli kaynak haline gelmesiyle birlikte, yetenek savaslari, yetenekli
calisanlar ve yetenek yonetimi gibi bazi yeni kavramlar ortaya c¢ikmistir. 1990’11
yillardan bu yana yetenek savaslar1 ve yetenek yonetimi kavramlari sikca tartisilmaya
baslanmis ve akademik alanda sik olarak ele alinir hale gelmistir. Ancak yetenek
savaslarinin baslangict 1980’11 yillarda bilgi ekonomisine gegis ile birlikte beraberinde

yasanan degisim ve gelismeler ile baglamistir.

1980’11 yillarda bilgi ekonomisine gecis ile birlikte, diinya iizerinde yasanan
kiiresellesme, enformasyon ve bilgi teknolojilerindeki gelismeler, demografik
degisimler, is giicli yapisinin degismesi, yetenekli ¢alisanlarin kitligi gibi birgok
nedenin Orgiitler arasinda yetenek savaslarinin dogmasina sebep olmustur. Yetenek
savasglar1 karsisinda Orgiitler, en yetenekli calisanlar1 cesitli yollara Orgiitlerine
cekmeye calismakta, siirekli gelisimlerini saglayarak elde tutmaya calisarak en yiiksek
verimi almaya ¢aligmaktadir. Boylelikle rakipleriyle siirekli rekabet etmek durumunda
kalmaktadirlar. Yetenek savaslari isgiiciiniin azalmasi nedeniyle degil, kiiresel boyutta
rekabet firsati yaratabilecek, firsatlar1 degerlendirebilecek yetenekli calisanlarin

kithigindan dolay yaganmaktadir.

Yetenek savaglarinin yasandigi boyle bir ortamda, 6rgiitlerin ¢alisanlarina olan
bakis acis1 da degismis ve boylelikle insan kaynaklar1 departmanlarinin da rolii
stratejik bir konum haline gelmistir. Bu baglamda orgiitlerine rekabet avantaji
saglamada kilit rol oynayacak yeteneklerin orgiite ¢ekilmesi, segme ve yerlestirilmesi

insan kaynaklar1 departmanlarinin en 6nemli gorevlerinden biri olmaya baglamistir.

Ancak, oOrgiit icerisinde yetenek yoOnetimi uygulamalarini sadece insan
kaynaklar1 departmaninin tek basina benimsemesi ve uygulamasi, yetenek yonetimi
uygulamalarinin basarili sonuglar dogurmasina engel olacaktir. Yetenek yonetimi

kavrami ile vurgulanmak istenen, yetenekli c¢alisanlarin c¢ekilmesi, secilmesi,



yerlestirilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi gibi gorevlerin, orgiitlerin st

yonetimden baglayarak, en asag1 kademeye kadar benimsenmesi ve uygulanmasidir.

Ug boliimden olusan bu tezin birinci béliimiinde yetenek ve yetenek ile ilgili
kavramlar agiklanarak konunun kavramsal c¢ercevesi ele alinmistir. Bu dogrultuda
yetenek kavrami ve bu kavramin 6zellikleri, yetenek kavraminin benzer kavramlarla
olan iligkisi incelenmis ve yetenekli calisan kavramiyla yetenekli calisanlarin
Ozellikleri aciklanarak, yetenek kavraminin ¢alisma yasamina girmesine neden olan

konular ele alinmistir.

Ikinci béliimde ise yetenek ydnetiminin tarihgesi ve galisma yasami agisindan
yetenek yonetiminin tanimi ana hatlariyla ele alinmis, yetenek yonetimi ile ilgili olan
yonetim kavramlarina yer verilmistir. Tez konusu kapsaminda yetenek yOnetimi
dogrultusunda igse alim siireci anlatilmis, yetenek yonetimi 6niinde bulunan engeller
ile yetenek yOnetiminin Orgiitler acisindan 6nemi ve yararlarindan bahsedilmistir.
Ayrica yetenek yonetimi siireci ve yetenek yonetiminde sorumluluklarin dagilimi da

ikinci boliimde ele alinmustir.

Tezin {cilincii boliimiinde ise ise alim siirecinde yetenek yOnetimi
uygulamasinin etkisi ile elde edilen hipotezler dogrultusunda ¢alisanlarin
performansina, baska yetenekleri 6rgiite cekmesindeki etkileri ve bankalarin gelecegin
yoneticilerini/liderlerini yetistirmesindeki etkisi amaciyla Tiirkiye’de faaliyet gosteren
toplam sekiz mevduat bankasi ile yapilan arastirma sonuglarin1 icermektedir. Tezin

sonug kisminda ise elde edilen veriler degerlendirilerek, dneriler sunulmustur.



BIiRINCi BOLUM
YETENEK VE YETENEK iLE iLGIiLIi KAVRAMLAR

Bu boéliimde yetenek yonetimi uygulamasinin daha iyi anlasilabilmesi
acisindan Oncelikle yetenek yonetiminin temelini olusturan yetenek kavraminin tanimi
yapilarak, 6zelliklerinden bahsedilecek, bu kavramin benzer kavramlarla olan iligkisi
incelenecek, yetenekli calisanlar ve 6zellikleri, Pareto kurali, yetenekli ¢alisanlarin
orglitler agisindan 6nemi, bireysel yetenek ve orgiitsel yetenek ayrimi anlatilacak ve

yetenek kavraminin ¢alisma yasamina girmesine neden olan konular ele alinacaktir.
1.1. Yetenek Kavrami ve Tanimi

Yetenek kavraminin etimolojik olarak kokeni Tansley tarafindan incelenmistir.
Inceleme sonucuna gére yetenek kavrammin binlerce yildan bu yana kullanildig: ve
yillar igerisinde anlaminin degistigi goriilmiistiir. Tansley’e gore; yetenek kavrami ilk
kez Assurlular, Babilliler, Yunanlilar ve diger eski halklar tarafindan kullanilmis ve
agirlik 6l¢ii birimi olarak ifade edilmistir. Daha sonra ki donemlerde glimiis para birimi
olarak kullanilmis ve yetenek kavrami para birimine doniismiistiir, 13. yiizyilda egilim,
15. yiizyilda hazine, zenginlik, zihinsel yetenek ve dogustan gelen kabiliyetler, 17.
yiizyilda ise ayirt edici 6zel bir dogal yetenek ve zihinsel giig, 19. yiizyilda ise

giiniimiizde kullanilmakta olan anlamimi kazanmistir.!

Diger bir ifadeyle; yetenek kavrami ile i¢inde bulunulan donemin sartlarina
gore en degerli unsura vurgu yapilmistir. Eski donemlerde altin, para, glimiis, toprak
toplumlar i¢in gii¢ unsuru olarak goriildiigiinden, yetenek kelimesi en degerli
varliklarla eslestirilmistir. Gilinlimiizde ise oOrgiitler acisindan insanin degerini

gostererek insan, kaynak ve yetenek ile iliskisi agiklanmaktadir.?

1 Carole Tansley, What do we mean by the term “talent” in talentustrial management?, Industrial and
Commercial Training, Cilt 43, Say1 5, 2011, 5.267.

2 Nuray Turan, Insan Kaynagi Segiminde Yetenek Belirleme, (1. Baski), Sentez Yayincilik, Istanbul,
2015, 5.20.



Yetenek kelimesi Tiirk Dil Kurumu (TDK) Biiyiik Tiirk¢e Sozliigiinde dort farkli
sekilde tanimlanmaktadir. Bunlardan ikisi sosyal bilimlere, diger ikisi de egitim

bilimlerine ait tanimlardir;
- “Bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme niteligi, kabiliyet, istidat”

- “Bir duruma uyma konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen giig,

kapasite”
- “Kisinin kalitima dayanan ve 6grenmesini ¢ergeveleyen sinir” (egitim bilimi)
- “Disaridan gelen etkiyi alabilme giici” (egitim bilimi)

Yetenek kavraminin, literatiirde ve arastirmacilar tarafindan tizerinde
mutabakat saglanmis tek bir tanimi bulunmamaktadir. Bazi aragtirmacilarin yapmis

olduklar1 yetenek tanimlar1 ise su sekildedir;

Ilhan Erdogan yetenegi su sekilde tanimlamistir; “kisinin belirli iliskileri
kavrayabilme, analiz edebilme, ¢Oziimleyebilme, sonuca varabilme gibi zihinsel
Ozellikleri ve bazi1 olgulart gergeklestirebilmesi seklindeki bedensel o6zelliklerin
tamamidir. Bu durumda yetenek, bireylerin davranislarin1  diizenlemede

yararlandiklari zihinsel ve bedensel kapasiteleri olarak diisiiniilebilir.”*

Bireyi esas alan kisi odakli tanima gore yetenek; “bir organizasyonun mevcut
ve gelecek performansina dnemli bir katki yapacak kapasiteye sahip kisidir.” Nitelik
esaslt tanima gore; “Uretkenlik doguracak sekilde insan dogasindaki uygulamaya

doniik tekrarlanabilen diisiinme, duygu ve davrams kalibidir.”®

Seckin bir gruba odakli yetenek tanimi; “istisnai bir beceriye sahip olan ve
bunu daha da ileriye gotiirebilecek olan insanlarin bir 6zelligidir”, daha kapsayici bir
tanima gore ise, “rollerinde basarili olan ve biiylime potansiyeline sahip olan kisilerin

sahip olduklar1 6zelliklerdir.” seklinde yapilmaktadir.®

3 Yetenek, Tiirk Dil Kurumu Giincel Tiirkge Sozliik, www. tdk.gov.tr., (Erigim Tarihi: 25.11.2017).

4 [lhan Erdogan, Isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik, (5. Baski), Istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Yayinlari, Istanbul, 1999, 5.87.

> Segkin Polat, Yetenek Yonetimi, Ankara Sanayi Odas1 Yayin Organi, 2011, s.28.

¢ Michael Armstrong, Armstrong ‘un, Stratejik Insan Kaynaklart Yonetimi El Kitabi, (Ceviren: Yonca
Deniz Giirol, Evrim Gemici), (6. Baski), Nobel Akademik Yayincilik, Ankara, 2017, 5.190.



Ingilizce literatiirde ise yetenek kavrami igin ii¢ ayr1 ifade bulunmaktadir.
Bunlardan biri talent, digeri giftedness, tigiinciisii ise ability kelimeleridir. Talent
kelimesini olusturan her harf bir kavramin bas harfi oldugu anlamina gelmektedir.
Triumph (Basar1), Ability (Kabiliyet), Leadership (Liderlik), Easiness (Pratiklik),
New-fangled (Yaraticilik) ve Time (Zaman)’1 ifade etmektedir.’” Dinger Atli tarafindan
giftedness kelimesi Tiirkgeye tstiin yeteneklilik olarak ¢evrilmis ve “bireyin
sistematik bir egitim ya da 6grenme gerceklestirmeden, Tanriin bir armagani olarak
kendisine dogustan bahsedilmis bir ya da birden fazla alandaki ortalamanin iizerinde
bir yapabilme potansiyeli” anlamina geldigi ifade edilmistir.® Bir diger ifade olan
abilitiy ise giftedness ve talent kelimelerinin her ikisini de igeren bir anlamda 6zellikle

Ingiltere’de bilim ve egitim cevrelerinde kullanilmaktadir.®

Yetenek kavraminin genel anlamdaki tanimlarindan sonra caligma yasami
acisindan tanimi ise Nuray Turan tarafindan su sekilde ifade edilmistir; “degismekte
olan calisma kosullarinda kisilerin sahip olmasi gereken, hem ulusal hem de
uluslararas1 iggilicli piyasasinda insan kaynaklari alaninin gerektirdigi sartlarda
organizasyonlarin vizyon ve misyonuna hizmet edebilecek diizeyde niteliklere sahip
olabilmek icin potansiyellerin aciga cikarilarak ve gelistirilerek sergilenmesini
saglayan dinamik bir olgudur.”*® Calisma yasam1 acisindan bir diger yetenek tanimi
ise Blass tarafindan “yiiksek potansiyel sahibi ve yliksek performansh kisiler.” olarak

yapilmigtir.”1!

Tim bu tanimlamalardan yola ¢ikarak ¢alisma yasami agisindan yetenek
kavramini; degisen ¢evre kosullarina uyum saglama konusunda esneklik gosterebilen,
orgiitlin bugiin ve gelecekteki performansina énemli Slclide katki saglayabilecek,
yiiksek potansiyel ve yiliksek performans sahibi kisilerdir seklinde tanimlamak

mumkin olacaktir.

7 Selen Dogan, Ozge Demiral, Insan Kaynaklar: Yonetiminde Calisanlarin Kendilerine Dogru Yolculuk
Yéntemi: Yetenek Yonetimi, C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 17, Say1 3, 2008, s.151.

& Dinger Atl, Insan Kaynaklari Yonetiminin Yeni Vizyonu Yetenek Yonetimi, (1.Baski), Abakiis
Yayinlari, Istanbul, 2017, s.25.

® Fiisun Akarsu, “Ustiin Yetenekliler”, Sirin, M. R., vd., (Eds.), Ustiin Yetenekli Cocuklar Secilmis
Makaleler Kitab, (1. Baski), Cocuk Vakfi Yayinlari, Istanbul, 2004, s.129.

10 Nuray Turan, Calisma Yasaminda Yetenek, Beceri, Yetkinlik, Yeterlilik, (1. Baski), Nobel Akademik
Yayincilik, Ankara, 2015, s.36.

11 Eddie Blass, Talent Management: Maximising Talent For Business Performance, (1.Baski), CMI
Ashridge Consulting, 2007, s.3.


https://eoeleadership.hee.nhs.uk/sites/default/files/1237115518_RBgM_maximising_talent_for_business_performance.pdf

Goriildugi tizere yetenek kavrami i¢in literatiirde birden fazla ve birbirinden
farkli tanimlar bulunmaktadir. Bunun nedeni her arastirmacinin yetenek kavramini
farkli bir agidan ele almasidir. Her orgiit iginde yetenek kavramu farkli sekillerde
tanimlanabilir. Yani her orgiit genel kabul gérmiis yetenek tanimini kabul etmektense,
orgitiin kendi kiiltiiriiyle, vizyon, misyon, hedef, amag ve stratejileriyle uyumlu bir
yetenek tanimi olusturarak kendileri i¢in yetene8in ne ifade ettigini belirleyebilir.
Orgiitler kendi basarilar1 i¢in énemli olan insan yeteneginin farkina varmak, onlari

orgiitlerine ¢ekmek ve gelistirmek zorundadirlar.
1.1.1. Yetenek Kavramimn Ozellikleri

Yetenek kavraminin kendine ait bazi oOzellikleri bulunmaktadir. Yani bir
Ozelligin yetenek sayilabilmesi i¢in tagimasi gereken bazi ayirt edici unsurlar vardir ve

su sekilde siralanmaktadir;*?

Yetenek biiyiik ol¢lide dogustan gelmektedir,

- Belirli ve 6zel alanlardaki iist diizey kabiliyetlerdir,

- Kisiye ozeldir,

- Kisiyi ustalik diizeyine tagimaktadir,

- Ogrenme ortamu ile kisinin yetenegi, performansa ve basariya yansimaktadir,

- Yetenek ve performans arasinda olumlu yonde bir iligki bulunmakta, yetenege

bagli olarak performans da artmaktadir,
- Yetenek dogustan gelmektedir ancak gelistirilebilir bir yapidir,

- Kisinin yetenegi ile yas1 arasinda siki bir iligki vardir. Yasin ilerlemesi ile
birlikte bazi yeteneklerin gelistirilebilmesine karsin bazi yeteneklerin de

kayboldugu goziikebilmektedir.!3

Bu baglamda yetenegin 6zellikleri ile ilgili olarak sdylemek gerekirse; ortaya

cikarilip gelistirilmis ozellikler, yetenek olarak tanimlanmaktadir. Yetenek biiyiik

2 Filiz Akar, Yetenek Yonetimi, (1. Baski), Imge Kitabevi Yayinlari, Ankara, 2015, s.20.
B Erdogan, a.g.e., s.87.



Olclide kalitima dayalidir fakat yeteneklerin ortaya ¢ikmasi ve gelistirilmesi kisinin
yasantisina baglidir. Yetenekler hemen hemen yar1 yariya kisinin yasantisinin

{irtiniidiir.*
1.1.2. Yetenek Kavraminin Benzer Kavramlarla iliskisi

Yetenek kavramu ile iligkili olan ve gerek giindelik yasamda gerekse ¢aligsma
yasaminda yetenek ile karistirilan hatta birbirlerinin yerine kullanilan bazi1 kavramlar
bulunmaktadir. Bu kavramlar1 inceleyerek yetenek kavraminin tam olarak neyi ifade
ettigini, bu kavramlarla olan iliskisinin saptanmasi amaciyla beceri, yetkinlik,

potansiyel, performans ve zeka kavramlarinin da incelenmesi faydali olacaktir.
1.1.2.1. Yetenek ve Beceri Iliskisi

Yetenek kavraminin diger kavramlarla olan iligkisi incelendiginde karsimiza
ilk ¢ikan kavram beceri kavramidir. Yetenek ve Beceri kavramlari sik sik
karistirllmakta ve hatta birbirlerinin yerine kullanildigr goziikmektedir. Tiirk Dil
Kurumu (TDK) Biiylik Tiirkce Sozliigiinde Beceri kelimesi ii¢ farkli sekilde

tanimlanmaktadir;*®
- “Elinden is gelme durumu, ustalik, maharet”

- “Kisinin yatkinlik ve 6grenime bagli olarak bir is1 bagarma ve bir islemi amaca

uygun olarak sonuclandirma yetenegi”
- “Viicudun, yapilmasi gii¢ alistirmalara yatkin olmasi durumu”

Aynur Yumurtacinin aktardigia gore; Marcus Buckingham ve Richard M.

Vosburg ise beceriyi; “bir isi yapabilmek i¢in belirli bir teknigi ya da metodu

6

uygulama kabiliyeti” olarak tamimlamaktadir.® Calisma yasami anlaminda

diisiindiigiimiizde ise beceri; “ilgili is ve gorev icin kisiden beklenen beseri, teknik ve

sosyal dzelliklerdir”.!’

14 Aytag Acikalin, Insan Kaynaginin Yonetimi Gelistirilmesi, (2.Bask1), Pegem Yaymcilik, Ankara,
2000, s.145.

15 Beceri, TDK Giincel Tiirkge Sozliik, www.tdk.gov.tr., (Erigim Tarihi: 26.11.2017).

16 Aynur Yumurtaci, Kiiresellesen Emek Piyasalarinda Yeni Bir Olgu: Yetenek Yonetimi, Yalova Sosyal
Bilimler Dergisi, Say1 8, 2014, s.191.

Y7 Turan, Calisma Yasaminda Yetenek, Beceri, Yetkinlik, Yeterlilik, a.g.e, $.39.



Beceri, zaman igerisinde deneme yanilma yoluyla egitimle, okul veya kurslarla
belirli edinimlerin kazanilmasidir. Beceride bir isi yapma 6nemlidir. Yetenek kavrami
beceri kavrami ile ¢ok yakindan ilgilidir. Pek ¢ok durumda bir basarimin yetenek mi
yoksa beceri mi oldugu konusunu tam olarak netlestirmek kolay degildir. Yetenek
hamdir, geneldir, genistir, kapsamlidir, spesifik bir beceriyle sinirlandirilamaz. Bir¢ok
ilgili beceri bir araya gelerek yetenegi olusturur. Yetenegin sergilenmesi veya
kanitlanmasi i¢in onu ortaya koyacak bazi becerilerin sergilenmesi gerekir. Yetenek
genel bir 6zdiir.’® Yetenek ve beceri arasindaki farki agiklamak gerekirse, beceriler
o0grenme yoluyla elde edilebilmekte ve bir kisiden bagka bir kisiye aktarilabilmektedir.
Yetenek biiyiik ol¢lide dogustan gelmektedir ve kalitsal bir giic oldugundan, yetenegin

ogrenme yoluyla elde edilmesi ve aktarilmasi séz konusu degildir.*°
1.1.2.2. Yetenek ve Yetkinlik fliskisi

Yetenek kavramindan bahsederken incelenmesi gereken kavramlardan bir
digeri ise Yetkinlik kavramidir. Tiirk Dil Kurumu (TDK) Biiyiik Tiirk¢e Sozligi
Yetkinlik kelimesini “yetkin olma durumu, olgunluk, kemal, miikemmeliyet” seklinde
tammlamaktadir.?® Baska bir tamimda ise yetkinlik; “miikemmel performansin elde
edilmesinde ayirt edici olan bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan gozlemlenebilir
davranislar olarak” ifade edilmektedir.?* Belirli bir gorev icin gerekli yetkinliklere
sahip olan kisiler bu 6zelliklere sahip olmayan kisilere gére daha yiiksek performans
gosterirler. Bir iste iistlin performans gostermeye yol agan her tiirlii zihinsel, fiziksel

ve duygusal davrans, o is icin gecerli yetkinlik olarak kabul edilir.??

Yetkinlik kavramiin yetenek kavramindan farkini agiklamak gerekirse;
yetenek biiyiik Ol¢iide dogustan gelmektedir, kalitsaldir, 6grenme yoluyla elde
edilemez ve baska kisilere aktarilamaz. Yetkinlik ise bilgi, beceri ve tutuma vurgu

yaparak davranisa odaklanmaktadir.

18 Hiiner Sencan, Psikoteknik ve Uygulama Alanlar: Hk. Makale, http://www.abuyum.com/psikoteknik-
ve-uygulama-alanlari-hk-makale/118/Page.aspx., (Erisim Tarihi: 26.11.2017).

19 Marcus Buckingham, Curt Coffman, Once Biitiin Kurallar: Yikin, (Ceviren: Aslh Kurtsoy Hisim), (5.
Bask1), Remzi Kitabevi, Istanbul, 2013, 5.89.

20 Yetkinlik, TDK Giincel Tiirkge Sozliik, www.tdk.gov.tr., (Erigim Tarihi: 26.11.2017).

21 Goniil Budak, Yetkinlige Dayali Insan Kaynaklar: Yonetimi, (3. Baski), Nobel Akademik Yayincilik,
Ankara, 2016, s.52.

22 Budak, a.g.e., 5.53.



http://www.abuyum.com/psikoteknik-ve-uygulama-alanlari-hk-makale/118/Page.aspx
http://www.abuyum.com/psikoteknik-ve-uygulama-alanlari-hk-makale/118/Page.aspx

1.1.2.3. Yetenek ve Potansiyel iliskisi

Yetenek ile iligkilendirilen ve karistirilan bir baska kavram ise Potansiyel
kavramidir. Potansiyel kelimesi Tiirk Dil Kurumu (TDK) Biiyiik Tiirk¢e Sozliiglinde

tic farkli sekilde tanimlanmaktadir;?
“Gizli kalmis, heniiz varlig1 ortaya ¢ikmamais olan, gizil”
“Gelecekte olusmasi, gelismesi miimkiin olan”
“Kullanilmaya hazir (gii¢, yetenek)”

Bu tanimlamalardan yola ¢ikarak potansiyel i¢in kisinin i¢inde mevcut olan,
heniiz aciga ¢ikmamis ya da ¢ikamamis giicli veya yetenegidir denilebilir. Calisma
yasami acisindan ifade edilecek olursa, potansiyel; “gelecekte belirli, yeni ve farkl bir
isi yapabilme yetenegidir.”?* Potansiyel kavramu ile iliskilendirildiginde ise yetenek,
potansiyel olarak bir isin yapabilme becerisini ortaya koymaktir. Orgiitler kurum
kiiltiirlerine uyacak, buna katki saglayacak potansiyele sahip kisilerle calismak isterler.
Gerekli bilgi, beceri ve potansiyel sahibi c¢alisanlarin orgiitlere yarar saglayacaklar
bilinmektedir. Bu nedenle, yetenek yonetiminde potansiyelin dogru tespit edilmesi son
derece onem arz etmektedir. Potansiyel, ¢alisanin gelecekte sorumluluk alabilecegi iist

gdrevler igin ortaya koyacagi basarmin 6l¢iisii olarak kabul edilmektedir.?®
1.1.2.4. Yetenek ve Performans Iliskisi

Yetenek kavrami ile dogrudan iligkisi olan bir diger kavram ise performans
kavramidir. Performans kelimesi insan kaynaklari yoneticileri tarafindan en sik
kullanilan kelimelerden bir tanesi durumundadir. Ancak performans kelimesinin
siirlart ve anlami yeterince agiklanamamis bir kavramdir. Tam bir tanim yapmak
kolay degildir, ¢iinkii yapilan her tanim, bir kisim igerigi ve kapsami digar1 da

birakmaktadir.®

23 pPotansiyel, TDK Giincel Tiirkge Sozlikk, www.tdk.gov.tr., (Erisim Tarihi: 26.11.2017).

24 Barbara J. Davies, Brent Davies, Egitimde Yetenek Yonetimi, (Ceviren: Tufan Aytag, Cemalettin
Ipek), (1.Baski), Nobel Akademik Yayincilik, Ankara, 2014, s.54.

%5 Mehmet Altindz, Yetenek Yonetimi, (1. Baski), Nobel Yayin ve Dagitim, Ankara, 2009, s.9.

26 Agikalin, a.g.e., 5.102.



Performans kelimesi Tiirk Dil Kurumu (TDK) Biiyilik Tiirk¢e Sozliigiinde
“basarim” seklinde tanimlanmaktadir.?’ Performans kavrami “6nceden belirlenmis
olan caligma siirecine ve yapilacak isin tiirline gore ¢alisanlarin gostermis oldugu
basarinin derecesidir. Ayn1 zamanda ¢alisanlarin elde ettigi basar1 derecesi o isle ilgili
daha 6nce elde edilmis sonuglarla da kiyaslanarak degerlendirme yapilabilir. Bu yolla
elde edilen sonu¢ da performans olarak adlandirilir.”?® Baska bir sekilde
tanimlandiginda performans “kisinin su anda sahip oldugu isi yapma yetenegidir.” 2
Performans, dogustan gelen ve sonradan egitim ve deneyimle gelistirilmis yetenekler
biitlinliigiiniin dogrusal bir fonksiyonudur. Performans bir birim artirilmak istenildigi
zaman, bireysel yeteneklerde o birime 6zdes miktarda bir artig, zaman iginde bireysel

egitim ve deneyimleri gelistirerek saglanabilir. Sonug olarak yetenek ve performans

arasinda olumlu bir iliski bulunmakta, yetenek performansi artirmaktadir.°
1.1.2.5. Yetenek ve Zeka Iliskisi

Yetenek ile iligkilendirilen bir diger kavram zekadir. Bunun nedeni ise zeki bir
kisinin yetenekli olarak goriilmesinden kaynaklidir. Zeka kelimesi Tiirk Dil Kurumu
(TDK) Biiyiik Tiirk¢e Sozligiinde “insanin diigiinme, akil yiiriitme, objektif gercekleri
algilama, yargilama ve sonu¢ c¢ikarma yeteneklerinin tamami” seklinde
tanimlanmaktadir.3! Bir diger tanim ise; “zekanin yeni durumlara uyabilme kapasitesi”
seklindedir.®? Zekamin farkli tanimlamalarmin olmasma karsihik, zekaya iliskin
kuramlarin tiimii zekanin gelistirilebilecek bir kapasite ya da potansiyel oldugu ve
biyolojik temellerinin bulundugu noktalarinda birlesmektedir. Buna gore zeka, insanin
dogustan sahip oldugu, kalitimsal olarak kusaktan kusaga gecen ve sinir sisteminin
islevlerini kapsayan; deneyim, Ogrenme ve c¢evreden kaynaklanan etkenlerle

bigimlenen bir bilesimdir.

27 performans, TDK Giincel Tiirkce Sézliik, www.tdK.gov.tr., (Erisim Tarihi: 26.11.2017).

28 Qalih Giiney, Insan Kaynaklar: Yonetimi, (2.Baski), Nobel Akademik Yayincilik, Ankara, 2015,
s.182.

2 Davies vd., a.g.e., s.54.

30 Akar, a.g.e., s.19.

31 Zeka, TDK Giincel Tiirkge Sozliik, www.tdk.gov.tr., (Erisim Tarihi: 04.02.2018).

32 Erdogan, a.g.e., s.83.

33 Ustiin Zeka, Ozel Yetenek ve Kaynastirma,
http://www.megep.meb.gov.tr/mte_program_modul/moduller/%C3%9Cst%C3%BCn%20Zek%C3%
A2,%20%C3%962e1%20Y etenek%20ve%20Kayna%C5%9Ft%C4%B1lrma.pdf, (Erisim Tarihi:
10.02.2018).
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Yetenek, psikoloji bilim alaninda zeka ile ilgili ¢alismalar kapsaminda
karsimiza c¢ikmaktadir. Baslangicta yeteneklerin, 6zellikle 6lgme konusunda zeka
olarak ele alindigr goriilmektedir. 1920°li yillardan sonra Galton, Thorndike,
Spearman, Wechsler, Guilford, Piaget gibi kuramcilar, zeka Olgiitlerini tanimlarken
yetenekler seklinde ifade etmislerdir. Ancak, 19. yiizyilin baglarinda baslayan
caligmalarda zekd Olgme araglarinin, kisinin yeteneklerini kapsayan ozellikleri
Olgmekte yetersiz kaldiklari, ¢linkii zekd kavrami iginde diisiiniilmeyen imgelem,

tasarim, duyussal ve psikomotor nitelikte yetenekler oldugu gériilmiistiir.3

Zeka ile yetenek arasindaki iliskilendirme zihinsel yetenekler i¢in yapilabilir.
Bu iliskilendirmeyi agiklamak ic¢in zekdnin bir agacin gévdesi ve bedeni olarak
goriilmesi, zihinsel yetenekleri de agacin dallar1 olarak gormek seklinde benzetmeden
yararlanilabilir. Bireysel yetenek denildiginde ise bu kavramin igerisinde Sadece
zihinsel yeteneklerin olmadigi, bedensel yeteneklerin de bulundugu ve calisma
yasaminda her iki yeteneginde énemli oldugu belirtilmelidir.*® Bu baglamda zeka ve
yetenek kavrami arasindaki benzerligin her ikisinin de dogustan geldigi ve kalitsal
oldugu, ancak zekanin yetenekten farkli olarak soyut ve zihinle ilgili bir kavram
oldugudur. Yetenek kavraminin zeka kavramindan farki ise, yetenegin hem soyut hem

de somut kavramlara vurgu yaparak bedensel ve zihinsel yeteneklere isaret etmesidir.
1.2. Yetenekli Cahsanlar ve Ozellikleri

Yetenekli ¢alisan kavramini anlamamiz igin oncelikle yetenekli kelimesinin
anlamini bilmemiz gerekmektedir. Yetenekli kelimesi Tiirk Dil Kurumu (TDK) Biiyiik
Tiirkge Sozliigiinde; “yetenegi olan, kabiliyetli ve istidatli” olarak tanimlanmaktadir.3®
Ceylan’a gore yetenekli ¢alisan tanimi ise; “rekabet iistliinliigii yaratmada kritik 6neme
sahip, cagin gereksinimlerini karsilayacak diizeyde bilgi ve nitelik sahibi, yiiksek
potansiyelli, ortalamanin istiinde, hatta st diizeyde verim sergileyebilecekleri

ongoriilen, uyum kabiliyeti yiiksek bireyler” 3 seklindedir.

34 Akar, a.g.e., s.18.

% Erdogan, a.g.e., s.87.

36 Yetenekli, TDK Giincel Tiirk¢e Sozliik, www.tdk.gov.tr., (Erisim Tarihi: 02.12.2017).

37 Nevin Ceylan, Insan Kaynaklari Yénetiminde Yetenek Yonetimi ve Bir Uygulama, Yiiksek Lisans
Tezi, Istanbul Universitesi, 2007, s.9.
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Yetenekli kelimesi ile yetenekli ¢alisan tanimi ve yetenekli ¢alisanlarin sahip
oldugu ozellikler g6z Oniinde bulundurularak yetenekli c¢alisani; sahip oldugu
yetenekleri ile orgiitlerine rekabet listlinliigii saglayarak deger yaratan, siirekli gelisim
ve degisim gostererek, caligmalar ile baskalarina da ilham veren, yeni yetenekleri de

orglite cekmeyi basarabilen kisiler seklinde tanimlamak miimkiin olacaktir.

Yetenekli calisanlar, gelismek, biiyiimek ve c¢aga ayak uydurmak isteyen
orgiitler i¢in vazgecilmez kosullardan birisi olarak kabul edilmektedir. Giiniimiizde
cogu Orgiitiin yetenekli c¢alisan konusunda, yeterli bilince ve stratejiye sahip
olmadiklar1 goriilmektedir. Ancak, artan rekabet kosullar1 nedeniyle oOrgiitler,
yetenekleri ortaya ¢gikarma ve elde tutmanin zorunlu oldugunu kabul etme durumuna

gelmis bulunmaktadirlar.®

Yetenekli ¢alisanlar orgiitlerin en degerli ¢alisanlart olarak tanimlanmakta ve

ozellikleri su sekilde siralanmaktadir;®

- Degisim ve gelisim siireklidir, stirekli degisir ve gelisirler, devamli olarak ayni

sekilde davranmazlar,

- Yeni yetenekleri orgiite ¢cekmede son derece basarilidirlar, insanlar onlarla

birlikte ¢aligmak ister,

- Her kosulda basarilidirlar, her yerde basarili olabilirler. Her tiirlii kiiltiir ve
cevrede bu basariy: yakalayabilirler. Calisacaklar orgiitleri dikkatle secerler

ama neredeyse her yerde zaten basaril1 olma potansiyelleri bulunmaktadir,

- Orgiitlerin biiyiikelgileridir. Orgiitlerini temsil etme konusunda oldukca

basarilidirlar. insanlar bu kisilerle calismaktan keyif alirlar,

- Kisitlanmaya gelemezler. Siirekli 6grenmek ve gelismek isterler. Hareket

edemedikleri, kisitlandiklar1 yerlerden nefret ederler,

38 Ozcan Yenigeri, Dicle Cayan, “Orgiitlenmede Yetenek Yonetimi”, Yenigeri, O. vd. (Eds.), Yonetimde
Birey ve Orgiit Odakli Davranislar, (1. Bask1), Ekin Yaymevi, Bursa, 2011, s.113.

3 N. Ash Tekinay, En Degerliler Nasil Bulunur?, https://www.capital.com.tr/yonetim/insan-
kaynaklari/en-degerliler-nasil-bulunur, (Erisim Tarihi: 02.12.2017).
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- Iyi rol model olurlar. Sadece kendilerini gelistirmekle kalmazlar, diger

insanlar1 da gelistirmek isterler,

- Giiven kazanmay1 basarirlar. Bagkalarinin giivenlerini kazanirlar. Pek ¢ok
insan en degerli calisanlart kiskanir. Ozellikle de ydneticiler en degerli

calisanlarin basarilarindan nefret ederler ve onlar1 bastirmaya ¢alisirlar,

- lyi takim oyunculandir. Orgiitleri igin deger yaratirlar. Yalnizca kendileri i¢in
degil, orgiitlerinin iyiligi icinde calisirlar. Yerinde sayan projelere son verme

konusunda cesaretleri vardir.

Yukarida belirtilen yetenekli ¢alisanlarin  Ozellikleri disinda 6rgiitlerin
yetenekli ¢alisanlarda aradig1 bazi 6zellikler vardir ve bunlar su sekilde belirtilebilir:
Inisiyatif kullanma, yeni fikirler gelistirebilme, kisiler aras1 etkinlik saglama, grenme
istegi ve becerisine sahip olma, pazara odaklanabilme, takim ¢aligmasina yatkin olma,
yaptig1 isle ilgili anlam yaratma, liderlik vasiflar1 gosterebilme, degisim ile basa
cikabilme, degisimi yonetebilme, 6grendigini paylasma, etkin iletisim kurmadir.*® Bu
niteliklere sahip calisanlarin, 6rgiit hedeflerine kolay bir sekilde uyum saglayip, bu

hedefler dogrultusunda ydnlenebilecekleri agiktir.*!
1.3. Yetenekli Calisanlar ve Pareto Kural

Italyan ekonomist Vilfredo Pareto, Italya’daki servet dagilimimi 1897 yilinda
incelediginde, servetin %80’ine niifusun %20’sinin sahip oldugu sonucuna ulagmistir.
Aymi incelemeyi Ingiltere’deki topraklar i¢in yaptiginda da bu oranlarin genelde ayni
oldugunu gozlemlemistir. Pareto daha sonra, bahgesinde ektigi bezelye tohumlarinin
%20’sinin, mahsuliin  %80’ini verdigini de tespit etmesiyle birlikte bu
incelemelerinden 6nemli azinlik ile 6nemsiz ¢ogunluga iliskin matematiksel bir
modelin var olabilecegini kesfetmis ve onemli azinlik %20 ile 6nemsiz ¢ogunluga
%380’e iligkin prensibin adi Joseph M. Juran tarafindan Pareto Kurali olarak

adlandirilmstir. 42

40 Altindz, Yetenek Yonetimi, a.g.e., s.11.

4 Ozcan Yenigeri, Dicle Cayan, “Orgiitlenmede Yetenek Yonetimi”, Yenigeri, O. vd. (Eds.), Yonetimde
Birey ve Orgiit Odakli Davranislar, a.g.e., s.114.

42 Murat Yilmaz, 80/20 Kurali, Tiirk Kiitiiphaneciligi, Cilt 19, Say1 3, 2005, s.1-2.
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Yetenek kavraminin iginde de bulunan Pareto kurali, bir isin %80’ini
calisanlarin %20’si tarafindan yapildigini ortaya koymaktadir. Orgiitlerin geleceginin
%95°1 ise calisanlarinin yalnizca %5’ini olusturmakta olan en degerli calisanlarina
bagl bulunmaktadir.®® Yani bir orgiitte isin bilyiik cogunlugu yetenekli calisanlar
tarafindan yapilmaktadir ve orgiitiin gelecegini de yine bu yetenekli c¢alisanlar

belirlemektedir.
1.4. Yetenekli Cahsanlarin Orgiitler A¢isindan Onemi

Yonetim boyutunda yeteneklerin degerinin anlasilmasi ve en dnemli stratejik
rekabet kaynagi olarak kabul edilmesi, yaklasik 30-40 yillik bir tarihi gelismenin
sonucunda olmustur. Selznick yonetim alaninda yeteneklerin orgiitii diger orgiitlerden
farkli bir yere tasima kapasitesine sahip olduguna ilk isaret eden kisi olmustur.
Selznick’e gore, bu Ozellikleriyle yetenekler, orgiitlerini 6ne gecirme potansiyeli
tasiyan, ayirt edici unsurlaridir. Hamel ve Prahalad ise, yetenekleri stratejik bir rekabet
kaynagi olarak konumlandirarak, rekabet tstiinliigiiniin siirdiiriilebilmesinin olmazsa
olmaz sart1 haline getiren diger arastirmacilar olmustur. Hamel ve Prahalad, orgiit
icerisinde paylasima dayali bir grenmenin iiriinii olarak agiga ¢ikan yeteneklerin; her
tiirlii bilgi, uzmanlik, deneyim, kiiltiirel kodlar ve teknik siireclerle etkileserek, orgiite
0zgll temel yetenege doniistiiklerini ve bunun neticesinde de, kopyalanamaz rekabet

giiciinii olusturduklarini belirtmislerdir.**

Bu acgiklamalardan sonra yetenekli ¢alisanlarin orgiitler acisindan 6nemli

olmasinin baslica nedenlerini siralamak gerekirse;*

- Yetenekli ¢alisanlar en yeni tiriinleri yaratmaktadir,
- Orgiitlerine en yiiksek geliri ve en iyi verimi kazandirmaktadir,

- Yetenekli calisanlar harika is yerleri yaratmakta ve miisterileri memnun

etmektedirler,

3 Altindz, Yetenek Yonetimi, a.g.e., s.14.

* Nevriye Altuntug, Rekabet Ustiinligiiniin Siirdiiriilmesinde Yeteneklerin Rolii: Yetenek Yonetimi
Yaklasimi, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 14, Say1 3,
2009, s.449.

4 Steve Pogorzelski, Jesse Harriot, Doug Hardy, Yetenekleri Bulmak, (Ceviren: Umit Sensoy),
(2.Baski), BZD Yayin ve Iletisim Hizmetleri, istanbul, 2010, s.16.
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- Yetenekli calisanlar bir 6rgiitiin en degerli varligidir, onlar1 bulmak, yonetmek

ve elde tutmak bir orgiitiin geleceginin garantisini olugturmaktadir.

Yetenekli calisanlarin 6nemini Agilent Technologies sirketinin Elektronik
Olgiim Grubu biriminin baskan1 Ron Nersesian su sozlerle agiklamistir; “Giiniin
sonunda sirketin elinde kalan tek sey calisanlarimizin yeteneklerinin gelistirilmesidir.
Biitiin tiriinlerimiz zamanla yok olabilir. Geriye kalan tek sey, kurumsal 6grenme ve

calisanlarimizda var olan beceri ve yeteneklerinin gelistirilmesidir.”*®

1.5.  Bireysel Yetenek ve Orgiitsel Yetenek Ayrimi

Bireysel yetenek; bir kisinin sahip oldugu ve sergiledigi istiin yonleri ifade
etmektedir ve bireyin orgiit igerisinde saglayacag: basari agisindan kritik 6neme sahip
bilgi, beceri ve diger karakteristik dzelliklerin toplamindan olusmaktadir.*’ Orgiitsel
yetenck ise Orgiitiin faaliyetleri ile paydas taleplerinin ve beklentilerinin

karsilanabilmesidir.*8

Orgiitsel yetenekte amag, Orgiit olarak daha 6nceden belirlenen hedeflere
ulasabilmektedir. Orgiitiin iistlendigi misyonun yerine getirilmesidir. Ozellikle
orgiitlerin sahip oldugu uzak hedeflerin gerceklestirilmesi, diger orgiitlerden daha
farkli ve iistiin bir yetenege sahip olundugunun bir kanit1 olarak kabul edilmektedir.
Bireysel yetenek de, kisinin bir isi yapabilme yeterliligi, kisinin sahip oldugu bilgi,
beceri, liderlik, etkin zaman kullanimi1 gibi 6zelliklere sahip olmasimi karsimiza

getirmektedir.*

Orgiitsel yetenek bireyle baslamaktadir. Orgiitiin yetenegini; sahip olduklari
beceri, bilgi, kabiliyet, yeterlik, deger, performans, potansiyel ve tutumlariyla orgiitsel
performansa ayirt edici, taklit edilemeyen benzersiz katkilar saglayan yiiksek nitelikli

kisi ya da gruplar olusturmaktadir.®® Orgiit ¢alisanlarinin bireysel yetenekleri, orgiitii

“6 Bill Conaty, Ram Charan, Yetenek Sarraflari, (Ceviren: Nadir Ozata), (1.Baski), Kapital Medya
Hizmetleri, Istanbul, 2011, s.10.

47 Bil¢in Tak, Yiicel Sayilar, Kurtulus Kaymaz, Yetkinliklere Dayali Insan Kaynaklari Yonetimi ve
Ucretlendirme Sistemi Uzerine Bir Inceleme, Dokuz Eylil Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt
8, Say1 2, 2007, s.242.

4 Murat Giimiis, Burcu Oksiiz, [tibar Siirecinde Kilit Rol: Kurumsal Sosyal Sorumluluk Iletisimi,
Journal Of Yasar University, Cilt 4, Say1 14, 2009, s.2137.

4 Altindz, Yetenek Yonetimi, a.g.e., s.9.

50 Akar, a.g.e., 5.22.
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basartya gotiirecektir. Orgiitsel yetenek, ¢alisanlarin bireysel yetenekleri ve bireysel
yeteneklerin koordinasyonu sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitsel yetenege sahip
orgiitlerin bulundugu sektoérde one ¢ikmalari, bireysel yetenege sahip ¢alisanlarina

bagl bulunmaktadir.>!
1.6. Yetenek Kavraminin Calisma Yasamina Girmesinin Nedenleri

Yetenek kavraminin caligma yasamina girmesinin nedenleri ¢ok yonliidiir.
Literatiir incelendiginde kiiresellesme, enformasyon ve bilgi teknolojilerindeki
gelismeler, diinya tizerinde yasanan demografik degisimler, isgiicli yapisinda yasanan
degisimler, is giicii hareketliligi, tiretim tarzlariin degismesi, is ve yasam dengesinin
artan onemi, yetenek kitlig1 ve yetenek savaglari gibi konularin yetenek kavraminin

calisma yasamina girmesine neden olan baslica konular oldugu goriilmiistiir.
1.6.1. Kiiresellesme

Diinya iizerinde son donemde karsilasilan en 6nemli olgu kiiresellesmedir.
Kiiresellesme kavramiyla ilgili birgok tanim yapilmaktadir. Kiiresellesme en genel
tanimiyla; “farklr kiiltiirler, farkli cografyalar arasinda bir bag kurulmasi, iletisimin
giiclenmesi ve diinyanin giderek kiiciilmesidir.”®? Tokol’a gore kiiresellesme yalnizca
ekonomik boyutu olan bir kavram degil ayn1 zamanda sosyal, siyasi, kiiltiirel, ekolojik
ve teknolojik boyutlar1 da olan bir siiregtir. Bu agidan ele alindiginda kiiresellesme;
“bilginin, haberlesmenin, kiiltiirel etkilesimin ve sermayenin {ilke sinirlarin1 asarak,
uluslararast bir nitelik kazandigi, ekonomi, kiiltiir, siyaset, yonetim ve benzeri

alanlarda iilkeler arasindaki bagimlilik ihtiyacinin arttig1 bir siirectir.”

Kiiresellesme stireciyle birlikte glinlimiiz is diinyast daha 6nce hi¢ goriilmedigi
kadar hizl1 bir degisim igerisine girmistir. Bu nedenle kiiresellesme sadece bireyleri
degil orgiitleri de farkli sekillerde etkilemektedir. Orgiitlerin yapilar, iiretim sekilleri
ve yonetim bigimleri gibi temel dinamikler kiiresellesme kavraminin etkisiyle kisa bir
zaman dilimi igerisinde ya yenilenmekte ya da tam anlamiyla degisime ugramaktadir.

Kiiresellesme siirecinin orgiitsel yapi lizerinde olusturdugu bu yeni egilimin temelinde

51 Altindz, Yetenek Yonetimi, a.g.e., 5.9-10.
52 Hasan Alp Ozel, Iktisadi Perspektiften Kiiresellesme Kavrami ve Gelisimi, Istanbul Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, Say1 2, 2011, s.92.
53 Aysen Tokol, Endiistri Iliskileri ve Yeni Gelismeler, (6.Bask1), Dora Yaymncilik, Bursa, 2015, 5.133.
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orgiitlerin herhangi bir kisitlama olmaksizin diinyanin her yerinde faaliyet gostererek
uluslararas1 bir statii kazanmalarindan kaynaklanmaktadir.>* Orgiitlerin kiiresel bir
statli kazanmasiyla birlikte pazarlar ve iirlinler de daha kiiresel bir hal almistir.
Kaynaklar diinyanin herhangi bir yerinden alinabilmekte, iiriinler her yerde
satilabilmektedir. Birgcok oOrgiit, {liriinlerini iiretebilmek i¢in, hizmet alimlarini ve
yazilim gelistirmeyi diinyanin ¢ok uzak ve farkli yerlerinde bulunan kisi veya
kuruluslara yaptirabilmektedir. Parasal kaynaklar, yeni fikirler, tirlinler ve hizmetlere
yatirim igin diinyanin her yerine sinir tanmimaksizin aktarilabilmektedir.>® Ekonomik
olarak sinirlarin kalktig1 ve diinyanin tek bir pazar halini aldig1 glinlimiizde, orgiitlere

avantaj saglayacak olan yetenekli ¢alisanlar 6nemli hale gelmistir.
1.6.2. Enformasyon ve Bilgi Teknolojilerindeki Gelismeler

Enformasyon teknolojisi tiriinleri olan bilgisayarlar, telefon, faks, modem ve
internet her yerde ve hemen her insanin erigebilecegi bir sekilde bulunmaktadir.
Enformasyon teknolojisinde minyatiirlesme ve biitiinlestirme seklinde iki egilim
yasanmaktadir. Minyatiirlesme ile telefonlar ve bilgisayarlar kiiciiliip cebe ve ele
sigacak duruma gelmektedir. Biitiinlestirme ile de ses, veri, goriintii ve formlarin ayni
yerde toplanmasin1 saglayarak multi-medya internet teknolojilerine imkan

saglamaktadir.>®

Ayrica giiniimiizde enformasyon ve bilginin hem kisiler hem de orgiitler
acisindan ulastig1 stratejik ve etkili konum itibariyle sosyal, ekonomik, kiiltiirel ve
teknolojik biitlin unsurlar dogrudan etkilenmektedir. Ekonomik bir deger olusturmalari
ve giinlimiiz tliketim toplumlarmin ihtiyaglarin1 karsilamak {iizere iiretim ve
hizmetlerde kullanilmalarinin gerekliligi, kisilerin, 6rgiitlerin bilgiyi ve enformasyonu
elde etmelerini, bunlar1 iiriin ve hizmet lretiminde aktif ve verimli bir sekilde

kullanmalarini bir zorunluluk haline getirmistir.>’

5% Hasan Yiiksel, Bilgi Cag: ve Kiiresellesme Diyalektikleri Cercevesinde Isletmelerde Stratejik Bir
Yaklasim Olarak Yetenek Yénetimi Uygulamalari: Orgiit ve Is goren Merkezli Bir DeSerlendirme,
NWSA E Journal of New World Sciences Academy, Cilt 9, Say1 4, 2014, 5.79.

5 [smet Barutgugil, Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetimi, (1. Bask1), Kariyer Yayincilik, Istanbul, 2004,
S.22.

% Barutgugil, a.g.e., s.22.

57 Malik Yilmaz, Enformasyon ve Bilgi Kavramlari Baglaminda Enformasyon Yonetimi ve Bilgi
Yonetimi, Ankara Universitesi Dil ve Tarih-Cografya Fakiiltesi Dergisi, Cilt 49, Say1 1, 2009, s.101.
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Farkli caligma alanlar1 ve yeni Orgiitler yaratmasinin yani sira, dijital
enformasyon teknolojileri neredeyse her sektorii etkilemektedir. Demiryolu, petrol ve
otomobil, 19. ve 20. ylizyilin endiistri donemi i¢in ne ifade ediyorsa bu teknoloji de
21. yluzyilin bilgi ¢ag i¢in ayni seyi ifade etmektedir. Bu teknoloji, iiretim ve
hizmetlerde verimliligi artiran, maliyetleri diisliren ve yeni liretim tarzlarini olusturma
imkanlar1 yaratan bir doniisiim teknolojisidir.>® Bu déniisiim ¢alisma yasami agisindan
hem olumlu hem de olumsuz gelismeleri beraberinde getirmistir. Dontisiimle birlikte,
bazi islere artik gerek kalmayacak ancak buna karsin daha dnce olmayan bazi islerin
yapilmasi s6z konusu olacaktir. Bu durum, su an i¢in gegerli olan baz1 bilgi ve
becerilerin artik kullanilmayacagini, diger yandan da calisanlarin is yasaminda

kalabilmek i¢in yeni beceriler gelistirmek zorunda olduklarmi ifade etmektedir.>

Bu gelismeler bir isin nerede, ne zaman ve nasil yapilacagini da etkilemektedir.
Sabit, fiziksel bir yer olarak tanimlanan is yeri kavrami gecerliligini yitirmistir. Artik
milyonlarca calisan evlerinden uzaktan baglanarak yaygin is yeri mantigiyla
calismaktadir. Bir¢ok ¢alisan icin artik ise gitmenin anlami1 degismis, yoneticilerine ve
calisma arkadaslarina dogrudan baglanabilecekleri ya da diinyanin herhangi bir
yerindeki ekip arkadaslar1 ile video konferans yolu ile gergeklestirebilecekleri
goriisme ofiste olma anlamina gelmektedir.®® Diger yandan bilisim teknolojilerindeki
gelismeler oOrglitlerin  yonetim bigimlerini, yOnetim bigimleri de organizasyon
yapilarimi etkilemistir. Bu siirecte klasik organizasyon yapilari yerini esnek ve yatay

organizasyon yapilarina birakmustir.®*

Tiim bu gelismeler baglaminda orgiitlerin nitelikli ¢alisana duydugu ihtiyag
artmis, rekabette Ustlinliik saglamak ic¢in kritik 6neme sahip ¢alisanlar1 kendilerine
katmak ve elde tutmak i¢in verdikleri miicadele yetenek kavraminin ¢aligma yasamina

girmesine neden olmustur.

%8 Barutgugil, a.g.e., $.22-23.

% Barutgugil, a.g.e., s.27.

8 William G. Castellano, 21. Yiizyil Isgiicii Adanmishg: Icin Uygulamalar, (Ceviren: Ozlem Kunday),
(1. Baski), Nobel Akademik Yayincilik, Ankara, 2016, s.6.

61 Atli, a.g.e., s.6.
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1.6.3. Demografik Degisimler

Diinya {izerinde yasanan demografik degisimler yetenek kavraminin ¢alisma
yasamina girmesine neden olan bir diger dnemli konudur. Demografik anlamda

diinyada niifus artisi ve yaslanma ad1 verilen iki degisimden sz edilebilir.®2

Niifus Artisi: Ozellikle az gelismis ve gelismekte olan iilkelerde niifusun hizli
artmasi s6z konusudur ve bunun sonucu olarak yoksullagma, issizlik, gé¢ vb. sorunlar

giderek artmaktadir.

Yaslanma: Ozellikle gelismis iilkelerde gen¢ niifusun azalmasi ve yash
niifusunun artmasi giindemde bulunmaktadir. Gelismis lilkelerde ortalama yasam
beklentisinin yiikselmesi ve niifus artis hizinin azalmasi yash niifusunun artmasina

neden olmaktadir.

Diinyada 1900 yilindan onceki siirecte niifus biiylime hizi yavas seyretmis,
niifus oran1 biiyiik 6l¢iide ayni kalmig ve insanlarin ortalama 6miirleri 65 yasin altinda
gerceklesmistir. Bu durum 20. yiizyilin ilk yarisinda degismeye baslamis, dogusta
yasam beklentisinin artmasi niifus artisgina hiz kazandirmistir. 20. yiizyilin ikinci
yarisinda ise farkli bir gecis siireci yasanmustir. Bir¢ok iilkede dogum orani énemli
Olciide azalmig, bu durum niifus biiylimesinin yavaslamasina ve yasl niifusunun
artisina sebep olmustur.®® Bu demografik siirecin farkinda olan &rgiitler, gelecege

doniik yetenek hedefleri ve politikalar1 belirlemeleri gerekmektedir.
1.6.4. Isgiicii Yapisinda Yasanan Degisimler

Giliniimiliz insan kaynag1 eskiye gore daha bilgili, daha kendine giivenen,
kiiresel diisiinebilen ve hareket edebilen, iletisim teknolojilerini daha etkili ve sik
kullanan, beklentileri yiiksek, is ve 6zel hayat dengesine 6nem veren, sonu¢ odakli ve

esnek bir yapiya sahiptir. Bu siiregte ¢alisanlarin farkli beklenti ve egilimlere sahip

62 Coskun Can Aktan, Yeni Degisim Dinamikleri ve Devletin Yeni Rolii, http://www.canaktan.org/yeni-
trendler/devlet-felsefe/degisim-devletin-rolu.htm, (Erisim Tarihi: 13.02.2018).

63 Pelin Ataman Erdénmez, Kiiresel Demografik Degisim Siireci ve Finansal Sektor Uzerindeki Etkileri,
Bankacilar Dergisi, Say1 62, 2007, s.59.
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olmasi kusak farkliliklar1 olarak tanimlanmaktadir. Bu farkliliklarin bilincinde olmak

calisanlarin beklentilerinin daha iyi anlasilmasi i¢in faydali olacaktir.®

Kusaklar farkli kaynaklarda farkli y1l ve yas araliklar ile siniflandirilsa da
asagidaki yil araliklar1 da genel bir fikir edinilmesi bakimindan faydasi olacak
niteliktedir. Kusak siniflandirmasindan bahsetmeden 6nce kusak kavraminin tanimini
yapmak faydali olacaktir. Tiirk Dil Kurumu (TDK) Biiyiik Tiirk¢e Sozliigiinde kusak
kelimesi “yaklasik olarak ayni yillarda dogmus, ayni ¢agin sartlarini, dolayisiyla
birbirine benzer sikintilari, kaderleri paylasmis, benzer ddevlerle yiikiimli olmus
kisilerin toplulugu” seklinde tanimlanmaktadir.®® Kusak kavrami igin ¢ok sayida tanim
yapilmis olsa da biitiinliik¢ii bir tanim “belirli bir gelisme déneminin deneyimlerini ve
O0grenimini paylasan ve boylece diger kusaklardan farklilasmalarini saglayan belirli

ortak degerler ve tutumlar gelistiren yas topluluklar1” olarak yapilabilir.®

Glinlimiiz ¢aligma yasaminda aktif roller istlenen dort kusaktan s6z
edilmektedir. S6z konusu kusaklar; 1927-1945 dogumlu gelenekselci kusak, 1946-
1964 dogumlu bebek patlamasi kusagi, 1965-1980 yillar1 arasinda dogan X kusagi ve
1981-1999 dogumlu Y kusagi olarak siniflandirilabilir. Demografik veya sosyolojik
acidan bir tarih siniflandirmasi olmamasina karsin 6zellikle pazarlama arastirmacilari,
dogum oranlarina ek olarak sosyal degisimler dogrultusunda 2000 yilindan itibaren
yeni bir kusak tiirli olarak Z kusagini baslatma egilimi gostermektedirler. 2000-2020
yillari arasinda diinyaya geldigine veya gelecegine inanilan Z kusag ise, ayni zamanda

kristal nesil olarak nitelendirilmektedir.®’

Gelenekselciler olarak da adlandirilan sessiz kusak, 1945°li yillardan Once
diinyaya gelmis olan kisilerdir. Tiirkiye’de sessiz kusaklarin 1900-1945°1i yillar
arasinda yasamis olduklari olaylar g6z oniine alindiginda; Biiyiik Degisim Kusagi, 1.
Savas Kusagi, Umit Kusag1, Buhran Kusag: ve II. Savas Kusagi olarak ifade edilmesi

de miimkiindiir.%® Sessiz kusagin is degerleri otoriteyi tanimak, diiriistliik ve doyumu

8 Atli, a.g.e., s.12.

8 Kusak, TDK Giincel Sozliik, www.tdk.gov.tr., (Erigim Tarihi: 10.12.2017).

% Umut Omay, Post Homo Servus, (1.Baski), Beta Yayinlari, istanbul, 2017, s.106.

67 Canan Cetin, Serol Karalar, X,Y ve Z Kusagi1 Ogrencilerin Cok Yonlii ve Suwrsiz Kariver Algilart
Uzerine Bir Arastirma, Canakkale On Sekiz Mart Universitesi Yonetim Bilimleri Dergisi, Cilt 14, Say
28, 2016, 5.159-161.

% Sena Erden Ayhiin, Kusaklar Arasi Farkliliklar ve Orgiitsel Yansimalari, Ekonomi ve Yonetim
Aragtirmalar1 Dergisi, Cilt 2, Say1 1, 2013, s.97.

20



ertelemek iizerine kuruludur. Hiyerarsiyi 6nemseyen, yapmis olduklari ise kendilerini
adayan, gelenek ve kurallara uygun hareket eden bu kusagin iiyeleri, is degistirme
kavramina inanmazlar. Gorev Oncesi memnuniyet gosterirler ve ¢ok sabirlidirlar.
Sessiz kusak temsilcileri caligma yasaminin muhafazakar bireyleri olarak da
tanimlanir.®® Bugiin bu kusaga ait kisilerin yiizde 95°i emekli olmustur ve ¢ok kisa
zaman sonrada higbir alanda ¢alisanlar1 kalmayacaktir.”® Giiniimiiz ¢calisma yasaminda
sayilar1 az da olsa hala varliklarini hissettiren bu kusak, aslinda bugiinkii is hayatinin
temellerini atan kusaktir. Ayrica essiz bilgi kaynagi olmalari, sahip olduklari pratik

zekalar1, onlar1 orgiitler igin kritik konumdaki kisiler haline getirmistir.”

Bir onceki kusagin ¢ocuklart olan bebek patlamasi kusagi ise 1945 ve 1965
yillart arasinda diinyaya gelmis, ikinci diinya savagsi sonrasi dogum oranlarinin artmasi
nedeniyle bu ismi almislardir. Bu kusak iskolik, cok ¢alisan, faydaci, 6zverili ve kendi
menfaatlerini  Orgiitin menfaatlerinin gerisinde tutan itaatkdr kusak olarak
bilinmektedir.”? Bu kusakta bireysel ¢caba &n plandadir. Ise bagliligin calisma saatiyle
oleiildiigiinii diisiiniirler. Ise bakislar1 ise ¢alismak icin yasamaktir. Bu alg1 savaslarin
ve yikimlarm birakmis oldugu bir mirastir.”® Bebek patlamasi kusagmi diger
kusaklardan ayiran en 6nemli tarihi olay, meshur 68 kusaginin mimarlar1 olmalaridir.
Bebek patlamasi kusagi bir yandan hem bireyci, hem de 6zgiirliigiine diiskiin, ayrica
diinyay1, hazzi1 kesfetmeye ve sonuna kadar yasamaya odaklanmis bir kusaktir. Diger
yandan ise, uyumlu, hedef odakli, pozitif ve yeniliklere agik olmakla birlikte, kadin
erkek iligkilerinde muhafazakar bir tutum sergilemektedir. Bu kusak, ¢ok ¢aliskan ve

toplumsal sorumluluk duygusu gelismis bir kusak olarak degerlendirilmektedirler.’*

Bebek patlamas: kusagindan sonra dogan, bati toplumlarinda, 1965 yilindan

1980 yilina kadar dogan ve demografik olarak benzer 6zellikleri gosteren insanlarin

% [nan Acilioglu, Is te Y Kusag, (2.Bask1), Elma Yaymevi, Ankara, 2017, s.24.

70 Ali Akdemir, Goniil Konakay, Harun Demirkaya vd., ¥ Kusagimin Kariyer Algisi, Kariyer Degisimi
ve Liderlik Tarzi Beklentilerinin Arastirilmasi, Ekonomi ve Yonetim Arastirmalart Dergisi, Cilt 2, Say1
2, 2013, s.14.

"1 Orhan Adigiizel, H. Zeynep Batur, Nisa Eksili, Kusaklarin Degisen Yiizii ve Y Kusagi Ile Ortaya
Cikan Yeni Calisma Tarzi: Mobil Yakalilar, Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, Cilt 1, Say1 19, 2014, s.171.

72 Sait Giirbiiz, Kusak Farkliliklari: Mit mi, Ger¢ek mi? Is ve Insan Dergisi, Cilt 2, Say1 1, 2015, s.41.
73 Osman Yal¢in, Ahmet Burak Sokmen, Hatice Kulak, Kusaklarin Temel Ozellikleri ve Hava Harp
Okulu Uygulamalari, Yakin Dénem Tiirkiye Arastirmalari, Cilt 12, Say1 24, 2013, s.144.

74 Nevriye Altuntug, Kusaktan Kusaga Tiiketim Olgusu ve Gelecegin Tiiketici Profili, Organizasyon ve
Yonetim Bilimleri Dergisi, Cilt 4, Say1 1, 2012, 5.205.
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olusturduklar1 kusak X kusagi olarak adlandirilmaktadir.”® Genel olarak sessiz kusagin
cocuklart olan bu kusak, ait olma duygusu yiiksek, otoriteye saygili, sadik, daha
caliskan, gercekei ve kanaat etmeyi bilen kisilerdir. Bu kusak uzmanlar tarafindan
rekabetci olarak tanimlanmaktadir. Is motivasyonlar yiiksek, daha ¢cok yasamak igin
caligirlar. Ayrica bu nesil, bir takim icatlara ve buluslara taniklik etmistir. X kusagi
teknolojik agidan diisiiniildiigiinde, bilgi teknolojilerinin doniisiimiine ve buna baglh
olarak is yapis sekillerinde meydana gelen bircok degisim ve doniisiime sahit

olmuslardir.”

Y kusagi 1978 ile 2000 yillar1 arasinda dogmus kisilere verilen ortak isimdir.
Bu kusak ayn1 zamanda Internet Kusagi, Echo-Boomers, Millenial ve Nexters olarak
da ifade edilmektedir. Bu ifadeler Y kusaginin kendisinden 6nce gelen kusaklardan
farkini belirtmek igin kullanilir. Y kusagi terimi ilk olarak 1993 yilinin Agustos ayinda
0 donemin genclerini 6nceki X kusagindan farkli olarak tanimlamak i¢in ortaya
cikarilmistir. Ingilizce WHY kelimesinden gelen bu Y harfi aslinda sorgulayan
yapilarindan dolayr bu gruba yakistinlmistir.”” Genel olarak X kusagiyla benzer
yanlar1 ¢ok fazladir. Degisimi severler ve isleri giivenli bir sekilde yapmanin énemli
oldugunu diisiinmezler. Teknolojiye bagimli, degisime agik, sabirsiz ve sadakatsiz,
kolay tatmin olmayan, emir almay1 sevmeyen birden fazla isi ayn1 anda yapabilen

hirsli bir yapiya sahip olduklar da belirtilmektedir.”®

Z kusag1 2000 ve sonrasinda dogmus kisiler i¢in verilen isimdir. Z kusagi, X
ve Y kusagina gore daha yash ebeveynlere sahiptir. Bilgiye ulagsma imkanlari,
teknolojinin getirdigi firsatlar sayesinde, cok daha yiiksektir. Tabletler, akill1 telefonlar
ve bilgisayarlar hayatlarinin bir pargasidir. Daha erken yasta egitim gormeye baglamis
oldugundan Z kusag1 daha hizli zihinsel gelisim gostermektedir. Bireycilikleri diger
nesillere gore daha kuvvetlidir. Sosyallesme yollarinin en somut 6rnegi Sosyal
medyadir. Dijital ¢agin ¢ocuklart olan Z kusaginin ayni anda birden fazla konu ile

ilgilenebilme yeteneklerinin oldugu varsayilmaktadir. Teknolojiyi diger kusaklara

5 Giilsen Cetin Aydin, Oguz Basol, X ve Y Kusagi: Calismanin Anlaminda Bir Degisme Var mi?
Electronic Journal of Vocational Colleges, Cilt 4, Say1 4, 2014, s.3.

76 Mesud Unal, Y ve Z Kusaklarinin Yonetimi, (1.Bask1), Beta Yaynlari, Istanbul, 2017, s.11.

77 Zeki Yiksekbilgili, Tiirk Tipi Y Kusagi, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 12, Say1 45, 2013,
s.343.

78 Derya Kelgokmen Ili¢, Buse Yal¢in, Y Jenerasyonunun Farkhlasan Is Degerleri ve Liderlik
Algilamalari, Journal of Yasar University, Cilt 12, Say1 46, 2017, s.137.
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gore ¢cok daha iyi kullanan Z kusagi, giyilebilir ve tasinabilir teknoloji {iriinlerini

giinliik hayatinin bir pargasi haline getirmistir.”

Isgiicii yapisinda yasanan bir bagka degisim ise kadinlarin daha fazla calisma
yasamina girmesidir. 1980’li yillardan baslayarak ¢alisma yasaminda ve yonetimde
kadinlarin orani1 artmaktadir. Daha 6nceleri egitim, insan kaynaklari, halkla iliskiler,
muhasebe, ofis hizmetleri gibi alanlarda yogunlasan kadin ¢alisanlar artik, satis, teknik
hizmetler, miihendislik ve yonetim alanlarinda da s6z sahibi olmaktadirlar. Bunun
sonucu olarak yetenekli kadin ¢alisanlar1 ¢ekmek ve elde tutmak isteyen orgiitler;
esnek c¢alisma saatleri, part-time calisma, ev-ofis calismasi, ¢ocuk izinleri gibi

¢oziimler iiretmektedirler.®

Isgiicii yapisinda yasanan degisimlere bagl olarak kiiresellesmeyle birlikte
isyerlerinde calisanlar arasinda 1rk, dil, din, milliyet ve benzeri farkliliklarda artmistir.
Bu farkliliklart yonetebilmek icin, sivil toplum kuruluslarinin da cabalariyla,
ayrimciligi 6nleyen yasal diizenlemeler gelismeye baslamis ve farkliliklarin yonetimi

onemli bir insan kaynaklar1 konusu haline gelmistir.8!

Gorildugii lizere giiniimiiz ¢alisma yasami farkli kusaklar, farkli profiller ve
farkli kiiltiirlerden olusmaktadir. Her kusagin ve her kisinin farkli 6zellikleri vardir ve
farkli beklentileri olacaktir. Bu beklentilere karsilik verebilen ve orgiit icerisindeki
farklilig1 yonetebilmeyi basaran, gelisime acik oOrgiitler yetenek rekabetinde One

gececektir.
1.6.5. Isgiicii Hareketliligi

Isgiicii hareketliligi kisaca; is giiciinde yer alan kisilerin, var olan ekonomik
firsatlar1  degerlendirebilme imkanidir.82 Ancak isgiicii hareketliligi genellikle
gelismekte olan iilkelerden gelismis lilkelere dogru olmaktadir. Gelismekte olan
iilkelerden gelismis iilkelere dogru nitelikli ¢alisanin dolasimi, gelismekte olan iilkeler

acisindan olumsuz olmaktadir. Nitelikli ¢aliganlarini kaybetmektedirler. Diger yandan

7 Asli icil Tuncer, Mehmet Umut Tuncer, Eglence Reklamlarinin Viral Uygulamalar: ve Z Kusag
Uzerinden Bir Degerlendirme, TRT Akademi Eglence Endiistrisi Sayisi, Cilt 1, Say1 1, 2016, 5.215.

8 Barutgugil, a.g.e., 5.87.

81 Atly, a.g.e., s.15.

8 [soiicii Hareketliligi Nedir?, http://luleburgazmeslekiegitimmerkezi.meb.k12.tr/icerikler/isgucu-
hareketliligi-nedir_3639205.html, (Erisim Tarihi: 17.12.2017).
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da gog edilen iilkede ki nitelikli calisanlara da olumsuz etkisi vardir. Gelismekte olan
tilkelerden gelen nitelikli ¢alisanin maliyeti daha diisiik oldugu igin, iilkenin kendi

nitelikli calisanin1 segme orani diismektedir. 8

Ancak yine de bircok iilke yetenek rekabetinde avantaj yakalayabilmek i¢in
yeteneklere 6zel imkanlar sunmaktadir. Ulkeler yetenekli gd¢menleri kendilerine
cekmek icin ellerinden geleni yapmakta, ¢ogu iilke nitelikli calisanlarin iilkeye
girmesini kolaylagtirmaktadir. Almanya, yetenekli kisilere daha kolay vize vermekte;
Ingiltere, iilkede kalma iznini arttirmakta; Fransa, bilim insam vizesi kavramini ortaya
koymaktadir. Universitelerde yetenek yakalama merkezleri olarak goriilmektedir.
Fransa, yabanci 6grenci oranimi yiizde 7’den yiizde 20’ye ¢ikarmaya caligmaktadir.
Singapur’da ise yabanci 6grencilerin orani simdiden yiizde 20°dir. Avustralya ve Yeni
Zelanda yabanci tniversite dgrencilerinin mezun olduktan sonra iilke iginde ise
girmelerini kolaylagtirmaktadir. Cin ise yetenekli kisiler i¢in elit tiniversiteler kurmak

istemektedir.®*
1.6.6. Uretim Tarzlarindaki Degisiklikler

Calisma yasaminda ¢ogu is standart c¢alisma diizenine gore tasarlanmustir.
Fakat son yillarda sanayilesmis iilkelerde yasanan rekabet, kiiresellesme ile birlikte
artan uluslararasi rekabet, teknolojide yasanan gelismeler, isgiicii talebinin azalmasi
ve artan isgsizlik, hizmet sektoriinlin yayginlagmasi, ekonomik gelismeler, taraflar
arasinda uzlagmaci yaklagimlar, yeni ticret sistemleri, isgiicli yapisinin degismesi gibi
nedenlere bagli olarak standart calisma diizenleri degismeye baslamistir.®® Bu
gelismeler sonucunda esnek calisma sekilleri ortaya ¢ikmistir. En sik kullanilan esnek
calisma modelleri ise su sekildedir; kismi siireli ¢alisma, belirli stireli ¢alisma, 6zel
istthdam biirolar1 araciligiyla gecici siireli ¢alisma, uzaktan calisma, cagri iizerine

calisma, evden c¢alisma, is paylasimi ve esnek zaman modeli ile calisma yer

8 Songiil Aktiirk, Isgiiciiniin Kiiresellesmesi, 1s Gii¢ Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi,
Cilt 3, Say1 2, 2001, https://www.isguc.org/?p=article&id=65&cilt=3&sayi=2&yil=2001, (Erisim
Tarihi: 13.02.2018).

8 Bana Yetenegini Goster Sana Ne Olacagin Soyleyeyim, http://www.vsdergi.com/200705/02/01.asp,
(Erisim Tarihi: 13.02.2018).

8 Serap Benligiray, Insan Kaynaklar: Yonetimi, (1. Baski) Nisan Kitabevi, Ankara, 2016, .99.
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almaktadir.®® Kiiresellesen diinyada orgiitler birbirinden farkli olan ¢alisanlarn,

kiltiirleri ve tiretim tarzlarini yonetmeleri gerekmektedir.
1.6.7. Is ve Yasam Dengesinin Artan Onemi

Is ve yasam dengesi en genis tanimiyla, “bireyin isiyle ilgili talepleri ve kisisel
yasam taleplerinin dengede olmas1 durumudur.” Is ve yasam dengesi kavrami, hem
profesyonel hayatta hem de akademik hayatta kullanilmasina karsin, kesin bir tanimi
bulunmamakla birlikte denge yaklagimi, is ve aile yasaminin ¢atisma halinden uzak

olmasi olarak tanimlanmaktadir.®’

Sanayi sonrasi topluma gegis siirecinde ekonomik, sosyal ve kiiltiirel alanda
yasanan degisimler calisma yasami acisindan da, yeni olusumlar1 ve yaklasimlari da
beraberinde getirmistir. Bu siirecte, hem c¢alisan bireyin yasaminda igin giderek
merkezilestigi hem de ailenin psikolojik fonksiyonlarinin artarak énemini korudugu
gozikmektedir. Bu baglamda, is ve aile yasam alanlar1 etkilesimlerinin boyutlari
degisirken, is-aile yasami dengesinin ve dengeyi saglayabilmenin 6nemi de giderek
artmaktadir. Is aile dengesinin saglanmasi ¢alisan bireyler oldugu kadar, &rgiitler ve

toplum i¢in de 6nem tasimaktadir.®

Son yillarda is yasam dengesi konusu insan kaynaklari yonetiminin de
dikkatini ¢ekmis ve dnemli bir kavram haline gelmistir. Orgiitler is yasam dengesi
konusunda son zamanlarda ¢ok daha bilinglenmis ve arkadasca bir ¢alisma ortami
politikalar1  gelistirmislerdir. Is yasam dengesi ¢alisanin talepte bulundugu,
yoneticilerin ise ihtiya¢ duydugu ve orgilitlerin goz ardi edemedigi bir konu haline
gelmistir. Basariyla uygulanan is yasam dengesi stratejileri; calisanlarin stres
seviyesini azalmakta, saglik harcamalarinin maliyetlerinin diigmesine ve Orgiitiin kar

elde etmesini saglamaktadir.%®

8 Mehmet Kaya, Bahar Burtan Dogan, Esnek Calisma Modeli: Ev Eksenli Calisma, Elektronik Sosyal
Bilimler Dergisi, Cilt 15, Say1 58, 2016, s.1078.

8 Ece Kuzulu, Selver Kurtuldu, Giilsah Vural Ozkan, Is Yasam Dengesi Ile Yasam Doyumu Iliskisi
Uzerine Bir Arastirma, Sakarya Iktisat Dergisi, Cilt 2, Say1 1, 2013, 5.91.

8Serap Ozen Kapiz, [s-Aile Yasami Dengesi ve Dengeye Yonelik Yeni Bir Yaklasim: Sinr Teorisi,
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 4, Say1 3, 2002, 5.139.

8 Oya Korkmaz, Evrim Erdogan, s Yasam Dengesinin Orgiitsel Baghlik ve Calisan Memnuniyetine
Etkisi, Ege Akademik Bakis, Cilt 14, Say1 4, 2014, s.542.
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1.6.8. Yetenek Kithgi

Yetenek kithigi, yiiksek nitelikte ¢alisanlarin sayisal olarak azalmasini, yeterlik
ve becerileri yiiksek calisanlar1 ise bulma zorlugunu ifade etmektedir. Bu nedenle

birgok gelismis iilke ve drgiitler yetenege yatirim yapmaktadir.*

Yeteneklere yapilan yatirimlara karsi yine de diinyanin her yerinde yetenek
kithig1 sorunu yasanmaktadir. Diinyanin en kalabalik iilkeleri Cin ve Hindistan’da bile
durum boyle goziikmektedir. Hindistan’da yetenekli kisiler toplam niifusun yalnizca
yiizde 11’ini olusturmaktadir. Hindistan’daki yetenek acigi en c¢ok miidiir
pozisyonlarinda goziikmektedir. Hatta bazi orgiitler Avrupa’dan CEO ithal etmek
zorunda kalmaktadir. Orgiitler biinyelerinde bulunan miidiirleri tutabilmek igin yillik
yiizde 20’inin iizerinde zam yapmaktadir. Yetenekli c¢alisanin artmasi i¢in hem
tiniversitelere hem de orgiit i¢i egitimlere biiyiik yatirim yapilmaktadir. Cin’de
bulunan her ii¢ orgiitten ikisi ise list diizey yonetici bulmakta zorlanmaktadir. Cin’in
en biiylik otomobil iireticisi ve en biiylik bilgisayar iireticisi Amerikali yoneticileri ige
almistir. Cin havayollart iilke i¢inde yetenekli pilot bulamadigindan yurt disindan pilot

getirmigtir.%!

Yetenek acigt ile ilgili ManpowerGroup tarafindan 11 yildir diinya ¢apinda bir
rapor hazirlanmaktadir. 2016 yilinda ise 43 iilke, 10’dan fazla sektér ve 42.341
isverenle goriisiilerek bir rapor hazirlanmistir. Bu raporun sonuglarina gore;
igverenlerin yiizde 40’1 yetenek agig1 sorunuyla karsi karsiya olduklarim1 ve dogru
becerilere sahip ¢alisanlar1 bulmakta zorluk yasadiklarini belirtmistir. Tiirkiye’de ise
gecen yil yiizde 52 olan yetenek agiginin bu yil yiizde 66’ya ulastig1 goriilmektedir.
Ayni raporda kiiresel igverenler yetenek agiginin en biiyiikk nedenleri olarak; aday
olmamasi, teknik yetenek eksiklikleri ve adaylarin tecriibesizligi olarak belirtmistir.
Tirkiye’de ise en biiyiik lic neden olarak; adaylarin tecriibesizligi, adaylarin teknik

yetersizlikleri ve adaylarin yiiksek {icret talebi olarak belirtilmistir.%

% Akar, a.g.e., s.37.

1 Bana Yetenegini Goster Sana Ne Olacagini Soyleyeyim, http://www.vsdergi.com/200705/02/01.asp,
(Erigim Tarihi: 14.02.2018).

%2 Diinya Zanaatkar Ariyor Biz Ise Nitelikli Is¢i,
http://www.manpower.com.tr/mpinclude/uploads/2016/10/1477914753 manpower-yetenek-acigi-
2016-bulteni-5-.docx., (Erisim Tarihi: 10.12.2017).
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Yetenek kithgr sorununa karsi bazi {ilkeler baska {ilkelerde c¢alisan
vatandaslarin1 kendi iilkelerine geri ¢ekmeye c¢alisarak onlem almaya ¢alismaktadir.
Cin ve Hindistan yurtdisinda ¢alisan yetenekli vatandaslarinin geri donmeleri halinde
iyi olanaklar saglama so6zii vermektedir. Bu ¢abalar sayesinde yillardir diisiik olan geri

doniis says1 yiikselise ge¢mistir.%
1.6.9. Yetenek Savaslar1 Olgusu

Yetenek i¢in savas kavrami1 MCkinsey danigsmanlik firmasinin 1997 yilinda
ABD’de 77 biiyiikk orgiit ile yaptiklari arastirma sonucunda giindeme gelmis bir
kavramdir. Iyi bir yetenek ugruna kavgaya deger yorumunu yaparak yetenek savaslari

kavramini kullanmislardir.®*

Gilinimiiz kiiresel is diinyasinda en yogun rekabet sermaye, ileri teknoloji ya
da pazar pay1 alaninda yasanmamaktadir, en yogun rekabet yetenekli ¢calisan alaninda
yasanmaktadir. Hizmete dayali bilgi ekonomisinde kazanan en yetenekli ¢alisanlari bir
araya getirebilen oOrgiitler olacaktir. Ciinkii diinya artik geri doniisii olmayan derin
kiiltiirel degisimler yasamaktadir. Isverenle calisan arasindaki iliskiye yeni bir bicim
kazandiran bu degisimleri anlayip onlara ayak uyduramayan orgiitler, yetenekli

calisanlar1 kendilerine gekip ellerinde tutmakta zorlanacaktir.®

Yetenek savaglari olgusu, orgiitlerin yetenekli ¢alisanlar elde etmek ve tutmak
ve diger orgiitler ile zorlu bir rekabet icerisinde olduklar1 gergegini ortaya ¢ikarmistir.
S6z konusu olgu ayni1 zamanda yetenekli ¢alisanlarin arzindaki kitliktan s6z etmekte
ve gelecek yirmi yilin en Onemli kurumsal kaynaginin yetenek olacagim

vurgulamaktadir.%®

Yetenek savaglart olgusundan 6nceki ve yetenek savaslarinin yasandigt durum

asagidaki tabloda 6zetlenmektedir;

%3 Bana Yetenegini Goster Sana Ne Olacagini Soyleyeyim, http://www.vsdergi.com/200705/02/01.asp,
(Erigim Tarihi: 14.02.2018).

% Demet Zafer Giines, Sultan Bilge Keskinkilig Kara, Ozel Okullarda Yetenek Yonetimi Uygulamalart,
Sakarya University Journal of Education, Cilt 7, Say1 1, 2017, s.143.

% Cansen Bagaran Symes, Yeni Ekonomi ve Gelecegi Belirleyecek Trendler, Tiisiad Goriig Dergisi, Say1
44, 2000, s.27.

% Atli, a.g.e., s.21.
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Tablo 1. Yetenek Savasinda Yeni Gerceklikler

Eski Gerceklik

Yeni Gergeklik

- Insanlar 6rgiitlere ihtiyag duymaktadir.

- Orgiitler insanlara ihtiyag duymaktadar.

- Makineler, sermaye ve cografya rekabet
avantaj1 saglamaktadir.

- Yetenekli calisanlar rekabet avantaji
saglamaktadir.

- Daha iyi yetenek kiiciik farklar yaratmaktadir.

- Dabha iyi yetenek biiyiik farklar yaratmaktadir.

- Isler az bir say1 olusturmaktadir.

- Yetenekli insan az bir say1 olusturmaktadir.

- Calisanlar sadiktir ve isler giiven

- Isgiicii hareketlidir ve bagliliklar1 kisa

olusturmaktadir. siirmektedir.
- Insanlar (?nerllen standart sartlart kabul - Insanlar hep daha fazlasim istemektedir.
etmektedir.

Kaynak; Tamer Kegecioglu, Gozde Giilen Aydin, Yetenek Savaslarinda Ikinci Perde Yetenek Yonetimi,
Umuttepe Yayinlari, (2. Baski), 2017, 5.389.

Diinya’da yasanan yetenek savaslarinin kazanani olmak isteyen orgiitlere

asagida yer alan bes yol dnerilmektedir;®’

Orgiitlerini yetenekli calisanlar icin essiz bir cazibe merkezi yapmak,

kazananin ¢alisan oldugu bir deger dnermesi yaratmak,

- Abartili kampanyalarla bagvuru toplamaktan vazgegmek, uzun vadeli bir ise

alim stratejisi gelistirmek,

- Yoneticilerdeki potansiyeli gelistirmek ic¢in is tecriibesini, kogluk ve

mentorliigl kullanmak,

- A smifi oyunculara yatirim yapmak, B siifi oyuncular1 gelistirmek ve C sinifi

oyuncular1 kararl bir sekilde etkileyerek yetenek havuzunu giiclendirmek,

- Bu yaklagimin 6ziinde, orgiitiin her seviyesinde daha yetenekli ¢alisanlara
sahip olmayi rekabet avantajinin kaynagi olarak goren liderler arasinda giiclii

bir fikir birliginin olmas1 bulunmaktadir.

Goriildugi tizere orgiitler oldukea kritik, demografik ve kiiresel degisimlerin

etkisi altindadir. Kiiresel ve demografik etkiler konusundaki ortak fikir, bu degisimler

% Armstrong, a.g.e., s.191.
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karsisinda orgiitlerin tedbir almasi gerektigidir.*® Bu degisimler karsisinda tedbir alan,

degisime ayak uyduran orgiitler bu degisimin kazanani olacaklardir.

% Akar, a.g.e., s.41.
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IKiNCi BOLUM
CALISMA YASAMINDA YETENEK YONETIMIi
2.1. Yetenek Yonetiminin Tarihgesi

Kiiresel diizeyde yasanan rekabet, Orgiitleri yeniden yapilandirmaya
zorlamakta ve bu yapilanmalarin en stratejik asamasini insan kaynaklar1 yonetimi
olusturmaktadir. Teknolojide yasanan gelismelerin ¢alisanlarin 6nemini azaltacagi
diistintiliirken tam tersi bir durum olarak insan kaynaklar1 yonetimi dngdriillemeyen bir
sekilde son derece 6nemli bir hale gelmistir. Bu gelismeye bagli olarak daha dnce
deneyimsiz yoneticilerin gorev aldigr personel boliimlerinin yerini, son derece
deneyimli ve yetenekli yoneticilerin gorevlendirildigi insan kaynaklari boliimleri

almistir.%®

Insan kaynaklari yonetiminin tarihi modern anlamda ele alindiginda ¢ok yakin
bir zamana dayanmaktadir. Bilimsel ag¢idan modern personel yoOnetiminin tarihi
1940’1h yillarda baslamaktadir. Buna karsin personele iligkin sorunlarin &nem
kazanmasi1 ise daha eski zamanlara dayanmaktadir. Personel yonetiminin ortaya
¢ikmasi ve daha sonra insan kaynaklari yonetimine dogru yasanilan degisim bazi
tarihsel evrelerden gecerek olmustur. Bu baglamda ilk olarak sanayi devriminden

bahsedilebilir.1%

Sanayi devrimiyle birlikte iiretimin topraktan makineye yonelmesi ve yasanan
degisimler sonucunda ortaya ¢ikan ihtiyaglarin bir sonucu olarak personel yonetimi
kavrami dogmustur.2%! Personel yonetimi anlayisinin odak noktasinda is vardir. Islerin
nasil ve ne sekilde yapildigiyla ilgilenmektedir ve insan bir maliyet unsuru olarak
goriilmektedir. Personel yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi arasinda oncelikli

olarak insana bakis agisinda farklilik vardir. Personel yonetimi anlayisi insan1 orgiitiin

% Ali Haluk Pnar, “Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tarihsel Gelisimi ve insan Kaynaklar1 Y6netimi
Fonksiyonlar1”, Bakan 1. (Eds.), Insan Kaynaklar: Yonetimi (1.Baski), Gazi Kitabevi, Ankara, 2014,
s.43.

100 Mehmet Akif Ozer, Alptekin S6kmen, Murat Akgakaya, Mehmet Merve Ozaydin, fnsan Kaynaklar:
Yénetimi, (1.Baski), Gazi Kitabevi, Ankara, 2017, s.13.

101 polat Tunger, Degisen Insan Kaynaklar: Yonetimi Anlayisinda Kariyer Yéonetimi, On Dokuz May1s
Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt 31, Say1 1, 2012, 5.209-210.
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calisan1 ve Orgiitiin amaglarina ulasmasinda bir ara¢ olarak gormektedir. Bu baglamda

calisanin beklentilerine ve ihtiyaglarina dnem verilmemistir.%?

Toplumsal ve orgiitsel boyutta yasanan gelismeler sonucunda, orgiitlerde
bulunan en alt kademeden, en iist kademeye kadar, orgiit ¢aliganinin orgiitiin insan
kaynaklar1 olarak algilanmasi ve personel birimlerinin de yeni bir anlayisla; biitiin
gorev, yetki ve sorumluluklari ile insan kaynaklar1 yonetimi birimleri olarak ele alinma
zorunlulugunu ortaya ¢ikarmustir.'% Insan kaynaklar: ydnetiminin temel kaynagi ve
odak noktasinda insan vardir. Yoénetim insanlarla ve insan igin vardir. Orgiitlerde
insanlar, daima is boliimii yoluyla, belli bir otorite kalib1 ve sorumluluk i¢inde, hem
orgiitiin amacin1 gergeklestirmek hem de kendi bireysel ihtiyaclarini karsilamak ve
amaglaria ulagmak i¢in ¢alisirlar. Yonetimin temel gorevi de, ¢alisanlarin ¢abalarina
uyumlu bir igbirligi icinde Orgiitin amaglarina yoneltmek ve onlan

gerceklestirmektir. 104

1980°lerin sonu ve 1990’larin basinda stratejik yonetim ve insan kaynaklari
yonetimi bilgi birlesimiyle stratejik insan kaynaklari kavrami ortaya c¢ikmistir.
Stratejik insan kaynaklarinin odak noktasini olusturan konular 6rgiit stratejisi, insan
kaynaklar1 faaliyetleri ve orgiit performansi arasindaki calismalardir. Insan kaynaklari
yonetimi ile biitiinlestirilmis performans yonetimi arasinda karsiliklt bir iliski
bulunmaktadir. Diinya degistikge insan kaynaklar1 yonetiminin gorevleri ve ilgili
oldugu konular da degismektedir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, insan
kaynaklarimin oOrgiit performansina nasil katkida bulunacagini gosteren bir ifade
olmaktadir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi, Orgiit performansi ve yenilik ile
esnekligi giiclendiren Orgiitsel kiiltiiriin gelismesini saglamak amaciyla insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarimi orgiitiin stratejik amag ve hedeflerine baglamak

olarak da tanimlanmaktadir.1%°

102 Hakan Atay, “Insan Kaynaklar1 Yonetimine Giris”, Tuna M. (Eds.), Insan Kaynaklart Yonetimi
(1.Baski), Detay Yayincilik, Ankara, 2016, s.7.

103 Giilsiin Erigiig, Giilpembe Ergin, Personel Yonetiminden Insan Kaynaklar: Yonetimine Gegerken Is
Analizi: Kamu Hastaneleri Personel Béliimlerinde Bir Uygulama, Hacettepe Saghk Idaresi Dergisi, Cilt
6, Say1 1, 2003, s.117.

104 Barutgugil, a.g.e., 8.42.

105 Oznur Yavan, Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetimi Ve Firma Performanst, Akademik Bakis Dergisi,
Say1 32, 2012, s.6-7.

31



Stratejik insan kaynaklar1 baglaminda giindemde olan bir diger yaklasimsa
yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yonetimidir. Bu anlayista insanlarin farkl
olduklarini ve orgiitlerde zenginlik ve yaraticiligin bunlardan kaynaklandigini bilen bir
yaklagimdir. Bu nedenle farkliliklarin yonetimi, yetkinlige dayali insan kaynaklar
yonetiminin faaliyetleri arasinda yer almakta ve hatta tiim insan kaynaklar

fonksiyonlarini bir araya toplamaktadir.'%

19. ylizyilin baslarindan itibaren ¢alisanlarin yonetimi igin personel yonetimi,
insan kaynaklar1 yonetimi, stratejik insan kaynaklart yoOnetimi gibi kavramlar
kullanilmistir. Giiniimiizde benimsenen kavram, yaklasim ve teknikler yetenek
yonetimi ile ifade edilmektedir.’’” Bugiin insan kaynaklar1 yonetiminde sahip olunan
yetenekli calisanlarin kesfedilmesi ve yeni yeteneklerin orgiite ¢ekilmesi son derece
onem kazanmaya baslamistir. Geleneksel personel yoOnetimi anlayisinda maliyet
unsuru olarak goriilen calisanlar, modern insan kaynaklari yonetiminde orgiitlerin
sahip oldugu en degerli kaynaklar olarak degerlendirilmektedir. Yetenege dayali insan
kaynaklar1 yonetiminde ise ¢alisanlar, farkina varilmasi, orgiite ¢cekilmesi ve orgiitte

tutulmas1 gereken yetenekler olarak goriilmeye baslamistir.*%®
2.2. Yetenek Yonetimi Kavrami ve Tanim

Gilinlimiizde orgiitler hedef ve stratejilerini gerceklestirme dogrultusunda insan
kaynaklarmi etkili bir sekilde yonetebilmek ve gelistirebilmek i¢in cesitli sistemlere
ihtiyag duymaktadirlar. Iste tam bu noktada orgiitlerin yenilikgilik ihtiyacin
karsilamada yardim alabilecekleri unsurlardan biri olarak yetenek yonetimi devreye

girmektedir.%°

Yetenek yonetimi kavramini kesin bir sekilde tanimlamak olduk¢a zordur.
Bunun nedeni yetenek yonetimi uygulamasinin kapsamli ve entegre bir siireg
olmasidir. Literatiir incelemesi yapildiginda yetenek yonetimi ile ilgili heniiz ortak bir
tanimin olmadigi, benzer bazi kavramlarin ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin

yetenek yonetimi kavraminin yerine kullanildigi, amaglar1 ve kapsami konusunda

106 Budak, a.g.e., s.50.

107 Benligiray, a.g.e., 5.27.

98 Dogan vd., Insan Kaynaklar Yénetiminde Calisanlarin Kendilerine Dogru Yolculuk Yéntemi:
Yetenek Yonetimi, a.g.e., 5.148.

109 Erdem Aksakal, Metin Dagdeviren, Yetenek Yonetimi Temelli Personel Atama Modeli ve Céziim
Onerisi, Gazi Universitesi Miihendislik Mimarlik Fakiiltesi, Cilt 30, Say1 2, 2015, 5.250-251.
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farkli goriislerin  oldugu goriilmektedir. Yetenek yonetimi, yetenek stratejisi,
yedekleme yonetimi ve insan kaynaklar1 planlamasi ¢ogunlukla birbirlerinin yerine
kullanilan kavramlar olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Yetenek Yonetimi ile ilgili

yapilmis baslica tanimlar soyledir;

Kegecioglu ve Aydin’in aktardiklarmma gore; Jackson ve Schuler; “dogru
kisinin, dogru zamanda, dogru gérevde oldugundan emin olmaktir.” Rotwell, “orgiitiin
bireysel ilerlemeyi cesaretlendirdigi ve kilit pozisyonlarda liderligi siirdiirmeyi garanti
etmesini saglayan ayrintili ve sistematik bir ¢abadir.” Pascal, “insan kaynagi
araciligiyla yetenek arzi, talebi ve akisin1 yonetmektir.” seklinde tanimlamaktadirlar.
Yapilan bu tanimlarin ilki bir ¢iktiy1 yani sonucu, ikinci tanim ise bir siireci, sonuncu

tanim ise spesifik kararlara isaret etmektedir.!°

Armstrong’a gore yetenek yonetimi, “Orgiitiin simdi ve gelecekte ihtiyag
duyacagi yetenekli insanlari cezbetmesini, elde tutmasini, motive etmesini ve
gelistirmesini saglamaya yonelik olarak kapsamli ve biitlinlestirilmis bir aktiviteler
kiimesidir.”*'! Cirpan ve Sen’e gore ise, “Orgiitiin karsilasabilecegi zorluklarla bas
edebilmesi ve stratejilerini hayata gecirerek hedeflerine ulasabilmesi i¢in ihtiyaci olan
yetenekler ile sahip oldugu mevcut yetenekleri arasindaki boslugu sistematik olarak

kapatmaya ¢alisan, merkezinde insan kaynaginin yer aldig1 bir ydnetim siirecidir.”'?

Yapilan tiim bu tanimlamalar yetenek yonetimi kavramini kismen agiklamakta
ve yapilan aciklamalar yetersiz kalmaktadir. Bunun nedeni olarak yetenek yonetimine

iliskin literatiirde dort farkli goriisiin bulunmasidir. 113

Ik goriis, yetenek yOnetimini insan kaynaklari yonetiminden farkli
gormemektedir; her ikisi de dogru zamanda dogru isin elde edilmesini
hedeflemektedir. Bu baglamda yetenek yoOnetimi, insan kaynaklar1 yOnetimi
fonksiyonlar1 olan, aday bulma ve se¢me, gelistirme, kariyer planlama ve yedekleme

planlamasi gibi uzmanlik alanlarini igcermektedir.

10 Kececioglu vd., Yetenek Savaslarinda Ikinci Perde Yetenek Yonetimi, a.g.e., s.127-128.

11 Armstrong, a.g.e., 5.189.

112 Hiiseyin Cirpan, Aykut Sen, Isletmelerde Yenilik¢iligi Gelistirmede Etkili Bir Arag: Yetenek
Yénetimi, Cergeve Dergisi, 2009, s.110.

3 Y, Ziimriit Tonus, Yetkinlikler ve Yetenekler Baglaminda Ise Alma, (1.Baski), Ekin Basim Yayin,
Bursa, 2014, s.34.
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Ikinci goriise gore, yetenek ydnetimi seckin bir gruba odaklanan insan
kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerini ifade eder. Yetenek yonetimi insan kaynaklari
yonetimiyle ayni araclari kullanir, ancak odak noktasinda {istiin niteliklere sahip
caliganlar bulunmaktadir. Bu nitelikli calisanlar, mevcut veya gelecekteki
performanslar1 baglaminda yetenek olarak tanimlanan kisilerdir. Ise alma, gelistirme,
elde tutma gibi faaliyetler yetenekli calisanlara odaklanan 6zel bir dizi eylemi

kapsamaktadir.

Uciincii goriise gore, yetenek yonetimi yetenegin organizasyon icindeki
hareketlerinin yonetimi yoluyla orgiitsel odakli yetkinlik gelistirilmesidir. Burada
odak noktasi yetenegin siirekliligi ve Orgiite yayilan biitiin bir yetenek anlayisi
gelistirmektir. Tim pozisyonlar iistiin yetenekli ¢alisanlar tarafindan doldurulmalidir.
Dordiincli goriis ise, istiin yetenekli ¢alisanlarla birlikte stratejik Oneme sahip

pozisyonlara da odaklanir.

Yetenek yonetimi ile ilgili yapilan tanimlar ve yaklasimlar g6z ontine alinarak
yetenek yonetimi su sekilde tanmimlanabilir; Orgiitlerin stratejilerini  hayata
gecirebilmek i¢in elinde bulundurdugu yetenekler ile gelecekte ihtiyag duyacagi
yetenekleri elde etmeye calisarak, dogru yerde, dogru zamanda, dogru Kkisiyi

degerlendirmeye ¢alistig1 sistemli, entegre ve stratejik bir siiregtir.

Sonug olarak, yetenek yonetimi uygulamasinin agirlikli olarak orgiitlerdeki
ustiin nitelikli ve yetenekleri nedeniyle oOrgiitlere farklilik katabilecek c¢alisanlara
odaklanan ancak Oziinde insan kaynaklari uygulamasini barindiran bir yaklagim
oldugunu soylemek miimkiindiir. Ciinkii yetenek yoOnetiminin Orgiitiin biitlin
calisanlarini kapsayacak sekilde uygulanmasi 6rnegin, yiiksek performans gosterenler
kadar diisiik performans gosteren calisanlari da kapsamasi seklinde uygulanmasi
durumunda, yetenek yOnetiminin stratejik onemini ve geleneksel insan kaynaklar

yonetiminden farkliliklarini agiklamak zorlasacaktir, !4

114 Nihat Alayoglu, Insan Kaynaklar: Yonetiminde Yeni Dinem: Yetenek Yénetimi, Ticaret ve Turizm
Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1 1, 2010, s.73.
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2.3. Yetenek Yonetiminin liskili Oldugu Yonetim Kavramlar

Yetenek yonetimi kavraminin ilgili oldugu bir¢ok kavram bulunmakta ve bu
kavramlar c¢ercevesinde anlam kazanmaktadir. Bu kavramlar, stratejik yonetim ve
stratejik liderlik, kurumsal yonetisim, orgiitsel baglilik, ¢alisani giiclendirme, degisim

miihendisligi ve 6grenen organizasyonlar kavramlaridir.
2.3.1. Stratejik Yénetim ve Stratejik Liderlik Tliskisi

Strateji kelimesi yunanca strategeus kelimesinden tiiretilmis olup, baskomutan
anlamma gelmektedir. Isletme literatiiriinde ise ilk kez 1950’li yillarda, orgiit

hedeflerini ger¢eklestirmek adina yapilan plan ve programlar olarak girmistir.'*®

Stratejik yoOnetim, “isletmelerin uzun donemli performansini belirleyen
yonetsel karar ve faaliyetler biitiini” olarak tanimlanmaktadir. Stratejik yonetim,
orgiitlerde i¢ ve dis ¢evreden elde edilen bilgilerle siirekli giincellenen bir gelecek
vizyonunun olusturularak, gelecege yonelik amag ve hedeflerin belirlenmesine ve bu
hedeflere ulasilabilmesi icin yapilmasi gerekli islemlerin tespit edilmesine imkéan
saglayan bir yonetim teknigidir.!® Stratejik yonetimin amaci, stratejiler olusturmak,
bu stratejileri uygulamak ve uygulama sonuglarini denetlemektir. Stratejiler
olusturulmasinda ne, ni¢in, nasil, ne zaman, nereye ve kim sorularina uygun cevaplar

bulunmas1 6nem tasimaktadir.*!’

Stratejik diisiinebilmek, stratejik yonetimi basariyla uygulayabilmek i¢in
liderlik birinci derecede 6nem tagimaktadir. Vizyonu ve misyonu olmayan bir liderin
stratejik diislinebilme yetenegi sinirlidir. Tipki savaslarda oldugu gibi, gliniimiizde de
kiiresellesme ve bunun getirdigi ezici rekabet ortaminda bagariya ulagsmanin arkasinda

liderlik ve stratejik yonetim 6nem tasimaktadir.!8

Stratejik liderlik; “orgiit igin gergeklestirilebilir bir gelecek yaratacak

degisiklikleri baslatmak icin gelecegi gérme, vizyon olusturma, esnekligi saglama,

115 Alj Seyyar, Cihan Selek Oz, Insan Kaynaklar: Terimleri Ansiklopedik Sozliik, (1. Bask1), Degisim
Yayinlari, Istanbul, 2007, 5.352-353.

116 Tuba Biiyiikbese, “Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Bakan 1. (Eds.), Insan Kaynaklar: Yonetimi
(1.Baski), Gazi Kitabevi, Ankara, 2014, s.470.

117 Cogkun Can Aktan, Degisim Caginda Yonetim, Sistem Yaymcilik, Istanbul, 2003, 5.49.

118 Aktan, Degisim Caginda Yonetim, a.g.e., 5.54.
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stratejik olarak diisinme ve digerleri ile c¢alisabilme becerileri” olarak
tanimlanmaktadir.**® Diinya 6rnekleri incelendiginde, kendini ve isini gelistirmeye
odakli, siirekli yeni ve farklilik yaratan {iriin ve hizmetler sunan orgiitlerin kendi
pazarlarinda liderligi iistlenerek miikemmel is sonuclarina ulagtiklart goriilmektedir.
Bu basariy1 yakalayan orglitlerin stratejilerine ve yonetim sistemlerine bakildiginda
stratejik liderligin ve buna bagli olarak yetenek yonetiminin ¢ok giiclii oldugu

anlasiimaktadir.12

Gorildiigii tizere stratejik yonetim ve stratejik liderlik kavramlari ¢ok yakindan
iligkilidir. Her iki kavramda da ¢evre analizi sonrasi belirlenen hedefler ve stratejik
diizeyde saptanan misyon ve vizyon dogrultusunda uzun donemli hedef oncelikleri
iceren stratejinin belirlenmesi, bunun uygulamasit ve degerlendirme esaslar1 yer

almaktadir.'?

Stratejik yonetim ve stratejik liderlik arasindaki iliski yetenek yoOnetimi
uygulamasinin da stratejik bir uygulama olmasindan kaynaklanmaktadir. Ciinkii
yetenek yOnetimi bir Orgiitiin stratejik pozisyonunu anlamak, gelecek icin stratejik
tercihler yapmak ve stratejiyi eyleme doniistiirmek gibi konulari igerir. Orgiitsel
yetenegi, biliylimeyi ve rekabet avantajini arttirmayr saglamak igin Orgiitiin
ihtiyaglarmi anlamaya ve onlari tatmin etmeye odaklanir. Orgiitiin stratejik niyeti,
rekabet stratejisi ve faaliyet hedefleri ile yetenek yonetimi uygulamasinin paralel

gitmesi gerekir.1?2
2.3.2. Kurumsal Yénetisim Tliskisi

Ingilizce de corporate govarnance olarak adlandirilan kurumsal ydnetisim,
orgiitlerde iist yonetimin yonetilmesi olarak tanimlanmaktadir. Kurumsal yonetisim;

kurumsal egemenlik, kurumsal ydnetim gibi kavramlarla da ifade edilmektedir.*?3

119 Ozgiir Ugurluoglu, Yusuf Celik, Orgiitlerde Stratejik Liderlik ve Ozellikleri, Hacettepe Saglik Idaresi
Dergisi, Cilt 12, Say1 2, 2009, s.126.

120 Nilsen Altintas, Stratejik Liderlik ve Yetenek Yonetimi, http://arsiv.ntv.com.tr/news/249410.asp,
(Erisim Tarihi: 16.02.2018).

121 Altindz, Yetenek Yonetimi, a.g.e., 5.20.

122 Armstrong, a.g.e., 5.190.

13 Altindz, Yetenek Yonetimi, a.g.e., 5.22.
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Kurumsal yonetisim 1990’11 yillarda dinamik bir kavram olarak hem caligma
yasamina hem de akademik diinyaya giris yapmustir. ilk olarak Diinya Bankas1 ve
Birlesmis Milletlerin dnciiligiinde iyi devlet yonetimi anlaminda kullanilirken, daha
sonra OECD tarafindan 6zel sektorii de kapsayacak sekilde iyi yonetim anlaminda da
kullanilmaya baslanmistir. Tiirkcede ise, kurumsal yonetim olarak da kullanilan
kurumsal yonetisim kavrami, daha ¢ok paydaslar ile orgiitiin karsilikli etkilesimini
vurgulamasi agisindan farkli bir anlam ifade etmektedir. Giiniimiizde kullanilmasi
tercih edilen yonetisim kavrami yonetim kavramindan farkli olarak iletigim, yonetim
ve etkilesim kavramlarinin bilesimlerinden olusmustur ve birlikte yonetmek anlamina
gelmektedir. Son yillarda diinyada pek ¢ok iilke tarafindan iizerinde 6énemle durulan
governance kavrami tam olarak Tiirk¢esi ifade edilemedigi i¢in yonetisim olarak ifade

edilmektedir.1?*

Kurumsal yonetisim, orgiitiin stratejik yonetimi ve yonlendirilmesi ile gorevli
ve sorumlu iist yonetimin, bu goérevlerini ve sorumluluklarini yerine getirirken, orgiit
tizerinde belirli nedenlerle kendilerini hak sahibi gdren pay sahipleri, calisanlar,
tedarik¢i, misteri ve diger toplumsal kurumlarla olan iliskilerini kapsamaktadir. Bu
iligkiler, yonetimsel faaliyetlerin denetimi, pay sahiplerine karst hesap verme
sorumlulugu ve orgiitiin stratejik yoniiniin belirlenmesi siirecini kapsayan kurumsal
yonetisim kavrami ile uygun bir sekilde yonetilecek, diizenlenecek ve yliriitiilecektir.
Bu baglamda yetenek yoOnetimi ve kurumsal yonetisim iliskisini dort acidan

degerlendirmek miimkiindiir.?®

- Yeteneklerin yonetilmesi, orgiitiin finansal ve operasyonel faaliyetlerinin
gozden gegirilmesi esnasinda inceleme altina alinabilecek ve boylelikle insan
kaynaklariin yonetiminde etkinlik ve etkililige iliskin 6lgiitler net bir sekilde
belirlenebilecektir,

- Yiksek potansiyele sahip yetenekli ¢alisanlarin dnem kazanmasi ile kurumsal

yonetisim ilkeleri de Orgiitlerin miisterilerine ve calisanlarina yaklagimi

123 Stratejik Yonetim Aract Olarak Kurumsal Yonetisim, Tekirdag S.M.M.M. Odas1 Sosyal Bilimler
Dergisi, Say1 2, 2013, s.8.
http://www.tsmmmososyalbilimler.org/upload/files/SAY12/STRIK_YONT_KURUMSAL_YNTM-
FEHM_%20VOLKAN.pdf, (Erisim Tarihi: 16.02.2018).

25 Dogan vd., Insan Kaynaklar Yénetiminde Calisanlarin Kendilerine Dogru Yolculuk Yontemi:
Yetenek Yonetimi, a.g.e., $.161.
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acisindan Onem kazanacaktir. Kurumsal yonetisim, en 1iyi yeteneklerin
secilmesi ve gelistirilmesi slirecinde basar1 saglayacak anahtar faktorlerden

olacaktir,

- Biitiin ¢alisanlarin birer yetenek olarak goriildiigii orgiitlerde, kurumsal
yonetisim ilkeleri calisanlarin islerini nasil yonetecekleri ve onlarin nasil
yonetilecekleri konusunda bilgilendirecek, orgiitiin temsilcileri olarak goriilen
calisanlarin igleriyle ilgilenecekleri ve performanslarina dayanilarak
degerlendirilecekleri orgiit ortaminin olusturulmasinda etkili olacaktir. Etkin
kurumsal yonetigsim, list kademeden alt kademelere kadar biitiin ¢alisanlarin
seffaflik, dogruluk, hesap verme sorumlulugu ve etkinlik gibi ihtiya¢larinin

karsilanmasini saglayacaktir,

- Orgiitiin yonetim kurulu iiyeleri kurumsal yonetisimde basrol oynayacaklar ve
onlarin sahip olduklar1 yeteneklerin de belirlenmesine ve gelistirilmesine
ihtiya¢ duyulacaktir. Yani orgiitiin sahip oldugu yetenekli ¢alisanlar kurumsal
yOnetisim  uygulamalar1  cergevesinde daha etkin  bir  sekilde

gelistirilebilecektir.
2.3.3. Orgiitsel Baghlik

Baglilik kelime anlamiyla, “bagli olma durumu, sadakat ve vefa” olarak
tamimlanmaktadir. Orgiitsel baglilik genel bir ifadeyle “calisanmin &rgiite duydugu
psikolojik bagimlilik” olarak tanimlanmaktadir. Ancak orgiitsel baglilik basit bir
orgiite baglanma olarak anlasiimamalidir. Orgiitiin amag ve degerlerini benimseme ve
i¢sellestirme, Orgiitiin basarisi i¢in ¢aba gostermeye istekli olma ve oOrglitte kalma

istegi anlagilmalidir.1%5

Orgiitsel baglilik, kisinin bireysel istek, amag ve degerlerine katkida bulunan,
onlarin ger¢eklesmesine neden olan, Orgiitlin amaglarina baglilik hatta sadakatle
hizmet etme, orgilit lehine 6zverili davranma, kendini orgiite adama duygu ve
tutumlarina denmektedir. Orgiitsel baglilik ile kisi orgiitiin deger ve amaclarma

katkida bulunur, érgiitiin yararina hizmet eder ve 6rgiitii her yerde savunur.?’ Orgiitsel

126 Sadi Can Saruhan, Miige Leyla Yildiz, Insan Kaynaklar: Yéonetimi, (2.Bask1), Beta Basim, Istanbul,
2014, s.462.
127 Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, (15. Bask1), Beta Basim, Istanbul, 2015, 5.555.
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baglilig1 6lgme ve yetenekli ¢calisanlari elde tutma anlayisi son yillarda iizerinde en ¢cok
durulan kavramlardir. Orgiitlerine gii¢lii bir sekilde bagli olan ¢alisanlarin, drgiitlerden
ayrilmast en az beklenen kisiler olduklar1 diisiiniilmektedir. Bu yiizden orgiitsel
baglilik, calisanin orgiitle olan iliskisini sekillendiren, orgilitte calismaya devam etme

kararmin alimmasini saglayan psikolojik bir durumdur.'?®

Meyer ve Allen’in orgiitsel baglilik modelini olusturan baglilik tiirlerinden,
duygusal baglilik; orgiit calisanlarinin duygusal ve goniilliikk esasina dayali olarak
orgiitte kalma arzularini temsil etmektedir. Calisanlarin orgiitle 6zdeslesmeleri ve
degerlerini igsellestirmeleri ve bu degerlere igtenlikte bagli kalmalaridir. Calisanin,
orgiitii ailesi gibi kabul ederek, bu ailenin ferdi olmay1 6nemsemesidir. Orgiite giiclii
bir sadakat hissi beslemesi anlamina gelen duygusal bagllik, ¢calisanin orgiitte kalma

isteginin devamlilig: ile ilgilidir.1%°

Insan kaynaklar1 ydnetiminden yetenek yonetimine dogru bir gecisin yasandig
giiniimiizde, yetenekli calisanlarin orgiitte tutulmasi ve orgiitsel bagliligin saglanmasi
da giderek zorlasmaktadir.*®® Orgiitler yasamlarini siirdiirebilmek icin calisanlarmin
orgiitlerine bagliliklarini artirmak durumundadirlar. Cilinkii orgiitsel bagliligr yiiksek
calisanlarin yaptiklari isten daha fazla tatmin olduklari, iglerini daha fazla severek ve
isteyerek yaptiklari, dolayisiyla yaptiklart ise karsi tutumlarinin olumlu oldugu
goriilmektedir. Orgiitsel performansin artmasinin altinda yatan en énemli faktoriin
orgilitsel baglilik oldugu konusunu ileri siiren goriisler bulunmaktadir. Ayrica orgiitsel
baglilik ise devamsizlik, ise ge¢ kalma ve isten ayrilma oranlarin diigmesine neden

olmaktadir.*3*

128 Mehmet Altindz, Serdar Cop, Taner Sigindi, Algilanan Orgiitsel Baghilik ve Orgiitsel Sinizm Iliskisi:
Ankara’daki Dort ve Bes Yildizli Konaklama Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma, Selguk Universitesi
ITBF Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, Say1 15, 2011, 5.288.

129 7eliha Segkin, “Orgiitsel Baglihk”, Yenigeri, O. vd. (Eds.), Yonetimde Birey ve Orgiit Odakli
Davranislar, a.g.e., s.349.

30 Selen Dogan, Ozge Demiral, Orgiitsel Baghhgin Saglanmasinda Personel Giiglendirme ve
Psikolojik Sozlesmenin Etkisine Iliskin Bir Arastirma, Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, Say1 32, 2009, s.48.

131 {smail Bakan, inci F. Dogan, “Insan Kaynaklar1 Y&netiminin Davranigsal Kapsami”, Bakan 1. (Eds.),
Insan Kaynaklar: Yonetimi, a.g.e., $.561.
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2.3.4. Cahsam Giiclendirme

Bir yonetim kavrami olarak giiclendirme, “yardimlasma, paylasma, yetistirme
ve ekip caligsmasi yolu ile kisilerin karar verme haklarini (yetkilerini) artirma ve kisileri
gelistirme siireci” olarak tanimlanabilir. Giiglendirme, ¢alisanlarin kendilerini motive
olmus hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan giivenlerinin arttigi, inisiyatif
kullanarak harekete gegmek arzusu duyduklari, olaylar1 kontrol edebileceklerine
inandiklar1 ve organizasyonun amaglar1 dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklar

isleri yapmalarimi saglayan uygulamalari ve kosullar1 ifade eder.'®2

Calisan1 giiglendirme, ‘“yoneticilerin sahip oldugu yetki ve sorumlulugu
calisana devretmesi, oOrgiitiin kaynaklarint ¢alisganin kullanimina a¢masi, calisanin
kendi isiyle ilgili konularda karar verebilmesi, bunun sorumlulugunu almasi ve
sorunlarin ¢oziimiinde yonetici onayr olmadan hareket edebilmesi” seklinde de
tanmimlanabilir.'*® Giiniimiiz 6rgiitlerini ¢alisam1 giiclendirmeye yonlendiren nedenler

su sekilde siralanmaktadir;*3

- Orgiitler agisindan kiiresel bir hale gelmis bulunan is ortamiin olusmasi ve
buna bagli olarak artan rekabet, siirekli ve ¢ok hizli bir sekilde degisen dis

gevre,

- Orgiitlerde calisan kisilerin egitim diizeylerinin ve buna bagli olarak

beklentilerinin ve ihtiyag¢larinin artmasi,

- Kiiresel is ortaminin dogal bir sonucu olarak artan rekabet nedeniyle,
orgiitlerin misterilerine daha hizli, misterilerin istedigi sekilde, yerde ve

zamanda cevap verme zorunlulugunun artmasi,

- Artan rekabete hizli bir sekilde cevap verebilmek, ¢cok hizli bir sekilde degisen
1s ortam1 kosullarina uyum saglayabilmek, miisterilere daha hizli bir sekilde

hizmet sunabilmek,

32 Murat Akgakaya, Orgiitlerde Uygulanan Personel Giiclendirme Yontemleri: Tiirk Kamu

Yénetiminde Personel Giiglendirme, Karadeniz Arastirmalari, Say1 25, 2010, s.147-148.
133 Ozer vd., a.g.e., 5.542.
134 Oznur Yiiksel, Hakan Erkutlu, Personeli Giiglendirme, G.U. 1.1.B.F. Dergisi, Say1 1, 2003, 5.134.

40



- Enformasyon teknolojisindeki degisimler,

- Giliniimiiz orgiitleri igerisinde, bilgi ve insan unsurunun orgiitlerin rekabetgi

bir listlinliige sahip olmasini belirleyen en 6nemli faktorler olarak goriilmeleri.

Yetenek yonetimi kavrami ¢aligani giiclendirme anlayisinin orgiitlerde yaygin
olarak kullanilmaya baslamasiyla daha fazla 6nem kazanmistir. Bir anlamda yetenek
yonetimi calisam giiglendirme anlayisinin bir getirisi olmustur denilebilir. Calisani
giiclendirme anlayis ile orgiitlerin ve liderlerin ¢alisanlara bakis agis1 degismistir.
Orgiitlerde farkli yeteneklere sahip giiclendirilmis calisanlardan temel amaglar
dogrultusunda nasil faydalanilabilir sorusuna yanit aranmaya baglanmis bu da

yeteneklerin etkin bir sekilde yonetilmesi ihtiyacini ortaya ¢ikarmugtir. 1%
2.3.5. Degisim Miihendisligi

Degisim miihendisligi, yonetim bilimi alaninda olduk¢a yeni bir kavramdir.
1990’11 yillarin baginda ortaya ¢ikan bu kavram, yonetim diinyasinda ¢ok biiyiik bir
ilgi gérmiis ve glinimiize kadar bu alanda ¢ok onemli ilerlemeler kaydedilmistir.
Degisim miihendisligi kavrami ilk kez Amerikali yonetim uzmani Michael Hammer
tarafindan kullanilmistir. Hammer’in 1990 yilinda Harvard Business Review adli
dergide yaymladigt Reengineering Don’t Automate Obliterate bagligini tasiyan
makalesinin yayinlanmasindan sonra reengineering, kavrami gerek is diinyasinda,

gerekse akademik diinyada biiyiik ilgi gormiistiir. %

Degisim miihendisligi; “maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi cagimizin en 6nemli
basar1 ve performans 6l¢iilerinde 6nemli gelismeler ve yenilikler yapmak amaciyla, is
stireclerinin zihnen ve mantiken temelden yeniden ele alinmasi ve farkli bir bigimde

yeniden tasarlanmas1” seklinde tanimlanmaktadir.®®’

Orgiitleri degisim miihendisligine yonlendiren faktérler arasinda; kiiresellesme
ve rekabet, uluslararasi ve bolgesel biitiinlesmelerin 6nem kazanmasi, bilgi
teknolojilerindeki gelismeler, malzeme teknolojisindeki gelismeler, yeni teknolojik

buluslar, yeni olusan pazarlardan pay kapma yarisi, ekonomik kalkinmanin itici

B35 Dogan vd., Insan Kaynaklar Yénetiminde Calisanlarin Kendilerine Dogru Yolculuk Yéntemi:
Yetenek Yonetimi, a.g.e., 5.149.

136 Aktan, Degisim Caginda Yonetim, a.g.€., 5.16.

137 Seyyar vd. a.g.e., 5.78.
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giicliniin insan kaynagi oldugunun anlagilmasi, miisterilerin bilinglenmesi ve miisteri
beklentilerinin ~ de§ismesi, uluslararas1 ticarette standardizasyona gidilmesi
bulunmaktadir. Diinyadaki tim bu gelismeler yeniden diisiinmeyi gerekli ve
kacinilmaz kilmaktadir. Degisim ya da doniisiim i¢in yapilacak ilk is yeniden
diistinmektir. Ancak yeniden diisiinerek ve diinyadaki gelismeleri anlayarak degisimin
bir zorunluluk olduguna orgiitiin basindaki lider ve iist yoneticiler inandirilabilir.
Ikinci asamada degisimin planlanmas: ve tasarimimnin yapilmasi gerekir. Degisimin
yeniden tasariminin yapilmasindan sonra mevcut Orgiitiin organizasyon yapisinin
degistirilmesi gerekir. Bu degisime reorganizasyon denilmektedir. Son asamada
orglitiin mevcut yapi, sistem ve siireglerin yeniden yapilandirilmasi gerekir. Tiim bu
islemler degisim miihendisligi veya degisim yOnetimi adi verilen bir yeni yonetim

teknigini ifade etmektedir.'*®

Degisimi yonetmek, ¢ok hassas dengeler lizerine kuruludur. S6z konusu
dengeyi saglamak degisim cabasini yoneten insanlarla yeni stratejileri uygulamalari
beklenen insanlar arasindaki iletisimi yonetmek; degisimin gerceklesebilecegi bir
Orgiit baglami yaratmak ve orgiitlerde geleneksel olarak bulunan ve basarili bir
dontigiim i¢in gerekli olan duygusal baglantilari yonetmek anlamina gelmektedir.
Degisim yonetiminde 6nemli unsur, pargalarin birbirini nasil dengeledigini, bir unsuru
degistirmenin digerlerini nasil degistirdigini, siralama ve hizin biitlin yapiy1 nasil
etkiledigini anlamaktir.’*® S6z konusu degisimde basar1 saglamak igin gerekli sartlar

su sekilde belirtilmektedir;4°

Yetkilerle donatilmis giiclii ve etkili bir lider,

- Siire¢ odakli ve biitiinii kavrayabilen, tasar1 becerisi olan, degisimi gerekli

goren, azimli ve sabirl bir ekip caligsmasi,
- Ekip tiyeleri ve diger calisanlar arasinda etkili bir iletisim,

- Biitiin degisim faaliyetlerinin es zamanl baslatilmas1 ve gelistirilmesidir.

138 Aktan, Degisim Caginda Yonetim, a.g.e., 5.14-15.
139 Saruhan vd. a.g.e., 5.479.
140 Seyyar, a.g.e., .79.
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Sonug olarak, orgiitlerin biliyliyiip karmasik hale gelmesi ve toplumlarin hizl
bir degisime konu olmasi nedeniyle degisim giinlimiizde daha biiyiikk bir énem
kazanmaktadir. Modern Orgiitler diinyadaki gelismelere duyarli olmak, onlar
cevaplayacak durumda olmak ve kendilerini siirekli yenileme arayisi i¢ginde bulunmak
zorundadirlar. Orgiitiin nitelikli hizmet {iretmesi, toplumda saygimn bir &rgiit imaj1
meydana getirebilmesi orgiitsel degisimin nedenleri arasinda sayilabilir.!** Yeni
yontemleri gelistiremeyen ve benimseyemeyen Orglitler rekabet sansini1 kaybederken,
degisim konusunda erken harekete gecen oOrglitler 6nemli bir rekabetg¢i iistiinliik

yakalayacaklardir.'42

Degisim miihendisligi kavramina yetenek yonetimi agisindan bakildiginda ise,
giiniimiiziin basaril1 orgiitleri, yalnizca en 6nemli varliklari olan ¢aligsanlarina yatirim
yaparak gercek bir doniisiim saglayabileceklerinin farkina varmislardir. Calisanlar,
orgiitler i¢in yaraticiligini, yetenegini, bilgilerini ve becerilerini kullanarak, her 6rgiit
icin degisimi baslatabilecek tek giic kaynagi haline gelmistir. Fakat orglitler insan
kaynaginin da degismesi gerektigi ger¢eginin farkina vararak gelisim saglamalidirlar.
Aksi durumda bu orgiitler rekabet sansin1 kaybedeceklerdir. Gerekli durumlarda insan
kaynaginda, insan kaynagi se¢im siireclerinde ve bununla ilgili is stratejilerinde de
degisim miihendisligine bagvurulabilir. Ornegin yetenek yonetimini yeni
benimsemeye baslayan bir orgiitiin insana verdigi deger, ise alim ve elde bulundurma
ille ilgili  kokli  degisikliklere  giderek  degisim  miihendisliginden
yararlanabilmektedir. 143

2.3.6. Ogrenen Organizasyonlar

Kiiresellesme olgusuyla birlikte, giiniimiizde ekonomik, sosyal ve teknolojik
alanlarda biiyiik degisimler yasanmaktadir. Boylesine bir degisimin yasandig, iilke
siirlarinin ortadan kalktig1 ve kiiresel rekabet ortaminin olustugu bir ortamda bilgi,

insanlar ve ekonomiler igin birincil kaynak durumundadir. Rekabetin yogun ve

1“1 Adem Dagci1, “Orgiitsel Degisim” Yenigeri, O. vd. (Eds.), Yonetimde Birey ve Orgiit Odakli
Davraniglar, a.g.e., s.334.

192 Barutgugil, a.g.e., 5.156.

13 Bahriye Terlemez, Stratejik Insan Kaynaklar Baglaminda Organizasyonlarda Yetenek Yénetimi:
Bankacilik Sektorii Ornegi, Yiiksek Lisans Tezi, 2013, Adnan Menderes Universitesi, S.64.
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dinamik oldugu bir yapida orgiitlerin basarilarin stirekli kilmak i¢in, mevcut bilgiyi

yenilemeleri, 6grenmeye ve yeniliklere agik olmalar1 gerekmektedir. 4

Ogrenen organizasyonlar, orgiitlerin, kurumlarin ve organizasyonlarimn,
paylasilan bir vizyon dogrultusunda istedikleri sonuglar1 elde etme kapasitelerini ve
gii¢lerini uzun donemli olarak gelistirmek amaciyla, 6§renim ve egitim imkanlarindan
siirekli olarak yararlanmalaridir.’*® Ogrenen organizasyonlar kavrami, yeni bir
organizasyon modeli olmayip bir yoOnetim uygulamasini ifade etmektedir. Bu
yaklasimin amaci, tiim Orgiit iiyelerinin ¢evrelerinden, ge¢cmise ait tecriibelerinden ve
sistemli arastirma yolu ile yeni fikir iiretmeleri, yeni yaklasimlar denemeleri, yeni is
yapma sekilleri ve yeni lriinler gelistirerek oOrgiitiin rekabet giiclinii artirmalarina
dayanmaktadir.!*® Ogrenen organizasyonlar1 diger organizasyonlardan ayiran bir

takim 6zellikler bulunmaktadir;'#’

- Ogrenen organizasyonlarda dgrenme olay1 calisanlarin yaptiklar1 her isin

ayrilmaz bir parcasi olarak goriilmektedir,
- Ogrenme anlik bir olay degil bir siire¢ olarak kabul edilmektedir,
- Calisanlarin kendilerini gelistirirken orgiitlerini de degistireceklerine inanilir,

- Opgrenen organizasyonlar kendisinden de bir seyler Ogrenir, calisanlar

organizasyonu yenilikler konusunda egitirler,

- Ogrenen organizasyonlarda calisanlarin yaratict oldugu ve onlarm 6rgiitii

yeniden yapilandiracaklari kabul edilir,

- Ogrenen organizasyonlarm bir parcasi olmak calisanlara keyif ve heyecan

Verir.

Ogrenen organizasyonlarda ogrenme belirli zaman ve araliklarda
gerceklestirilen bir eylem olmaktan ¢ikarilarak, organizasyondaki biitiin ¢alismalar,

isbirligi ve 6grenme temeline oturtulmaktadir. Ogrenen organizasyonlar, hizli ve toplu

194 Asiye Kakirman Yildiz, Bilgi Hizmetlerinde Degisim Yonetimi Siire¢ ve Haritalar, (1. Baski), Beta
Basim Yayim, istanbul, 2011, s.105-106.

145 Seyyar, a.g.e., 5.287.

196 Y1ldiz, a.g.e., 5.106.

147 Barutgugil, a.g.e., s.146.
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bir sekilde O6grenen ve kendini stirekli olarak daha iyi bilgi toplayabilen, bunu
yonetebilen ve orgiitiin basarisi i¢in kullanabilen bir 6rgiit haline getirmeye calisan
organizasyonlardir. Orgiit icindeki ve disindaki herkes calisirken ogrenmeye
yonlendirilir. Bagka bir ifade ile Ogrenen organizasyon; uyum ve degisim igin

kapasitesini ve becerisini siirekli gelistiren organizasyondur.#

Ogrenen organizasyon olmak; degisimin, gelismenin ve proaktif davranisin
dogal bir sonucudur. Giinlimiiziin hizla degisen ¢evre kosullar karsisinda varligini
devam ettirmek ve rekabet¢i iistlinliik saglamak isteyen bir orgiitiin agikca 0grenen

organizasyon olmaktan baska segenegi bulunmamaktadir.4°

Yetenek yOnetimi ile &grenen organizasyon arasindaki iliski su sekilde
olmaktadir. Yetenek yonetimi ile rgiitler, calisanlara orgiitiin hedeflerine daha fazla
onem verir hale gelmektedirler. Calisanlarin ve orgiitlerin siirekli 6grenen ve kendini
gelistiren bir durumda olmalar1 saglanirken ge¢mis bilgilerden sonuglar alinarak eger
varsa diizeltme yoksa gelistirme sisteminin benimsendigi bir orgiit haline gelmek
temel hedef olmaktadir. Yani kisaca 6grenerek yetenekleri olumlu anlamda yonetme
diistincesi soz konusudur. Burada orgiitlerin tecriibeleri ile yeteneklerine bir seyler
Ogretmesi soz konusu iken yeteneklerin de oOrgiitten bir seyler 6grenmesi s6z
konusudur. Yetenek yonetimi uygulayan Orgiitler zaten halihazirda 6grenen

organizasyon olabilmektedir.'*
2.4. Yetenek Yonetimi Siireci

Yetenek yonetimi, Orgiite bir biitlin olarak bakmay1 gerektiren ve 6zenli bir
bicimde uygulanmay1 zorunlu kilan bir ¢alismadir. S6z konusu bu ¢alismada, istenilen
sonuclarin elde edilebilmesi i¢in bazi adimlar gerekmektedir. Bu adimlar su sekilde

siralanmaktadir;*®!

Hedefleri ve Stratejileri Belirlemek: Yetenek  yOnetiminin

gerceklestirilmesinde ilk adimdir. Hedefler ayn1 zamanda stratejilerin belirlenmesinde

18 Said Kingir, Muammer Mesci, Ogrenen Organizasyonlar, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt
6, Say1 19, 2007, s.66.

199 Barutgugil, a.g.e., 5.150.

150 Terlemez, a.g.e., 5.67.

151 Cirpan vd., a.g.e., 5.113-114.
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kilit rol oynamaktadir. Bir orgiitte yetenek yonetimi uygulanacaksa ilk adim mutlaka
amagc ve stratejilerin belirlenmesi olmalidir. Amag ve stratejiler belirlendikten sonra
Orgiitiin aradig1 nerede olmak ve izlenecek yol sorularina cevap bulmasina yardimei

olacaktir.

Kilit Pozisyonlar: Tespit Etmek: Stratejilerin hayata gecirebilmesi i¢in 6nemli
bir adimdir. Bu adimda yo6netsel ve teknik pozisyonlar tespit edilir. Bu pozisyonlar
tespit edilirken, soz konusu olacak pozisyonda meydana gelebilecek basarisizligin,
gerceklestirilmesi istenen hedefe ulasmay1 direkt olarak etkileyecek bir nitelige sahip
olmasi esastir. S0z konusu uygulamanin ger¢ceklesmemesi durumunda orgiit yiiksek

bir maliyete katlanmis olacaktir.

Yetenek Profilini Belirlemek: Bu adimda, kilit pozisyonlara ve beklenen
performansi gosterebilecek uygun galisanin tanimlanmasi s6z konusu olmaktadir.
Uygun ¢alisanin tagimasi beklenen 6zellikler; bilgi, beceri, deneyim, ilgi ve egitim vb.
olarak ayrintili bir sekilde ortaya konulmalidir. Belirlenecek yetenek profili ilgili bir

pozisyona bir kisiyi yetistirirken ulasmay1 arzuladigimiz nokta olacaktir.

Potansiyelleri Belirlemek: Kilit 6neme sahip pozisyonlar i¢in saptanan ideal
profile ulasabilme ve belirlenen gorevi en iyi sekilde yerine getirebilme potansiyeline
sahip adaylarin belirlendigi asamadir. Bu asama yetenek yoOnetiminin en Onemli
noktasmi olusturmaktadir. Orgiit, potansiyellerin belirlenmesinde hem i¢ hem de dis
kaynaklardan yararlanabilir. Orgiit, potansiyel belirlemede oncelikle i¢ kaynaklarda
yetenekli ¢alisanlar degerlendirmeye almalidir. Eger istenilen nitelikte adaylar yoksa
bu kez orgiit digindan yetenekli calisanlart degerlendirmeye almalidir. Yetenekli
calisanlarin Orgiite dahil edilmesi veya cekilmesi isteniyorsa, insan kaynaklari
uygulamasi yoniinden oOrgiitiin disaridan nasil algilandigina da 6zen gosterilmesi

gerekmektedir.

Yetenekli Calisan A¢igini Analiz Etmek: Bu asamada kilit pozisyonlara aday
olarak belirlenen potansiyel ¢alisanlarin sahip oldugu 6zelliklerinin, tasimas: gereken
ozelliklerle ne kadar uyumlu oldugu incelenir ve acik alanlar ortaya konulur. Inceleme
sonunda, potansiyel adayin ne tiir bir gelisim siirecinin i¢inde oldugu goriiliir ve nasil

bir egitime ihtiya¢ duydugu belirlenmis olur.
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Gelisim Planlarini Hazirlamak ve Uygulamak: Tespit edilen potansiyel ¢alisan
icin, yetenek agiginin analizinden yola ¢ikilarak gelisim faaliyetleri olusturulur.
Bunlar; egitim, kocluk, mentorluk, rotasyon gibi faaliyetler olup, adaylarin gelisimi
icin uygulanmaktadir. Her adayin kisisel gelisim ihtiyaglar1 farkli olacaktir. Bu
asamada yer alan en bliyiik sorun, giinliik islerin yetenek gelisimi siirecinin Oniine

gecmesi olmaktadir.

Adayin Performansini Degerlendirmek: Bu asamada, kisiye yapilan yatirimlar
sonucunda, uygun c¢alisan tanimma olan a¢igin ne derece kapandiginin
degerlendirildigi asamadir. Bagka bir ifadeyle, adayin hazirhik stirecindeki
performansinin degerlendirildigi asamadir. Degerlendirme sonucunda aday terfi

ettirilir, potansiyel havuzunda kalir ya da havuzdan ¢ikarilmasi karari alinabilir.

Durum Degerlendirmesi Yapmak ve Terfi Siireci: Thtiyag duyuldugu takdirde
belirlenmis olan pozisyona atanmak iizere potansiyel havuzunda bulunan adaylar
degerlendirmeye alinir. Bu degerlendirmede adaymn eksik yanlarinin, atanacagi
pozisyondaki basarisina etki etme olasiligi ve olusan a¢igin kapanmasinin alacagi siire
dikkate alinir. Burada dikkat edilmesi gereken en énemli husus, gelecekte 6nemli bir
pozisyonda olmasi istenilen ve calisanin iistlenecegi yeni yetki ve sorumluluklar
dahilinde, kisinin basarisiz olma riskini 6nlemek veya asgari diizeyde tutmak icin
yavas ve kontrollii olarak bir ge¢is yapilmasini saglamaktir. Belirlenen pozisyona
yerlestirilen ¢alisan gézlemlenmeli ve kendisine sistemli bir sekilde geri bildirimlerde

bulunulmalidir.

Bahsedilen tiim bu adimlar dikkatle uygulandig1 takdirde, orgiit icerisinde

yetenek yonetimi uygulamalar1 basariyla hayata gecirilmis olacaktir.
2.5. Yetenek Yonetiminde Sorumluluklarin Dagilim

Yetenek yoOnetimi insan kaynaklart boliimiine ait bir uygulama olmasi
nedeniyle ilk bakista siirecin sorumlulugunun insan kaynaklart béliimiine ait oldugu
diisiincesi hakimdir. Oysa siirecin ¢ok dnemli olmas1 ve tiim Orgiitii ilgilendirmesi
nedeniyle yetenek yonetimi iist yonetimden bagslayarak tiim yonetim kademelerinin ve
tiim Orgiit ¢alisanlarinin benimsemesi gereken bir konudur. Ancak bu benimseme

stirecinden sonra insan kaynaklar1 boliimii siirecin yoneticisi olabilir. Bu asamada
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orgiitte yer alan tiim kademelerin siirecin bilincinde olmasi ve tiim sorumlularin is

birligi icerisinde olmasi yetenek yonetiminin etkinligi artiracaktir.
2.5.1. Ust Diizey Yénetimin Sorumlulugu

Orgiitlerde rekabet avantaji saglamada yetenegin stratejik ©neminin
benimsenmesi ve yetenek yonetimi anlayisinin Orgiit geneline yayilmasi {ist diizey
yonetimin sorumlulugundadir. Orgiitlerin {ist diizey yonetiminin, yetenek ydnetimine
inanmas1 ve desteklemesi siirecin en 6nemli ¢ikis noktasini olusturmaktadir. Ust diizey
yoneticiler, rekabette siirdiiriilebilir stiinliilk yakalanabilmesi i¢in Oncelikle orgiit
icerisinde degisimin gerektigine inanmak zorundadirlar. Orgiit icerisinde degisimin
oniindeki her tiirlii engeli kaldirmali ve yetenek yonetimi bakis acisinin orgiitiin her

kademesine yayilmasini saglamalidirlar.>?

Ust diizey yonetimin bir diger sorumlulugu ise, yetenekli ¢alisanlarin dnemini
ve gelistirilebilme potansiyelini anlayip, egitim ve yetistirme faaliyetlerinde orgiit
kaynaklarin1 diger calisanlara nazaran yeteneklere daha fazla kullandirma yoniinde
sorumluluk alabilmeleridir. Zira orgiitlerde yetenekli ¢alisan sayisinda goriilen
eksiklerin en dnemli nedeni, yetenek yonetiminin stratejik diizeyde ele alinmayip kisa
vadeli bakis agilart ile yiiriitiilmesi ve buna bagli olarak da orgiit biitgesinden bu konu

i¢in aktarilan kaynaklarin yetersiz kalmasidir.*>

Sonug olarak, yetenek yonetimi ile hedeflenen amaglara {ist yonetimin koklii
bagliliginin olmasi gerekir, hatta bu baghlik tutku diizeyinde olmali ve orgiit kiiltiirti
olarak benimsenmelidir. Aksi takdirde yetenek yoOnetimi silirecinin basarisizliga

ugrama ihtimali yiiksek olur.*>
2.5.2. Orta Diizey Yonetimin Sorumlulugu

Yetenek yOnetiminin basarili  olabilmesi i¢in yetenekli ¢alisanlarin
kazandirilmasinda en az iist yonetim kadar orta diizey yonetiminde dnemli gorevleri

bulunmaktadir. Yetenek yonetiminde orta diizey yoneticiler bir koprii gorevi

152 (zcan Yenigeri, Dicle Cayan, “Orgiitlenmede Yetenck Yonetimi”, Yenigeri, O. vd. (Eds.),

Yénetimde Birey ve Orgiit Odakli Davramslar, a.g.e., s.136.

153 Biinyamin Akdemir, “Yetenek Yonetimi” Akdemir, B. (Eds.), [nsan Kaynaklar: Yonetiminde Giincel
Yaklagimlar (1. Bask1), Beta Yayinlari, Istanbul, 2017, s.7-8.

154 Ozer Sahin, Yetenek Yonetimi, (1.Bask1), Detay Yaymncilik, Ankara, 2017, s.30.
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gormektedir. Yetenek yoOnetimi oOrgilitiin her kademesinde benimsendigi takdirde
basarili olmaktadir. Orta diizey yoneticiler, list diizey yonetim ve insan kaynaklari
boliimii ile isbirligi igerisinde olarak yetenek yonetimini ¢alisanlarin benimseyecegi
stire icerisinde, yonetim kismini temsil eder. Nitekim potansiyel yetenekleri ilk fark

edebilecek olan yonetim kademesi orta diizey yonetim kademesidir.>®

Orta diizey yonetime yetenek yoOnetimi siirecinde diisen sorumluluklar
arasinda; yeteneklerin gelisim ihtiyaglarin1 fark etmek, onlara yeni beceriler
gelistirmelerinde yardimci olmak, profesyonel ve kisisel gelisim imkanlar1 saglamak
vardir. Yetenekleri baska alanlara veya boliimlere kaptirmak adina olsa da bunlari
yapmalar1 gerekmektedir. Onemli bilgileri 6greterek, yararli degerlendirmeler ve
geribildirimlerde bulunarak, kendi bdliimlerinde ve diger bolimlerde bulunan

yeteneklere rehberlik yapmalidirlar.®

Ancak cesitli nedenlerle orta diizey yoneticiler bu duruma direng gosterirler.
En o6nemli neden potansiyel yeteneklerin yetistirilmesinin ayr1 bir ¢caba ve zaman
gerektirmesidir. Giinliik yapilmasi gereken islerin yaninda bu gorevi ek bir yiik olarak
gorme durumu da vardir. Direncin bir baska nedeni ise daha yetenekli ¢alisanlarin
kendileri tarafindan yetistirilip kendi yerlerine gecebilme korkusudur. Bu direnglerle
basa cikabilmek icin, iist yonetimin kararli olmas1 ve acik iletisim ile orta diizey

yoneticilerin kaygilarini azaltacak adimlar atmalidir.?’
2.5.3. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Sorumlulugu

Yetenek yonetiminin bir Orgiit stratejisi olarak kabul edilmesi ve bunu 6rgiitiin
tim kademelerinde ayn1 onemle algilanmasi ig¢in gerekli alt yapinin {ist yonetim
tarafindan hazirlanmasinin ardindan, siirecin sistemli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in
insan kaynaklari yonetiminin devreye girmesi gerekmektedir. Insan kaynaklari
yonetimi acisindan ilk yapilmasi gereken sey ihtiya¢ duydugu yeteneklerin neler
oldugunun tanimlamasi veya belirlenmesidir. S6z konusu bu yeteneklerin Orgiite
secimi ve yerlestirilmesi ise siirecin ikinci adimi olarak degerlendirilebilir. Ugiincii ve

diger 6nemli adim ise bu yeteneklerin kalic1 hale getirilerek yetistirme faaliyetleriyle

155 Giines vd. a.g.e., s.144.

156 Harvard Business Review, Yetenek Yonetimi, bzd Yayin, (Ceviren: ilker Giilfidan), Istanbul, 2008,
s.60.

157 Cirpan vd., a.g.e., s.116.
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sahip oldugu yetenekleri siirekli gelistirmesidir. Bu adimlar yetenek yonetiminin temel
fonksiyonlar1 olarak degerlendirilebilir. Bu adimlar sayesinde insan kaynaklar
yonetimi, ist yonetimin destegini alarak yetenek yonetimi sistemini kuran, uygulayan,
yonlendiren ve Orgiitiin yapisi ile kiiltiiriinii uyumlu hale getiren birim olmak gibi

bircok gorevi yerine getirmektedir.!>®

Goriildugi tlizere yetenek yonetimi silirecinden insan kaynaklari boliimi de
sorumludur. Orgiitiin yetenek savaslarimi nasil kazanacag konusundaki hedefine
ulagabilmesi i¢in insan kaynaklar1 yonetiminin planladigi ¢ok 6zel stratejilerin ilk
sirasinda yetenek yonetimine yer vermesi gerekmektedir. Yetenek yOnetimi, insan

kaynaklari yonetiminin yeni vizyonu ve misyonu olmalidir.*>
2.5.4. Yetenek Yoneticilerinin Sorumlulugu

Yetenek yonetiminden bu gorevde sorumlu bulunan profesyonel yoneticilerin
sorumlu olmast gerekmektedir. Kiigiik ve orta 6l¢ekli drgiitler icin bdyle bir orgiit
olusturmanin maliyeti yiiksek olabilir ancak biiyiik orgiitler icin olusacak maliyet

kazanglariin yaninda kiigiik kalacaktir. 1%

Yetenek yoneticilerine, ¢aliganlarin orgiitlerde daha uzun siire ¢alismasinda ve
orgiitle aralarinda bag kurmalarinda 6nemli bir gorev diismektedir. YoOneticilere diisen
bu gorev, yetenekli ¢alisanlar s6z konusu oldugunda, gerek zorluk, gerekse tasidigi
onem bakimindan bir adim daha 6ne ¢ikmaktadir. Ciinkii ¢alisanlarin elde tutulmasi
siirecinde yoneticilerin zayiflik gostermesi ya da gayret gostermemesi, ozellikle
yetenekli calisanin kaybedilmesine neden olabilmektedir. Bu nedenle yoneticiler
ellerindeki yetenekleri kaybetmemek icin onlara sadece isyerinde zorluklarla
karsilastiklar1 zamanlarda degil, ayn1 zamanda kisisel sorunlar yasadigi donemlerde de
destek olmali ve her zaman yaninda olduklarini hissettirmelidirler. Bunun yaninda,
yetenekli ¢alisanlarina olumlu geri bildirimler yaparak kendileri i¢in degerli olduklari

algisini giiglii tutmalidirlar. 26

158 Biinyamin Akdemir, “Yetenek Y&netimi” Akdemir, B. (Eds.), Insan Kaynaklar: Yonetiminde Giincel
Yaklagimlar, a.g.e., s.8.

159 Sahin, a.g.e., $.31-32.

160 Sahin, a.g.e., 8.33.

161 Biinyamin Akdemir, “Yetenek Yonetimi” Akdemir, B. (Eds.), [nsan Kaynaklar: Yonetiminde Giincel
Yaklasimlar, a.g.e., $.27.
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Ayrica yetenek yoneticileri karmasik ve siirekli degisim gosteren bir ¢alisma
diinyasi ile bas etmek zorundadirlar, bu baglamda yetenek yoneticilerinin iizerinde

durmalar gereken konular1 genel olarak soyle siralayabiliriz;%?

- Yetenegin kiiresel olarak fazla ancak yerel olarak kit durumda olmasidir. Geng
insan sayisinin az, yasl insan sayisinin fazla ve yash insanlarin pek ¢ogunun

emeklilik zamanlarmin yaklasmis durumda olmasi,

- Demografik baskilar ve egitim eksiklikleri nedeniyle yeni becerilere olan

talebin artmis durumda olmasi,

- Yetenegin kullanicilari ile saglayicilari arasinda var olan yeni iliskiler ve yeni

calisma sekilleri,

- Kusaklar arasinda ¢alismaya yonelik olan farkli tavirlar ile daha ¢esitli, daha

uzak ve hatta sanal ig gli¢leri,

- Calismanin dogasinda meydana gelen siirekli degisim, bilginin karmasik

diinyasinda gittikce artan sayida insanin olmast.

Goriildugii tizere yetenek yonetimi uygulamasinda her kademeye ayri bir
sorumluluk diismektedir. Kademe ayirt etmeden tiim yonetim diizeyine diisen
sorumluluk, basarinin Oniline gegcecek davranislara yer vermeden, potansiyel

yetenekleri yetistirmek i¢in ¢aba igerisinde olmalaridir.
2.6. Yetenek Yonetimi Dogrultusunda ise Alim Siireci

Glinlimiizde insan kaynaklar1 kavrami1 ve bu insanlar orgiitlerine kazandirmak
isteyen yoneticilerin rekabeti daha c¢ok duyulmaktadir. Fakat yetenekli calisami
etkilemek ve bulmak formiiliin sadece bir kismidir. Giinlimiiz 6rgiitlerinin is giicii
devrine neden olan ve orgiitlerin kontroliinde olmayan bir¢ok neden vardir ancak ana
neden olarak dogru ise dogru kisinin alinmamasi goriilmektedir.%® Dogru ¢alisanlarin
gorevlendirilmedigi bir 6rgiit ya da boliim beklenilen performansi higbir zaman ortaya

koyamamaktadir. Dogru kisiler ise alindigi takdirde calisanlarin, genel olarak da

162 Sahin, a.g.e., $.33.
163 Nijhan Genis, Metin Usta, Yetenek Yonetimi & Yetenekli Personelin Bulunmasi ve Ise Alum,
http://www.metinusta.net/events/talent%20management.pdf, (Erisim Tarihi: 14.01.2017).
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orgiitiin ¢ok daha verimli g¢alisabilmesinin temelini olusturur. Yanlhs kisilerin ise
alinmasi ise verimliligin diigmesine ve telafisi imkansiz masraflara ve de sorunlara yol

agmasina neden olur.'%*

Ise alim orgiitler icin belirli bir siireci olusturmaktadir ve insan kaynaklari
acisindan en basit anlatimla “oOrgiitlerin yeni c¢alisan kazanimi ig¢in yiirittigi

sirectir”*6®

seklinde tanimlanmaktadir. Yetenek yonetimi dogrultusunda ise alim
stireci ise; “yliksek potansiyel sahibi, gelecek vadeden, yenilik¢i, yaratici ve parlak
kisileri orgiite ¢ekebilmek ve bunlar arasindan yetenekli olanlar1 kesfederek dogru

k’5166

pozisyonlarda gorevlendirme seklinde tanimlanmaktadir.

Yetenek yonetimi kapsaminda ise alim ile geleneksel ise alim stratejileri
birbirinden farklidir. Giiniimiiz kosullarinda uzun aday listeleri arasindan dogru aday1
secmek yeterli olmamaktadir. Orgiitler istedikleri &zelliklere sahip adaylari
bulabilmek igin yaratici ve proaktif stratejiler gelistirmek durumunda kalmislardir.
Yetenek yonetimini basartyla uygulayan oOrgiitler bu nedenle kendilerine yapilan
basvurular1 degerlendiren ya da bos bir pozisyon olustugunda bu pozisyonu doldurmak
icin harekete gecen bir igse alim politikasindan uzaklagsmaktadirlar. Pazarlama ile ise
alim anlayisinin i¢ i¢e gectigi bu yeni yapida orgiitler kendisine heniiz bagvurmamis
adaylar i¢in de cazip hale gelmeye calismaktadirlar.!®” Boyle bir ortamda orgiitlerde
etkili bir yetenek yonetimi uygulamasi i¢in ise alim stratejilerini gozden gegirmekte,
bazi klasik uygulamalarin yeri rekabete daha uygun yeni stratejilere birakmaktadir. Bu

stratejilerden bazilar1 su sekilde gosterilmektedir;

164 Richard Luecke, En Iyi Elemam Ise Almak ve Elde Tutmak, (Ceviren Onder Sarikaya), (2. Baski),
Tiirkiye Is Bankas: Kiiltiir Yayinlari, Istanbul, 2009, s.1.

185 Ozan Dagdeviren, Yetenek Kasifi, (1. Baski), Elma Yaymevi, Ankara, 2017, s.26.

166 Murat Celik, Abdiil Halim Zaim, Yetenek Yonetimi Yaklasimi, Istanbul Ticaret Universitesi Fen
Bilimleri Dergisi, Say1 20, 2011, s.34.

167 Atli, a.g.e., s.111.
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Tablo 2. Yetenek Yonetimi Kapsaminda Degisen ise Alim Stratejileri

Eski Ise Alim Stratejileri

Yeni ise Alim Stratejileri

- Kendi yeteneklerini gelistirmek, -

Yetenekleri disaridan almak,

- Acik pozisyonlar i¢in alim yapmak, -

Siirekli yetenek aramak,

- Eski kaynaklardan yarar saglamak, -

Yetenek havuzu olusturmak,

- Danigman kuruluglardan faydalanmak, -

Bizzat adaylara erismek,

- Ucret aralig1 belirlemek ve icinde kalmak, -

Ucret aralign belirlemeden istenilen aday1
almak,

- Ise alim izleme iizerinedir, -

Ise alim izleme ve kendi reklamim yapmak
tizerinedir,

- Uzun donemli planlama yapmadan ise alim | -
yapmak.

Her ayr1 yetenek i¢in ayr1 strateji olusturmak.

Kaynak; Yasemin Ozdemir, Ise Alim, Siire¢, Kavram, Uygulama, (1. Baski), Sakarya Yayincilik,

Sakarya, 2017, s.265.

Yetenek yonetimine bagl ise alim siirecinde asagidaki noktalara uyumlu

hareket etmek onemlidir;'®®

Orgiitiin yetkinlikleri, 6lgiim skalasi ve ise alim yapilacak pozisyonun
gerektirdigi tim nitelikler belirlenip tanimlandiktan sonra, ige alim siireci

baslatilmalidir,

Adaylar sadece Ustlin performanslarina gore degerlendirilmemeli, Orgiitiin
yapisi, kiltliri, vizyon ve misyonunu, firmanin gegmisi, stratejik planlari,
liderlik anlayisi, lokasyonu, sektort, biitce ve hedefleri, kiiltiirii, ¢alisan yapist

ve ¢alisacagl ekiple uyum saglayip saglamayacagina dikkat edilmelidir,

Dogru aday1 secebilmek icin ¢esitli kisilik testleri ve degerlendirme merkezi

uygulamalarindan yararlanilmalidir,

Yetenekli ¢alisanlart bulma konusunda ise, artik gegmisteki kaynaklarin yani
sira; farkli demografik ge¢mise, egitim ve deneyime sahip ¢alisanlarin
bulunabilecegi kaynaklara da yonelmek gerekebilir. Bu baglamda yetenek
yonetimi yaklasiminda uygulanan ise alim politikalarinda pasiften aktife

cesitli ise alim kanallar1 bulunmaktadir.

168 Atll, a.g.e., s.115.
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Literatiir incelemesi yapildiginda yetenek yonetimi dogrultusunda ise alim
siirecinin, yetenegi ¢ekme adimiyla basladigi, ardindan yetenegi se¢gme adimiyla
devam ettigi ve son olarak yetenegi yerlestirme adimiyla birlikte siirecin sonlandigi
goriilmiistiir. ise alim siirecinden sonra ise siire¢ yetenegi gelistirme ve elde tutma
caligmalariyla devam etmektedir. Tez konusu kapsaminda ise alim siirecini

kapsamakta olan yetenegi ¢cekme, segme ve yerlestirme adimlari incelenecektir.
2.6.1. Yetenekli Cahsanlarin Orgiite Cekilmesi

Orgiitlerin ihtiyaci olan yetenekli ¢alisanlar1 kendilerine ¢ekebilmesi, baska bir
ifadeyle yetenekli calisanlar igin Orgiitlerinin cazip bir yer oldugu izlenimini
olusturabilmesi, bu siirecin baslatilabilmesi ve saglikli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in
oldukca yiiksek bir oneme sahiptir. Unutulmamasi gereken noktalardan birisi,
yetenekli ¢alisanlarin siradan ¢alisanlara gore tistiin vasiflara sahip olan ve bu vasiflar
nedeniyle de Orgiitlerin amagclarint  gergeklestirebilmelerine ve dolayisiyla
karliliklarini artirabilmelerine 6nemli katkilar saglayan calisanlar oldugudur. Bu
durumun ortaya ¢ikardigi sonug ise yetenekli calisanlarin biitlin 6rgiitler tarafindan
aranan ve c¢alisilmak istenen kisiler oldugu ve dogal olarak da bu g¢alisanlarin tercih
edecegi orgiitleri segmede titiz davranmalariin kaginilmaz olacagidir.'®® Bu baglamda

Chowdhury yetenekleri cezbetmek igin asagidaki yollar1 dnermektedir;*’
- Yetenekli calisanlara miisteri olarak davranmak,
- Yetenek yonetimi sistemine sahip olmak,

- Gelecege doniik takdir ve odillendirmelerin Orgiite ortaklik ve hisse
segenekleri ve performans tabanli ticret paketleri ile gerceklesmesinin taahhiit

edilmesi,
- Esnek bir is ¢evresi ve olumlu bir kiiltiire sahip olmak,

- Kisiye uygun egitimler ve aragtirma olanaklari saglamak,

169 Biinyamin Akdemir, “Yetenek Yonetimi” Akdemir, B. (EdS.), [nsan Kaynaklar: Yonetiminde Giincel
Yaklagimlar, a.g.e., s.16.
170 Atly, a.g.e., $.93.
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- Vizyon sahibi bir yonetim ve liderlik uygulamak,
- Performans gézden gecirmeleri ve yedekleme planlarin1 yonetmek.

Sayilan bu maddeler disinda yetenekli calisanlari ¢ekme adiminda kullanilan
cesitli yollar bulunmaktadir. Bunlar; kurumsal itibar olusturma, yiiksek performansa

dayali kurum kiiltiiri olusturma ve i¢ marka imaj1 olusturmadir.
2.6.1.1. Kurumsal Itibar Olusturma

Kurumsal Itibar; “miisteriler, rakipler, kreditrler, endiistri analistleri ve diger
insanlarin orgiitii algilayis bi¢imidir. Daha acik bir tanimla kurumsal itibar, Grgiitiin
yonetim kapasitesi, stratejileri, finansal durumu, sosyal ve toplumsal sorumluluklar,
uzun donem yatirimlarinin degeri, rekabetteki etikligi, gelisme diizeyi, ¢alisanin
kalitesi, nitelikli calisan1 ¢ekme becerisi gibi konularda insanlar tarafindan nasil

algilandigim belirlemektedir ve bu kriterlerle dlgiilmektedir.”t"

Kurumsal itibarin gii¢lii olmasi, yetenekli ¢alisanlari etkilemekte ve o orgiitiin
calisani olabilmek adina tesvik etmektedir. Yiiksek itibar sahibi olduguna inandig1 bir
orgiitte calisan yetenekli insanlar, orgiitiin basarisi i¢cin daha samimi caligmakta ve
oOrgiit itibarinin daha da gelismesi i¢in ¢aba gostermektedirler. Diger yandan yetenekli
ve egitimli ¢alisanlarin genellikle itibar1 yiiksek olan orgiitlerde calismak istemeleri,
bu Orgiitiin egitim ve gelistirme masraflarinin da azalmasina neden olmaktadir. Ayrica
iyl bir itibara sahip olan oOrgiitler, nitelikli c¢alisanlarin kendilerini tercih etmeleri
nedeniyle, ¢alisan arama konusunda da daha az vakit ve kaynak harcamak gibi bir

avantaj saglamaktadir.1’2

Orgiitlerin yetenekli calisanlar kendilerine cekebilmeleri ve bagli kalmalarin
saglayan en 6nemli etkenlerden biri de kazanan ¢alisan olmalaridir. BMW, Coca-Cola,
Procter and Gamble, Microsoft gibi biiyiik orgiitler, giiclii marka ve {riinlere sahip
olmalar1 ve Unilever, McKinsey, Hewlet-Packard gibi orgiitler ise egitim ve gelistirme
alanlarindaki iyi s6hretleri nedeniyle, alaninda en iyi olan calisanlar1 kendilerine

cekebilmekte ve onlarin da kazanmasini saglayabilmektedirler. Shell ise ¢alisanlarina

71 Niliifer Yoriik Karakilig, Kurumsal Itibarin Miisteri Tercihleri Uzerine Etkileri, Afyon Kocatepe
Universitesi I.1.B.F. Dergisi, Cilt 7, Say1 2, 2005, 5.182.

172 Bijinyamin Akdemir, “Yetenek Yonetimi” Akdemir, B. (Eds.), Insan Kaynaklar: Yonetiminde Giincel
Yaklasimlar, a.g.e., s.17.
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uluslararasi alanlarda kariyer tecriibesi edinme imkani sunarak, onlar1 orgiitlerinde

tutabilmektedir.!"®
2.6.1.2. Yiiksek Performansa Dayali Kurum Kiiltiirii Olusturma

Kurum kiiltiirii; “orgiit blinyesinde ve orgilit disinda insanlar arasinda gerceklesen,
iletisim ve etkilesimle sekillenen ortak algilama ve inanglar biitiini” olarak
tanimlanmaktadir. Olusan bu ortak algi ve inanglar, daha sonra sorunlarin ¢6ziilme
yontemleri, islerin yapilma tarzlari ve iletisim kurma big¢imleri konularinda, insanlarin
davraniglarin1  etkileyebildigi gibi, ayn1 zamanda kendisi de bunlardan
etkilenebilmektedir. Kurum kiiltiriiniin ~ gii¢lii  bir sekilde olusturulmasinin

performans: yiikseltme nedenleri asagidaki gibi siralanmaktadir.}™

- Kurum kiiltiirii, kurumsal degerlerin ve normlarin biitlin ¢alisanlar tarafindan
icsellestirmesine yol a¢makta ve bu da oOrgiit icinde sosyal kontroli
kolaylastirmaktadir. Ciinkii ortak davranig kaliplart c¢alisanlarca kabul
gordiigii zaman, bu kaliplarin disindaki olumsuz davraniglar kolayca tespit

edilmekte ve hizli bir sekilde diizeltilebilmesine imkan saglamaktadir,

- Giglu kiiltiirel degerler, calisanlarin ayn1 hedeflere odaklanmasini daha da
miimkiin kilmaktadir. Dolayistyla, hedef ve hedefe ulasma yollara acik ve net
oldugu zaman, calisanlar beklenmedik gelismelere nasil tepki vereceklerini

daha iyi bilirler,

- Kurum kiltliriiniin gii¢lii yapilandig1 orgiitlerde, calisanlar davranislarini
kendi ozgiir iradeleriyle belirlediklerini diisiinmekte ve bu nedenle de

motivasyonlarini ve performanslarini daha yiiksek tutabilmektedirler.

Gortldiigii izere, kurumsal yapinin orgiitsel performansi yiikseltmede olumlu
etkilere sahip oldugu agikg¢a ortaya konmus durumdadir. Kurumsal kiltiiriini
boylesine yliksek performansla calismaya biitiinlestirmeyi basarabilmis ve bu algiy1
olumlu olarak verebilmis orgiitler, yetenekli ¢alisanlar agisindan ¢alisilmasi cazip olan

orgiitler olacaktir. Ciinkii yetenekleri iyi olan ve bu yeteneklerini gelistirerek iistiin

3 Dogan vd., Insan Kaynaklar Yénetiminde Calisanlarin Kendilerine Dogru Yolculuk Yontemi:
Yetenek Yonetimi a.g.e., s.153.

174 Biinyamin Akdemir, “Yetenek Yonetimi” Akdemir, B. (Eds.), [nsan Kaynaklar: Yonetiminde Giincel
Yaklasimlar, a.g.e., s.17-18.
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nitelik kazanmak c¢aligsan, mutlaka ki yiiksek performansla ¢alismak isteyecek ve bu
performanslarini da ancak kendileri gibi yiliksek performansla g¢alisan kisilerin

istihdam edildigi érgiitlerde uygulayabileceklerdir.t™

2.6.1.3. I¢ Marka imaji Olusturma

Marka kelimesi Tiirk Patent Enstitiisii tarafindan, “bir orgiitiin mal ya da
hizmetlerini bir baska Orgiitiin mal ya da hizmetlerinden ayirt etmeyi saglamasi
kosuluyla; sozciikler, sekiller, harfler, sayilar, {iriinlerin bi¢imi ve ambalajlarinin
cizimle gorilintiilenebilen veya benzer bigimde ifade edilebilen, baski yoluyla
yayinlanabilen ve cogaltilabilen her tiirlii isaretlerdir.” seklinde tanimlanmaktadir.
Ancak, marka ile ilgili yapilan bu tanimlama onun daha ¢ok pazarlama alanindaki ve
hedef miisteri kitlesi tizerindeki amacin1 agiklamaktadir. Yetenek yonetimi anlaminda
bahsedilen i¢ marka ise, calisanlar iizerinde bir imaj olusturabilecek marka algisina
sahip olmak ve bu algi lizerinden yetenekli calisanlar1 orgiite ¢ekebilmek gibi bir iglevi

yerine getirmektir.1"®

Bu anlamda i¢ marka yaratma isveren markasi ve calisan markasi olarak iki

sekilde incelenebilir;

Isveren Markasi;  potansiyel ¢alisanlar igin oOrgiitin marka imajinin
olusturulmasidir. Bu imaj orgiitiin bir 6rgiit ya da hizmet saglayici olarak ve bir igveren

olarak itibarindan etkilenecektir. 17’

Calisan Markasi, basit bir ifadeyle markay1 ¢alisanlarin tasimasidir ve ¢alisan

markas1 yaratmanin bazi avantajlar1 bulunmaktadir. Bunlar;!’®

- Orgiitiin vizyonu, misyonu, kiiltiir ve degerleri ¢alisanlar tarafindan

benimsenir,

- Orgiit ici iletisimi etkin hale getirir,

175 Biinyamin Akdemir, “Yetenek Y&netimi” Akdemir, B. (Eds.), Insan Kaynaklar: Yonetiminde Giincel
Yaklagimlar, a.g.e., s.18.

176 Biinyamin Akdemir, “Yetenek Yonetimi” Akdemir, B. (Eds.), [nsan Kaynaklar: Yonetiminde Giincel
Yaklagimlar, a.g.e., s.18.

177 Armstrong, a.g.e., 5.177-178.

178 Atl, a.g.e., s.109-110.
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- Calisanlarin orgiitlerinin elgileri haline gelmeleri saglanir,

- Calisanlarin orgiitlerini is hedeflerine ulastirmalarindaki inang ve katilimlar

artar,

- Kirizlerin minimum hasarla atlatilmasinda giiglii ve siirekli bir i¢ iletisimin rolii

cok biiytiktiir,

- Calisanlarin, orgiitlerini el¢ilik boyutunda temsil etmeleri ve en 6nemli itibar

Olciilerinden biridir,
- Calisan markas1 orgiit i¢i verimliligin artirilmasinda etkili rol oynar.

Goriildugi tizere yetenekli ¢alisani bulma ve orgiite ¢ekmede yasanan
zorluklar, yonetim bilimleri alaninda da oOrgiite dair yeni kavramlarin olusmasina
neden olmustur. Orgiitlerde kiiltiir, is ¢evresi, calisan bagliligi, kurumsal itibar ve
kurum kimligi gibi bircok kavrama bagl olarak orgiitler kendi yonetim yapilarini ve
stireglerini diizenleme, ayirt edici orgiitsel yeteneklerini yaratma zorunlulugu ile karsi
karstya kalmustir. Iyi orgiitleri gercek anlamda biiyiik yapan, yaptiklari isten ve
calistiklar1 ortamdan heyecan duyan dogru ¢alisanlar1 cezbetme ve onlar1 elde tutma
yetenekleridir. Yetenek savaslarinda, calisan tercihleri ve Ozellikleri biiylik 6nem

tasimaktadir.t’®
2.6.2. Yetenekli Calisanlarin Secilmesi ve Yerlestirilmesi

Yetenek yonetimine girdi saglayan en Onemli adim; se¢gme ve yerlestirme
adimidir. Dogru se¢me, yerlestirme sistem ve araglariyla; yiiksek potansiyel sahibi,
gelecek vadeden, yaratici, yenilik¢i, katma deger yaratacak calisanlar1 Orgiite
¢ekebilmek, bunlar arasindan en yetenekli olanlart segebilmek ve onlart dogru yerlerde

gorevlendirmek siirecin basarisi igin vazgegilmez 6n kosuldur.*8°

Yetenegi segme adiminda orgiitler oncelikli olarak i¢ kaynaklara, baz1 6rgiitler
dis kaynaklara, bazilar1 ise her iki kaynaga da esit imkan vererek hareket etmektedir.

Giiniimiizde kilit pozisyonlar icin yeteneklerin ise aliminda dig kaynaklara

175 Akar, a.g.e., 5.85-86.
180 Nilsen Altintas, Yetenek Yonetimi Nedir?, http://www.ortakpayda.com/articles.php?1D=393, (Erisim

Tarihi: 18.02.2018).
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basvuruldugunda geleneksel olarak bildigimiz gazete ilani, kariyer siteleri, kariyer
fuarlar1 gibi iletisim kanallar etkili bir yol olmaktan ¢ikmistir. Yetenekli ¢alisanlara
ulagsmanin yeni yollar1 artik kongre, seminer, sektorle ilgili toplantilar, yetenekli
calisanlarin verecegi referanslar gibi yeni iletisim kanallaria dogru gitmektedir.!8!
Orgiitler yetenekli calisanlar1 kendi iginden secerken veya disaridan temin yoluna
giderken bazi yontem ve yaklasimlari kullanmaktadirlar. Bu yontem ve yaklasimlar su
sekildedir;

2.6.2.1. Kariyer Sistem Tipolojisi

En bilinen stratejik ise alma yaklasimi Sonnenfeld ve Peiperl tarafindan
gelistirilen kariyer sistem tipolojisidir. Bu yaklasima gore orgiitler ise alma faaliyeti
konusunda iki boyutlu kariyer sistemleri gelistirirler; Birinci boyut, ise almanin ilk
asamasi olan basvuru agisindan Orgiitiin i¢ ve dis isgiicli piyasasina olan acikligini
ifade eden arz akisi boyutudur. Bu boyut calisma giivenligi, uzun siireli istthdam gibi
kavramlarla iliskilidir. Ikinci boyut ise gorevler ve karsilifinda verilecek olan &diilleri
ifade eden atama ve terfi akisidir. Bu boyut ise kariyer imkanlar1 ve bireysel dlgiitleri
ifade etmektedir. Bir bagka ifadeyle birinci boyut adaylarin orgiite dogru hareketinin
yoniinii, ikinci boyut ise calisanlarin Orgilit icindeki hareketinin yOniinii ifade

etmektedir.'®2 Bu durum asagida yer alan sekilde gosterilmektedir;

Tablo 3: Kariyer Sistem Tipolojisi

Dis 4
KALE BEYZBOL TAKIMI
(Tasarruf) (Personel Bulma)
Arz
Akist
KULUP AKADEMI
(Elde Tutma) (Gelistirme)
CRAR —p
Grup Atama Akisi Bireysel
Katkiq Katki

Kaynak; Erdemir, a.g.e., 5.33.

181 Ath, a.g.e., s.113.
182 Erkan Erdemir, Bilgi Toplumunda Insan Kaynaklart Yénetiminin Yeni Rolii: Yetenek Savagslar:
Olgusu ve Tiirkiye deki Yansimalari, 5. Uluslararasi Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi, 2006, s.33.

59



Bu yaklasima gore beysbol takimlari, bireysel performansin 6nemli oldugu, ise
almada disa acik, reklamcilik, halkla iliskiler, damismanlik, avukatlik, yazilim
gelistirme gibi sektorlerde faaliyet gosteren oOrgiitlerdir. Bunun tersine akademiler
daha duragan, disa kapali, daha ¢ok c¢alisanlarinin yeteneklerini gelistirmeye,
bagliliklarin1 arttirmaya calisan, yine bireysel katkiyi dnemseyen, ¢alisanlarina adil
davranan ve deger sunmaya c¢alisan, otomobil, ilag, elektronik esya ve ofis triinleri
sektoriinde faaliyet gosteren Orgiitlerdir. Kuliip tiirtindeki orgiitler, calisan aliminda i¢
kaynaklara oncelik veren, ise almada grupsal faktorleri goz Oniinde bulunduran,
calisanlarin neredeyse emekli olarak isten ayrildiklari, bankalar, miizeler, kamu
kurumlar1, ordu, havayolu sirketleri gibi orgiitlerdir. Son orgiit tiirii olan kaleler,
sadece ayakta kalmay1 6nemseyen, calisanlarin énemli olmadigi, sadece yapilan isin
onemli oldugu, maliyetlerin diisiik tutuldugu oteller, basimevleri, perakendecilik,
tekstil gibi alanlarda faaliyet gosteren orgiitlerdir.!® Goriildiigii iizere kariyer sistem
tipolojisi ise alma faaliyetinin biitiin asamalar1 ile ilgili ayrintili aciklamalar

sunmaktadir.
2.6.2.2. Yetenek Havuzu Yaklasim

Yetenek havuzu, orgiit i¢indeki farkli pozisyonlar i¢in duyulan yetenek
ihtiyaclari1 hemen karsilamak; gelecekte olusabilecek yetenek ihtiyaglari ise,
bugiinden yetistirmek ya da hazirlamak amaciyla olusturulan sistemli bir yapiy1 ifade
etmektedir. Bu yoOntem, oOrglitte olusan pozisyon agigini doldurmak amaciyla
uygulanan klasik insan kaynagi segcme ve yerlestirme adimlarindan farkli olarak; bir
yetenek avciligi  seklinde, kritik pozisyonlara nitelikli insan kaynaginin

yerlestirilmesine ve bu siireci devamli olarak drgiite odaklanmaktadir.18*

Yetenek havuzu yaklasiminda oncelikli amag potansiyeli yliksek calisanlarin
donamimlarini gelistirerek orgiit ici verimliligi ve etkinligi artirmaktir. Ikinci amag ise
yetenek havuzu i¢inde olup, 6rgiit igindeki performanslart ile istenilen diizeyi saglayan

calisanlar gelecege yonelik ihtiya¢ duyulan iist diizey kadrolarin temelini olustururlar.

183 Erdemir, a.g.e., 5.33-34.
184 Biinyamin Akdemir, “Yetenek Yonetimi” Akdemir, B. (Eds.), [nsan Kaynaklar: Yonetiminde Giincel
Yaklasimlar, a.g.e., s.20.
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Bu siirecin sonunda orgiitler, geleceklerini emanet edecekleri iist diizey yoneticileri,

maliyeti yiiksek ve uzun bir egitim sonunda yetistirmektedirler.'8®

Hizla biiyliyen ve teknolojik degisikliklerin ¢ok oldugu oOrgiitler disinda,
yetenek havuzlarinin miimkiin oldugunca orgiit igerisinden olusturulmasin yarar
saglamaktadir. Yeni agilan ya da bos olan pozisyonlarin orgiit icerisinden
doldurulmasi, ¢alisanlarin moralini, 6rgiite olan giivenini ve bagliligini artirmaktadir.
Ayrica orgiit disindaki adaylar arasinda gerceklestirilen segme ve yerlestirme
faaliyetlerine gore, igeriden yetenek istihdam edilmesi, orgiitlere daha az maliyet

getirmekte ve maas diizeylerinin kontroliinde de kolaylik saglamaktadir.'8
2.6.2.3. Degerlendirme Merkezi Uygulamalari

Degerlendirme merkezi uygulamasi kisinin mevcut ve potansiyel yetkinlikleri
hakkinda kapsamli ve tarafsiz bilgi edinilmesi amaciyla birden fazla ve farkli
degerlendirme tekniginin kullanilmasini kapsamaktadir. Degerlendirme merkezi
uygulamasinda adaylarin gelecekteki potansiyel performanslari 6l¢iiliir. Bu amagcla
isin gergek hayattaki durumlarini kapsayacak olan benzetim yontemiyle, topluluk
icindeki davranislari, gruba verilen amaca ulagsmak i¢in diger grup tiyeleri ile ne kadar
koordineli calistigi, farkli fikirleri ve elestirileri nasil ele aldigi ve grup iginde
iistlendigi rolleri gozlemlenir.’®” Degerleme merkezi uygulamalarinda kullanilan

yontemler ve araclar asagidaki gibidir;88

Is vakasi ¢oziilmesi; vaka calismasinda is iizerine karsilasilan bir sorun
verilmekte, katilimcidan konu ile ilgili goriisleri ve ¢6ziim Onerileri istenmektedir.
Yazili veya sozlii olarak uygulanabilen sistemde, goriis ve Oneriler rapor halinde ve

genellikle sozlii bir sunusla istenmektedir.

Is plani/ proje veya vaka analiz sonuglarinin sunulmasi; is plani, proje veya
vaka analiz sonuglarinin sunumu s6z konusudur. Sunumun s6zlii olarak yapilmasi

beklenmektedir.

185 Altindz, Yetenek Yonetimi, a.g.e., s.101.

186 Dogan vd., Insan Kaynaklar Yénetiminde Calisanlarin Kendilerine Dogru Yolculuk Yontemi:
Yetenek Yonetimi a.g.e., s.154.

187 Ath, a.g.e., s.117.

188 Altindz, Yetenek Yonetimi, a.g.e., 5.98-99.
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Is oyunlari-grup calismasi; adaylarin takim olarak calisip, sonug iiretmelerine
yonelik olarak tasarlanmistir. Bir gruba belli bir siire icerisinde ¢ézmeleri i¢in bir
problem veya vaka verilir. Katilimcilardan 6nce bireysel olarak hazirlanmalari, daha
sonra kendi aralarinda s6z konusu problem iizerinde tartismalart ve grup olarak bir

rapor hazirlayarak sunmalar istenir.

Kisilik envanterleri, yetenek testleri, 1lgili kisilere yonelik kisilik envanterleri

ve yetenek testleri uygulanir.

Hedefe yénelik miilakat;, s6z konusu pozisyon i¢in tasarlanmig, davranis ve

yetkinligi 6lgen boyutta yapilandirilmis miilakat uygulanir.

360 derece performans degerleme yontemi; kisinin Orgiit icinde birlikte
calistigy, ilgili bolim c¢aligani, yoneticileri ve astlarindan belli yetkinlikleri 6lgtimleyen

bir degerlendirme raporu alinir.

Role play/ simiilasyon; Kkatilimcilara belli bir gérev verilerek canlandirma
yapmalari istenir. Katilimcinin, miisteri, ¢alisan, is arkadasi roliini tistlenmis bir
Kisiyle, ortaya ¢ikmasi olasi bir problemin ¢oziimiine yonelik davranig gdstermesi

beklenir.

Yetenek yOnetimi uygulamalarinin diinyadaki 6rneklerine bakildiginda
degerlendirme merkezinin se¢im ve gelisim ihtiyaclarinin belirlenmesinde tarafsiz,
coklu bilgiye ve kaynaga dayanmasi ve detayli geribildirim nedeniyle en cok
kullanilan araglardan biri oldugu gorilmektedir. Degerlendirme merkezinin
konusunda uzman ve deneyimli kisilerce gerceklestirilmesi siirecin etkili olmasi

acisindan 6nemlidir.*®°
2.7. Yetenek Yonetiminin Orgiitler A¢isindan Onemi ve Yararlari

Bir orgiitiin rekabet istlinliigli saglayabilmesi genel anlamda rakiplerinden daha
fazla ekonomik deger liretmesi ile miimkiin olabilir. Ancak, rekabet iistiinligu
saglamak yeterli degildir; orgiitiin varligini koruyabilmesi ve biiyiiyebilmesi i¢in, ayn1

zamanda stirdiiriilebilir olmasi gerekir. Siirdiirtilebilir olmanin temel unsurlari, iiretilen

189 (zcan Yenigeri, Dicle Cayan, “Orgiitlenmede Yetenek Y&netimi”, Yenigeri, O. vd. (Eds.),
Yonetimde Birey ve Orgiit Odakli Davramislar, a.g.e., $.125.
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degerin 6zgilinliigl, taklit veya kopya edilemez olusudur. Bunu saglayacak olan ise,
farkli nitelik ve yetenege sahip calisanlarin yenilik¢i ve yaratici projeler iiretebilme
kapasitesidir.!® Nitekim orgiitlerde artik en yiiksek yatirimi, orgiitlerin insan
sermayesi, miisteri sermayesi ve iliski sermayesinden olusan ve entelektiiel sermaye
olarak adlandirilan bilgi alt yapilarina yapmaktadir. Entelektiiel sermaye unsurlarindan

olan insan sermayesi ¢alisanin yetenek, bilgi ve deneyimlerinden olusur.®

Etkili bir yetenek yonetimi orgiitler i¢in iki agidan dnemlidir; Birincisi; orgiitlerin
gerekli yetenegi elde etme ve tutma konusunda basarili olmasini saglar. ikincisi;
yetenekli ve {istiin nitelikli ¢alisanlarin orgiitlere bagliliklar1 artar. Bu iki hususun
saglanmasi bile, giderek daha da karmasiklasan ve dinamiklesen rekabet sartlarinda
orgiitlerin mevcut pozisyonlarint korumalar1 ve hatta daha yiiksek performans
gostermelerinde bliyliik Olciide etkili olabilir. Bu nedenlerle yetenek ydnetiminin,
orgiitlerin rekabet istiinligii saglama ve varliklarini siirdiirebilmelerinde dikkate
alinmas1 gereken en 6nemli yonetim araglarindan biri oldugu sdylenebilir.?%? Yetenek
yOnetiminin Onemine isaret eden bir diger gOsterge ise, internette yapilan
arastirmalarin sayisidir. Unlii bir internet arastirma sitesinde talent management hr
climlesi ile arastirma yapildiginda 2004 yil1 sonunda 2.700.000 olarak goziiken sayi,
2015 yil1 Mayis ayinda 49 saniyede 21.300.000’e ulagmistir.'%3

Yetenek yonetimi uygulamalari, sonuglarinin denetlenmesi nedeniyle potansiyeli
olan calisanlarin tespiti, kariyer planlamasi ve gelisimi i¢in bir temel olusturur.
Yetenekli ¢alisanlarin gelecekte gergeklestirmeleri gerekebilecek olan daha zor isleri
yapmalari i¢in gerekli egitimi almalarini saglar. Yetenek denetlemeleri ayrica, ayrilan
yetenekli calisanlarin yaratacagi olasi tehlikelere isaret etmek ve onlar elde tutmak
icin neyin yapilmasi gerektigini gostermek icinde kullanilabilir.!®* Bu sayilanlar

disinda yetenek ydnetiminin rgiitlere sagladign faydalar ise su sekilde siralanabilir;!%

190 Alayoglu, a.g.e., s.77.

191 Atly, a.g.e., 8.59.

192 Alayoglu, a.g.e., s.77-78.

193 Tamer Kegecioglu, Yetenek Yénetimi Felsefesine Farkli Lenslerle Bakabilmek Uzerine Alistirmalar,
Isletme ve Iktisat Caligmalar1 Dergisi, Cilt 5, Say1 1, 2017, s.1.

194 Sahin, a.g.e., $.363.

195 Atly, a.g.e., $.60.
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- Ust diizey karllik,

- Rakiplere kars1 rekabet avantaji,

- Sektoriin en iyileriyle ¢alisma imkant,

- Calisanlarin motivasyonunda ve ise bagliliginda artis,

- Daha yaratici ¢alisanlar,

- Calisanlarin performansinda artis,

- Potansiyeli yliksek olan ¢alisanlar konusunda seffaflik,

- Kilit pozisyonlarin yedekleri konusunda seffaflik,

- Orgiit ici terfilerde daha yiiksek bir oran ve buna bagl ¢alisan memnuniyeti,
- Gelecegin liderlerinin erken taninmasi,

- Stratejik pozisyonlarin yedeklemesi yapilarak pozisyon bosalmasi durumunda

belirsizligin ortadan kalkmasi,
- Ust gorevlere ¢ikacak ¢alisanlarin basari oranlarinda artis,
- Isten ayrilmalarin azalmast,

- Yeterince yetenekli olmayan calisanlarin da yetenekli ¢alisanlardan ilham

almasi nedeniyle performans artist,
- Orgiit disindaki yetenekli calisanlar igin de bir cazibe merkezi haline gelmek,
- Calisanlara i¢ miisteri bilinciyle miisteri odakli yaklagim.

Sayilan tiim bu faydalar ¢alisana yetenek temelli bir bakis agis1 ile yaklagsmanin
Oonemini ortaya koymaktadir. Bu bakis acis1 yetenek yonetimi sisteminin ilk adimi

olacaktir.1%

196 Atl1, a.g.e., $.60.
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2.8. Yetenek Yonetiminin Oniinde Bulunan Engeller

Yetenek yonetiminin uygulama siirecinde etkisini azaltacak ve beklenen sonuglari
kismen veya tamamen etkileyecek, kisilerden ya da orgiitlerden kaynaklanan bir takim
faktorler s6z konusu olmaktadir. Bu faktorlerin neler olabilecegi ile ilgili olarak The
McKinsey tarafindan Asya, Avrupa, Afrika ve Amerika’da faaliyet gosteren 29 ¢ok
uluslu orgiitte gorevli 50 CEQO, is birimi lideri ve insan kaynaklar1 profesyonelleri ile
yapilan birebir miilakatlara dayali bir arastirma sonucuna gore yetenek yonetiminin

oniinde bulunan engeller su sekilde siralanmaktadir;®’

Ust diizey yonetimin yetenek ydnetimine yeterince zaman ayiramamasi,

- Orta diizey yonetimin c¢alisanlarin gelistirilmesine karsi olumsuz bir tavir

icerisinde olmalari,
- Orgiit i¢i iletisim ve isbirliginin yeterince tesvik edilmemesi,

- Orta diizey yoneticilerin c¢alisanlarini performanslarina gore siniflandirmak

istememesi,
- Ust yonetimin 6rgiit stratejileri ile yetenek yonetimini iliskilendirememesi,

- Orta diizey yoneticilerin siireklilik arz eden diisiikk performans alanlarini

belirlemedeki yetersizligi,

- Yedekleme veya kaynak planlama siireclerinin kisilerle gorevleri

eslestirmedeki yetersizligi,

- Ust diizey yonetimin en onemli gorevlerle ilgili ortak bir bakis acismin

olmamasi.

Bu bilgiler dogrultusunda yetenek yonetiminin bagaril bir sekilde uygulamasinin
onilinde bulunan en 6nemli engeller arasinda, iist diizey yonetimin konuya yaklagimi
ile orta diizey yoneticilerin davranisi ve ¢alisma ortaminin uygun olmamasi gibi

konularin 6ne ¢iktigr géziikmektedir. Ancak, bu faktorlerin organizasyon tizerindeki

197 Alayoglu, a.g.e., s.88.
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etkisinin ve Onem derecesinin Orgiitten Orgiite farklilik gosterebilecegi goz ardi

edilmemelidir.

198

Yetenek yonetimi silirecinin hayata basarili bir sekilde gegirilebilmesi ve yetenek

yonetiminin niinde bulunan engellerin kaldirilabilmesi icin orgiitlerin dikkat etmesi

gereken bazi noktalar bulunmaktadir. Bu konulardan 6nemli olanlar asagida yer

almaktadir;'%°

Yetenek yonetimini iist yonetim, tiim orgiitii ilgilendiren bir uygulama olarak

gormeli ve gereken zamani ayirmalidir,

Yetenek yonetiminin hayata gecirilmesinde en biiyiik sorumluluk bdliim
yoneticilerine diismektedir. Bu nedenle siirecin basindan itibaren bdliim

yoneticilerinin katilimi1 ve destegi saglanmalidir,
Yetenekler ve stratejiler arasinda giiglii bir iligski kurulmalidir,

Tim insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 (ise alim, performans, kariyer, {icret,
egitim vb.) yetenek yonetimine hizmet edecek sekilde kurgulanmali ve birbiri

ile tutarl bir sekilde islemelidir,

Boliimler arasi isbirligi tesvik edilmeli ve boliim yoneticileri kendi
boliimiinden yeteneklerin yetismesi ve baska boliimlere gitmesini bir basari

olarak saymalidur,

Ideal profil tanimi, tiim insan kaynaklari uygulamalarmna temel teskil

etmelidir,

Terfi durumunda, sadece kisinin bireysel 6zelliklerine gore karar verilmemeli,
adayin katilacagi ekibin ihtiyag ve oOzellikleri de g6z Oniinde

bulundurulmalidir.

Uygun kisiyi ise almak, orgiit icinde yer alan uygun olmayan bir c¢alisani

gelistirmeye ¢alismaktan ¢ok daha anlamlidir. Her 6zellik gelistirilebilir olmadigindan

bir ¢alisan1 gelistirmek, dogru kisiyi ise almaktan ¢ok daha zahmetli ve maliyetli

198 Alayoglu, a.g.e., 5.89.
19 Cirpan vd., a.g.e., 5.114-115.
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olacaktir. Dogru ise alim uygulamalari, orgiit i¢inde yer alan yeteneklerin yonetimini
kolaylastiracak ve kurgulanan yetenek yonetimi sisteminin basarisinin artmasina

neden olacaktir.2%°

200 Cyrpan vd., a.g.e., 5.115.
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UCUNCU BOLUM

ISE ALIM SURECINDE YETENEK YONETIMI UYGULAMASININ
ETKIiSi UZERINE ARASTIRMA

Bu béliimde arastirmanin amaci, énemi, modeli, kapsami1 ve simirliliklari,
yontemi, arastirmalardan elde edilen veriler ve bu verilerin degerlendirilmesi ile sonug
kismi ele alinmigtir. Arastirma kapsaminda son yillarda 6nemi giderek artan yetenek
yonetimi uygulamasinin, ige alim silirecine etkisi ile elde edilen hipotezler
dogrultusunda c¢alisan performansi iizerindeki etkisi, yetenek yonetimi uygulamasinin
baska yetenekleri Orgiite ¢cekmesi ve oOrgiitlerin gelecegin yoneticilerini/liderlerini

yetistirmesine katkisinin olup olmadig1 arastirilmistir.
3.1. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci; ise alim siirecinde yetenek yonetimi uygulamasinin
etkisini ortaya koymaktir. Arastirmanin amaci dogrultusunda olusturulan hipotezler su
sekildedir;

Hi:  Yetenek yonetimi uygulamalarmin calisanlarin performans: lizerinde

olumlu etkisi vardir,

H2:  Yetenek yonetimi uygulamalarinin baska yetenekleri orgiite

¢cekmesinde olumlu etkisi vardir,

Ha: Yetenek yonetimi uygulamalarinin orgitiin gelecegin

yoneticilerini/liderlerini yetistirmesinde olumlu etkisi vardir.
3.2. Arastirmanin Onemi

Finans piyasast igerisinde bankacilik sektdriinlin  6nemli bir yeri
bulunmaktadir. Bankalar, kar amagli faaliyet gosteren ticari kuruluslardir ve
bankacilik sektoriinde yasanan olumlu ya da olumsuz gelismeler iilke ekonomilerini
dogrudan etkileyebilmekte, ayni1 sekilde bankacilik sektorii ekonomik gelismelerden

de cok cabuk etkilenebilmektedir.

Bankacilik sektorii hizmet yogun sektorlerden biridir ve bu sektorde

calisanlarin yetenekleri olduk¢a 6nem arz etmektedir. Bunun farkina varan orgiitler
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insan kaynagma yatirrm yapmaktadirlar. Ozellikle yiiksek performansi ve yiiksek
potansiyeli ile siradan bir ¢alisandan one ¢ikan yetenekli ¢alisanlarin 6rgiitte uzun bir
siire istthdaminin saglanmasi hedeflenmektedir. Bu nedenle yetenekli c¢alisanlari
orgiite gekmek, onlar1 uygun bir goreve yerlestirmek, baglilik duygusu, potansiyeli ve
performansi yiiksek calisanlar1 isttihdam etmek ve stirekliligini saglamak 6nemli bir

yonetim becerisi olusturmaktadir.

Bu kapsamda; tez ¢alismasinda Tiirkiye’de faaliyet gosteren toplam 8 mevduat
bankasinin yetenek yoOnetimi uygulamalart kapsaminda bankacilik sektoriiniin
giiniimiizde yetenek yonetimi konusundaki uygulamalari1 incelenmistir. Arastirma bu

a¢idan Onem arz etmektedir.
3.3. Arastirmanin Modeli

Arastirmanin modeli elde edilen hipotezler dogrultusunda asagidaki gibi

olusturulmustur;
Caligan Performansi
Wy
H Bagka Yetenekleri
T - aska Yetenekleri
Yetenek Yonetimi Y
ctenek Tonet Orgiite Cekmek
%
Gelecegin
Yoneticileri/Liderleri

Sekil 1. Arastirma Modeli
3.4. Arastirmanin Kapsami ve Simirhiliklar:

Tiirkiye Bankalar Birliginin 2017 yilimin Eyliil ayinda yayimlamis oldugu
rapora gore Tirkiye’de mevduat, katilim, kalkinma ve yatirim bankalar1 ile birlikte

toplamda 51 banka faaliyet gostermektedir. Bu bankalardan 33 tanesi mevduat
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bankasi, 13 tanesi kalkinma ve yatirim bankasi, 5 tanesi ise katilim bankasidir.?%

Toplam 51 bankanin 33 tanesi ile mail, telefon ve bankalarin kendi internet siteleri
tizerinde yer alan iletisim formu doldurularak iletisime ge¢ilmis ve 8 banka tarafindan
olumlu yanit alinmistir. Kalan 18 banka ise, az sayida subesi olan bankalar oldugundan

arastirma kapsami diginda birakilmistir.
Bu arastirma;

- 2018 yili itibariyle Tiirkiye’de bankacilik sektdriinde faaliyet gosteren 2
biiyiik 6lgekli (Bir ve iki), 1 orta dlcekli (Ug), ve 5 kiigiik dlgekli (Dort,
Bes, Alt1, Yedi ve Sekiz) toplam 8 mevduat bankasi ile,

- 8 mevduat bankasinin insan kaynaklar1 boliimiinde gorev alan (Direktor,
Miidiir, Miidiir Yardimcis1 ve Yonetici) toplamda 10 insan kaynaklar
yoneticisinin gortisleri ile sinirlidir. Goriisiilen kisilerin tamami bankalarin
yonetim kademesinde yer almakla birlikte yoneticilik pozisyonlar
degisiklik gosterebilmektedir. Diger bir ifadeyle, her bankanin kendi

yapilanmasina bagli olarak unvanlar farklilik géstermektedir.
3.5. Arastirmanin Yontemi

Bu calismada aragtirma yontemi olarak yari yapilandirilmis derinlemesine
miilakat teknigi kullanilmistir. Calismada Tiirkiye’de 2018 yili itibariyle bankacilik
sektoriinde faaliyet goOstermekte olan toplam 8 mevduat bankasinin insan
kaynaklarinda gorevli yoneticileri ile miilakatlar gergeklestirilmistir. 7 bankanin
yoneticisi ile miilakatlar yiiz yiize, 1 banka yoneticisi ile miilakat telefonda
gerceklestirilmistir. Goriigmeler yaklasik 1 ay siirmiis, toplamda 10 insan kaynaklari
yoneticisi ile goriisiilmiistiir. Insan kaynaklar1 yoneticilerinin gdriismecilerine
toplamda 11 acik uglu soru sorulmus ve goriismenin gidisatina gore ek sorular

yoneltilmistir. EK-1’de insan kaynaklar1 yoneticilerine sorulan sorular verilmistir.

En uzun goriisme 1 saat 30 dakika, en kisa goriisme ise 25 dakika olarak
gerceklesmistir. Gorlismeler, aragtirmact ve goriismeciler arasinda ge¢mis, insan

kaynaklar1 yoneticilerinin verdigi cevaplar, arastirmaci tarafindan es zamanli not

201

Tiirkiye Bankalar Birligi,
https://www.tbb.org.tr/Content/Upload/istatistikiraporlar/ekler/850/Banka Calisan_ve Sube Sayilari-
infografikli_ozet rapor.pdf, (Erisim Tarihi: 28.04.2018).
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alinmasi seklinde tamamlanmustir. Etik kurallar nedeniyle goriisiilen banka isimleri ve
insan kaynaklar1 yoneticilerinin isimleri sakli tutulmus, goriisiilen banka isimleri

numaralandirilarak ifade edilmistir.

Sorulan sorulara karsi elde edilen bilgiler dogrultusunda bankalar tarafindan
uygulanan yetenek yonetimi uygulamalari karsilastirilmis, ortak ve farkli yonler ortaya

konulmustur.
3.6. Arastirmalardan Elde Edilen Veriler ve Degerlendirmeler

Goriisiilen 8 bankanin insan kaynaklart yoneticilerinden elde edilen verilerin
degerlendirilmesi amaciyla nitel arastirma yontemlerinden biri olan igerik analizi
teknigi kullanilmistir. Yetenek Yonetimi uygulamalariyla ilgili olarak toplam 8

bankanin insan kaynaklar1 yoneticilerinden elde edilen bilgilerin sonuglarina gore;

3.6.1. Arastirmaya Konu Olan Bankalarin Yetenek Yonetimi Uygulama

Diizeyi

Gortigiilen 8 bankanin yetenek yonetimi uygulamalarinin diizeyini analiz
etmek i¢in yetenek yonetimi uygulama diizeyi goriismecilere sorulmus, elde edilen

veriler asagida analiz edilmistir;

Bir numarali banka; belirli unvanlar i¢in yeni ise alimlar ile gelecegin
yoneticilerini yetistirmek adina banka iginde yer alan mevcut kadrolar1 i¢in yetenek

yonetiminin uygulanmakta oldugunu belirtmistir.

Iki numaral1 banka; sube ve bolge kadrolari igin ayr1, genel miidiirliik kadrolar
icin ayr1 olmak iizere farkli yetenek yonetimi uygulamalarinin oldugunu ifade etmistir.
Bu yetenek programlar ile amaclarmin bankalarmin yoneticilerini desteklemek ve

gelistirmek oldugu vurgulanmistir.

Ug numarali banka; genel miidiirliik management trainee (yonetici aday1)
kadrolar1, sube satis kadrolar1 ve teftis kurulu kadrolar1 i¢in yapilan yeni ise alimlar
ile gelecegin yoneticilerini yetistirmek adina banka i¢inde yer alan sube islem yetkilisi
kadrolart hari¢ tiim kadrolarda yetenek yonetiminin uygulanmakta oldugunu beyan

etmistir.
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Dort numarali banka; management trainee (yonetici adayi) kadrolari i¢in yeni
mezun alimlarinda ve gelecegin sube miidiirlerini yetistirmek i¢in su an sadece sube
kadrolarinda uygulandigi, genel miidiirliik kadrolari i¢in heniliz yetenek yOnetimi

uygulamalarinin olmadigini ifade etmistir.

Bes numarali banka; su an sadece gelecekteki sube yoneticilerini yetistirmek
adina sube kadrolarinda yer alan gise, operasyon ve bireysel satis kadrolar1 harig, diger
satig kadrolarinda yer alan tiim calisanlara uygulanmakta oldugunu, genel miidiirliik

kadrolarinda da ¢ok kisa bir zaman sonra uygulamaya baslayacaklarini séylemistir.

Alt1 numarali banka; su an sadece gelecekteki sube yoneticilerini yetistirmek
adina sube bireysel satis kadrolar1 i¢in uygulanmakta oldugunu, yakin bir zaman da

ise bolge ve genel miidiirliik kadrolari i¢in de uygulanacagini belirtmistir.

Yedi numarali banka; sube satis kadrolar ile genel mudiirliik management
trainee (yonetici aday1) kadrolar i¢in yeni mezun alimlarinda ve bu unvanda mevcut
olarak calismakta olan belirli kriterlere sahip calisanlar i¢in gelecegin yoneticilerini
yetistirmek adina yetenek yonetimi uygulandigini, diger kadrolar icin bodyle bir
uygulamalarinin olmadigini ilerleyen zamanlarda tiim kadrolar i¢in yetenek yonetimi

uygulamay1 planladiklarini ifade etmistir.

Sekiz numarali banka ise bankalarinda yetenek yonetimi uygulamalarinin
olmadigini belirtmistir. Ancak, 2 sene Once yetenek yonetimi uygulamak adina bir
calisma baglattiklarin1 ancak yonetimsel sebeplerden kaynakli bu uygulamayi
kaldirdiklarimi, kisa vade de yine benzer bir uygulamayr hayata gecirmeyi

planladiklarini beyan etmistir.

Goriislilen bankalar igerisinde yetenek yonetimi, 3 bankada belirli unvanlar
i¢in yeni ise alimlar ile banka igerisinde yer alan bazi unvanlar hari¢ tutularak mevcut
kadrolar da, 3 banka da ise sadece gelecegin sube yoneticilerini yetistirmek adina sube
satig kadrolarinda, 1 banka da ise management trainee (yonetici aday1) kadrolarinda ve
1 banka da ise hi¢ uygulanmamaktadir. Bu durum asagida yer alan tabloda su sekilde

Ozetlenmektedir;
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Tablo 4. Arastirmaya Konu Olan Bankalarin Yetenek Yonetimi Uygulama

Diizeyi

BANKALAR

Belirli
Unvanlar
I¢in Yeni
Ise Alim

Banka I¢i
Mevcut
Kadrolar

Sube,
Bolge
Kadrolar1
Icin Ayn

Genel
Mudiirliik
Kadrolar1
fcin Ayn

Sube Satis
Kadrolart

Yonetici
Aday1
Kadrolar1

Yetenek
Yo6netimi
Uygulanmama
ktadir

Bir Numarali
Banka

X

ki Numarali
Banka

Ug Numarali
Banka

Dort Numarali
Banka

Bes Numarali
Banka

Alt1 Numarali
Banka

Yedi Numarali
Banka

Sekiz
Numarali
Banka

3.6.2 Arastirmaya Konu Olan Bankalar icin Yetenek Tanim

Bankalara ait yetenek tanimi goriismecilere sorulmus ve goriismecilerden

alinan yanitlar asagida yer aldig1 sekilde belirtilmistir;

Bir numarali banka; bir isi ortalama bir ¢alisandan daha 1y1 yapan, bankalarina

mevcut ve gelecekteki performansina anlaml, Olciilebilir ve dikkate deger bir etki

yaratan ve sahip olduklar1 potansiyel ile fark yaratan ¢alisanlar1 yetenek olarak

tanimlamaktadir. Performans, kisa vadeli olarak isin nasil yapildigiyla ilgili,

potansiyelin ise gelecege yonelik, gelecekle ilgili bir kavram oldugu ifade edilmistir.

Aslinda banka agisindan tiim ¢aliganlarin potansiyel bir yetenek oldugu ancak dogru
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yerde, dogru zamanda, dogru yetenegi degerlendirmenin Onemli oldugunu

vurgulamustir.

Iki numaral1 banka; bankalarinda performansi ile fark yaratan, orta ve iist diizey
yonetim gorevlerine aday olabilecek yiiksek potansiyele sahip c¢alisanlarini yetenek

olarak tanimlamustir.

Uc¢ numarali banka; performansi ve potansiyeli ile isinde fark yaratan,
gelecekte kilit rollerde yer alabilecek c¢alisanlart yetenek olarak tanimlamaktadir.
Bankalari i¢in yiiksek performans ve yiiksek potansiyel her iki kriterinde ¢cok 6nemli

oldugu, her iki kriterin de siirdiiriilebilir olmasinin ¢ok 6nemli oldugunu ifade etmistir.

Dort ve Bes numarali bankalar; yiiksek performans sergileyen ve yiiksek

potansiyel sahibi ¢alisanlarini yetenek olarak tanimlamislardir.

Alt1 numarali banka; yiliksek performans sahibi, yetkinlikleri giiclii, deneyimli
ve sube yoneticisi olabilecek potansiyele sahip ¢alisanlarini yetenek olarak

tanimlamastir.

Yedi numarali banka; management trainee (yOnetici aday1) kadrolarinda
goreve baslayan ve mevcut olarak bu kadroda yer alan ve belirli kriterlere sahip (30
yasini asmamus, Ingilizcesi olan, yiiksek potansiyel sahibi) ¢alisanlarim yetenek olarak

tanimladiklarini ifade etmistir.

Yetenek yonetimi uygulamayan Sekiz numarali banka ise bir yetenek

tanimlarinin olmadigini belirtmistir.

Her banka icin yetenek yaklasik olarak benzer sekillerde tanimlanmis ve bir
calisanin yetenek olarak goriilebilmesi i¢in Ozellikle yiiksek potansiyel ve yliksek
performans Kriterlerinin 6n plana ¢iktig1 goriilmiistiir. Bankalarin yapmis olduklart
yetenek tanimlarinin literatiirde yer alan yetenek ile ilgili tanmimlarla Ortiistigi
goziikmiistiir. Bankalarin yapmis olduklar1 yetenek tanimi asagida yer alan tabloda ki

gibi 6zetlenmektedir:
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Tablo 5. Arastirmaya Konu Olan Bankalar Icin Yetenek Tanim

o - Belirli Yetenek
BANKALAR Yiiksek Yiiksek | Yetkinlik o Belirli Kriterlere | Tanimi
Performans | Potansiyel | Sahibi | Deneyimli | Kadrolar Sahip Yok
Bir Numarali
Banka X X
ki Numarali
Banka X X
U¢ Numarali
Banka X X
Dort Numaral
Banka X X
Bes Numarali
Banka X X
Alt1 Numarali
Banka X X X X
Yedi
Numarali X X
Banka
Sekiz
Numarali X
Banka
3.6.3. Arastirmaya Konu Olan Bankalar Icin Yetenek Smifina Girmekte
Olan Cahsanlar

Bankalarin yetenek smifina dahil ettikleri ¢alisan grubu goriismecilere

sorulmus ve asagida yer alan yanitlar elde edilmistir;

Bir numarali banka; bu asamada yetkinlik kavramma giris yapilmasi

gerektigini soylemistir. Yetenekli calisanlar belirlenirken ana girdilerini yetkinliklerin

olusturdugunu ifade etmistir. Banka olarak yetenek dl¢ctimlemelerini yetkinliklere gore

yaptiklarini, bankalarinda her pozisyon ve her boliim ig¢in g¢alisanlarinin tasimasi

gereken yetkinlikler bulundugunu vurgulamistir. Bunlar i¢in olmazsa olmaz

yetkinlikler ifadesi kullanilmis, her pozisyon ve her boliim igin degisiklik gosterdigini
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beyan etmistir. Bu yetkinlik setinin 2009 yilinda tiim birim yoneticileri ile tek tek
gortstilerek yapilan ¢alisma sonucunda olusturuldugu, yapilan isle ilgili, her béliimde
her calisanin olmazsa olmaz tasimasi gereken yetkinliklerin ortaya ¢ikarildigini
belirtmistir. Biitiin goriismeler tamamlandiktan sonra ortak bir dil olusturularak
bankalarmma 6zel bir yetkinlik katalogu olusturuldugu soylenmistir. Yetkinlik
katalogunda objektif, giivenilir, 6l¢ciim ve degerlendirme yapabilmek adina somut
kriterlerin bulundugunu ifade edilmistir. Bu yetkinlik setinde yer alan kriterleri {ist

diizeyde tastyan ¢aliganlarin yetenek sinifina girdigini belirtmistir.

Iki numarali banka; bir calisanin yetenek sinifina girebilmesi i¢in sube ve bdlge
yetenek adaylari i¢in ayri, genel midiirliik yetenek adaylar i¢in farkli kriterler s6z
konusu oldugunu ve bu kriterleri gizlilik ilkesi nedeniyle paylasamayacaklarini beyan

etmistir.

Ucg numarali banka; bankalarinda kariyer yolu acik ve belirli kriterlere sahip

tiim ¢alisanlarinin yetenek sinifina girdigini ifade etmistir.

Dort numarali banka; gelecegin sube yoneticilerini yetistirmek adina kariyer

havuzunda bulunan tiim ¢alisanlarinin yetenek sinifina girdigini séylemistir.

Bes numarali banka; bankalarina ait uzun vade de yonetici yetistirmeyi
planladiklari, yiiksek potansiyel ve yiliksek performans sahibi miidiir yardimcisi alti
unvana sahip gen¢ yetenekler ile daha kisa vade de yonetici yetistirdikleri yetenek

takimi olarak iki ayr1 yetenek siniflandirmalarinin oldugunu belirtmistir.

Alti numarali banka; yetenek tanimina uyan her calisanin yetenek sinifina

girdigini beyan etmistir.

Yedi numarali banka; degerlendirme merkezi uygulamasi siirecinde potansiyel

sahibi oldugunu diisiindiikleri ¢alisanlarinin yetenek sinifina girdigini ifade etmistir.

Sekiz numarali banka; yetenek yoOnetimi uygulamadiklar1 i¢in boyle bir

siiflandirmalarinin olmadigini sdylemistir.

Her bankanin yetenek siniflandirmasi farkli olup yetenek tanimi ile benzerlik
tasidig1 goriilmektedir. Bankalar yetenek siniflandirmasi yaparken genel olarak yiiksek

performansi ve yliksek potansiyeli ile fark yaratan ya da fark yaratacag: diisiiniilen
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calisanlar ile belirli unvana sahip ¢alisanlar1 géz 6niinde bulundurarak siiflandirmaya
gitmektedirler. Bankalarin yapmis oldugu yetenek siniflandirmasi asagida yer alan

tabloda gibi gosterilebilir;

Tablo 6. Arastirmaya Konu Olan Bankalar Icin Yetenek Simiflandirmasi

Geng Yetenek ‘
BANKALAR Belirli . Yetenekler ve Tanimina Yetene
Yetkinlik Kriterlere Kariyer Siniflandirmasi

f H Yetenek Uyan Bulunmamaktadir
Sahip avizu Takimi Caliganlar u

Bir Numarali
Banka X

ki Numarali
Banka

Ug¢ Numarali %
Banka

Dort Numaral X
Banka

Bes Numarali X
Banka

Alt1 Numarali
Banka

Yedi Numarali
Banka

Sekiz
Numarali X
Banka

3.6.4. Arastirmaya Konu Olan Bankalar Icin Yetenek Yonetimi

Uygulamalar1 Kapsaminda Uygulanmakta Olan Ise Ahm Yéntemleri

Yetenek yoOnetimi uygulamalari dogrultusunda bankalarin ise alim
yontemlerinin neler oldugu goriismecilere sorulmus ve asagida yer alan veriler elde

edilmistir;

Bir numarali banka; her unvan ve her pozisyon igin ise alim, siireg, kriter ve

yontemlerinin farkli oldugunu sdylemistir. Bu silire¢ sonunda, basarili olup gorevine
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baslayan her calisanin aslinda bankalar1 i¢in potansiyel bir yetenek alimi oldugunu,
ancak farklilagsma siirecinin ise alindiktan sonra basladigini, disaridan 6zellikle bir

yetenek almak i¢in bir uygulamalarinin olmadigini belirtmistir.

Iki numaral banka; genel miidiirliik, sube ve teftis kurulu &zelinde yaptiklari
tim yeni mezun alimlarinin hepsi banka i¢inde potansiyel yetenek alimi olarak
nitelendirildigi ifade etmistir. Genel miidiirliik icin management trainee (yOnetici
aday1) kadro alimlarinda klasik smav yontemlerinden farkli olarak, ii¢ gilinlik bir
etkinligin de i¢inde yer aldig1 farkli bir ise alim yontemi kullandiklarini beyan etmistir.
Sales trainee (sube satis kadrolar1) ve management traniee (yonetici aday1) alimlari
i¢in de ayrica bir stajyer alim programi uygulamasi kullandiklarini soylemistir. Ayrica
tiim ise alimlarda online yontemleri aktif olarak kullandiklarini, 6zellikle yeni mezun
alimlarinda online goriismeler ve video kayit yontemlerini kullanmak, ulagilabilirlik

ve dijital olmasi agisindan olumlu degerlendirilen bir yontem oldugunu belirtmistir.

Uc numarali banka; genel miidiirliik kadrolar1 igin yapilandirilmis proje
yonetimi saglayabilecek boliimler ile kurumsal sube kadrolari i¢in klasik ise alim
yontemlerinden farkli olarak yetenegi bulabilmek adina su an on ii¢ tane yliksek
taninirlikta ve yabanci dil agirlikli olan tiniversitelerin kariyer giinlerine katildiklarini
ve banka olarak bu iiniversitelere stant actiklarini beyan etmistir. Universitelerde
diizenlenen etkinlikler sirasinda farkli teknikler ve ¢aligmalar ile yliksek potansiyel
sahibi Ogrenciler belirlenmektedir. Bu etkinlik sonucunda basarilt olan 3. Smif
ogrencileri bankalarmin baska bir uygulamasma katilmaktadir. Bu uygulamaya
katilmadan &nce ayrica online sdzel-sayisal yetenek testi, Ingilizce testi ve kisilik
envanteri uygulanmaktadir. Bu uygulamalardan sonra basarili bulunan 6grencilere
bankalarinda staj yapma imkaninin verildigi, staji siirecince fark yaratan ve 4. Sinifa
gegen Ogrencilere yar1 zamanli ¢alisma olanagi, mezun olduklarinda da dogrudan
bankalarina management traniee (yOnetici adayi) kadrosunda goreve baglama

imkaninin verildigi belirtilmistir.

Dort numarali banka; management trainee (yonetici aday1) kadrolar1 i¢in belirli
tiniversitelerin, belirli bolimlerinden mezun kisileri almakta olduklarini ve bu
pozisyon i¢in alinacak kisilerin 6zel bir egitim programindan gegtikten sonra goreve
basgladiklarimi ifade etmistir. Sube miidiirlerini ise, yetenek havuzuna aldiklar

calisanlardan secerek sube miidiirlerini banka igerisinden yetistirdiklerini sdylemistir.
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Bes numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasi kapsaminda bir ise alim

yontemlerinin olmadigini beyan etmistir.

Alt1 numarali banka; ise alim yontemlerinin yeni mezun alimlar ile deneyimli
alimlar olmak tizere ikiye ayrildigini, deneyimli alimlarda bankalari i¢in yetkinliklerin
onemli oldugu, yeni mezun alimlarinda ve toplu ise alim yaptiklarinda degerlendirme
merkezi yontemi uyguladiklarini ve bu program sonunda basarili olan adaylarin
goreve bagladiklarint beyan etmistir. Banka olarak tarim miisterilerine agirlik
verdikleri i¢in, genellikle tiniversitelerin ziraat fakiiltelerine gittiklerini, burada tanitim
yaptiklarin1 belirtmistir. Banka olarak bu okullarda bir yarisma diizenlediklerini

basarili olan 68rencilere bankalarinda staj ya da baska ddiiller verildigini ifade etmistir.

Yedi numarali banka; management traniee (yOnetici adayi) alimlarinda
degerlendirme merkezi uyguladiklarini belirtmistir. Bunun disinda iiniversitelerde

stant aktivitelerine ve konferanslara katildiklarini sdylemistir.

Yetenek yonetimi uygulamayan Sekiz numarali banka; yetenek yoOnetimi

uygulamasi kapsaminda bir ige alim yontemlerinin olmadigini belirtmistir.

Bankalarin ige alim yontemleri yeni mezun alimlar ile deneyimli alimlar olmak
tizere ikiye ayrilmaktadir. Yeni mezun alimlarinda yetenek yonetimi uygulamalarinin
bankalarin ige alim yontemlerini etkiledigi goriilmiistiir. Artik yeni mezun ya da mezun
olacak adayin kendisine bagvuru yapmasini bekleyen pasif ise alim yontemleri,
yetenegin ayagina giderek onu bulmak iizere aktif ise alim yontemleriyle yer
degistirmektedir. Degigsmekte olan ise alim yontemleri literatiirde yer alan yeni ise alim
yontemleri ile Ortiigmektedir. Bankalarin yetenek yonetimi uygulamasi kapsaminda

uyguladiklart ige alim yontemleri agagida yer alan tablodaki gibi 6zetlenebilir;
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Tablo 7. Arastirmaya Konu Olan Bankalar icin Yetenek Yénetimi

Uygulamalar1 Kapsaminda Uygulanmakta Olan ise Alm Yéntemleri

Universite Stajyer Ozel Online Degerlendirme Ozel Bir

i Belirli
BANKALAR Etkinlikleri Alim Uygulamalar | Yontemler Merkezi Kriterl Uygulama
Uygulamasi Uygulamas1 riterler Yok

Bir Numarali
Banka X

ki Numarali

Banka X X X

U¢ Numarali
Banka X X X

Dort Numaral
Banka

Bes Numarali
Banka

Alt1 Numarali
Banka X X X X

Yedi Numarali
Banka

Sekiz Numarali
Banka

3.6.5. Arastrmaya Konu Olan Bankalar I¢cin Yetenek Yonetimi

Uygulamalarmin Ise Alim Siirecine EtKisi

Bu soru yetenek yonetimi uygulamalarinin bankalarin igse alim siireclerine
etkisini 6lgmek amaciyla sorulmus ve goriismecilerden elde edilen veriler asagida

belirtilmistir;

Bir numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin ise alim siireclerine
etkisinin oldugu, iiniversitelerde kariyer giinlerine katildiklarini ve stant kurduklarini,
tiniversite 6grencilerinin yogunlukta oldugu zirvelere katilarak ise alim siireclerini
etkiledigini sOylemistir. Bu ¢aligmalar bankalarinin  6grenciler tarafindan

taninirliklarinin daha ¢ok artmasini saglanmakta ve ileride bankalarinda calistiklar:

80




takdir de kariyerlerinin nasil ilerleyecegini ve kendilerine hangi gelisim imkanlarinin

taninabilecegini 6grendiklerini ifade etmistir.

Iki ve Bes numaral1 banka yetenek yonetimi uygulamasinin ise alim siireclerine

bir etkisinin olmadigini belirtmistir.

Uc¢ numarali banka; yetenek ydnetimi uygulamasmin ise alim siireglerine
kesinlikle etkisinin oldugunu sdylemistir. Yetenek yonetimi uygulamasinin isveren
markasini etkileyen bir uygulama oldugu icin, marka bilinirliligini artirma ¢alismalar1
ile geng yetenekleri ve daha fazla deneyimli bankaciy1 bankalarina gekebilmekte
olduklarimi dile getirmistir. Potansiyel adaylari bulmak ve onlar ¢ekebilmek adina
farkli seyler yapmak gerektigi vurgulanmistir. Banka olarak yetenekleri ¢ekebilmek
ve taniirligi artirabilmek amaciyla sadece bu konuyla ilgilenmekte olan bir bolim

kurduklarin1 ve ¢gekme caligsmalari i¢in bir slogan dahi olusturduklarini ifade etmistir.

Dort numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin ise alim siireglerine
etkisinin oldugunu belirtmistir. Banka olarak kiiclik bir organizasyon olmalar
nedeniyle her yeni bir ise alim yaptiklarinda aslinda en yetenekli kisileri almaya
calistiklarin1 sdylemistir. Ayrica ige alim siireciyle ilgili; 2017 yili kasim ayindan
itibaren isveren markasi olusturmak adma calisma baslattiklarini, bunun disinda
taninirligl artirmak adina iiniversite aktivitelerinde daha sik yer almayi ve stantlar
kurmayt, tiniversitelerde sunumlar yaparak daha aktif rol almay1 planladiklarini ifade

etmistir.

Alt1 numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin ise alim siireglerine
etkisinin oldugunu soyleyerek, yetenegi ¢ekmek adina igveren tanmirligi artirmaya

calistiklarini belirtmistir.

Yedi numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin ise alim stireglerine
etkisinin oldugunu ifade etmistir. Gectigimiz aylarda banka olarak management
trainee (yOnetici aday1) kadrolarmma ¢ok onem verdikleri i¢in 6zel bir tanitimini
yaptiklarini belirtmistir. Banka olarak ise baslayan calisanlar1 i¢in arkadasini oner
adinda bir sistem uyguladiklarini ve baska yetenekleri de bu yontemle bankalarina

cekebildiklerini sOylemistir. Bircok tiniversitenin kariyer merkezleri ile de iletisim
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halinde olduklarini, bankalarinda o {iniversiteden mezun bir ¢alisan varsa mezun

oldugu okula giderek tliniversite etkinliklerine katildiklarini beyan etmistir.

Yetenek yonetimi uygulamayan Sekiz numarali banka yetenek yonetimi
uyguladiklar1 takdirde ise alim siirecine etkisinin olmayacagini diisiindiiklerini
sOylemistir. Bunun nedeni olarak ise; yetenek yonetimi uygulamasinin amacinin daha
cok banka i¢inde gelecegin yoneticilerini yetistirmek oldugu, oncelikle uygulamanin
banka i¢inde tam olarak oturtulmasi gerektigi, banka i¢inde sistem oturduktan sonra

banka dis1 yetenekler i¢in ¢alismalara gegilebilecegi olarak belirtilmistir.

Yetenekli adaylar1 kendilerine ¢ekmek isteyen bankalar i¢in ise alim siiregleri
yetenek ydnetimi uygulamalari kapsaminda degismektedir. Ise alim siireci kapsaminda
bankalar igveren markasi olusturma calismalarina yatirim yapmakta, tanimirliklarini
artirarak yetenekli adaylar i¢in tercih edilen bir igveren olmaya caligmaktadirlar.
Bankalarin tanmirligi artirmak amaciyla igveren markast olusturma caligmalari,
literatiirde yer alan yetenekli ¢alisanlar1 gekme yontemleri ile Ortiistiigii goriilmiistiir.

Bu durum asagida yer alan tabloda 6zetlenmektedir;

Tablo 8. Arastirmaya Konu Olan Bankalar icin Yetenek Yénetimi

Uygulamalariin Ise Alm Siirecine EtKisi

Universite ﬁ:flizrsll Ozel Ozel Ozel Bir
BANKALAR Etkinlikleri Uygulamalar | Tamtimlar | Uygulama
Olusturma
Yok
Bir Numarali Banka X
ki Numarali Banka X
Uc Numarali Banka X
Dort Numarali
Banka X X
Bes Numarali Banka X
Alt1 Numarali
Banka X
Yedi Numarali
Banka X X
Sekiz Numarali
Banka X
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3.6.6. Arastirmaya Konu Olan Bankalar Icin Yetenek Yonetimi

Uygulamalar1 Kapsaminda Yetenekli Calisanlarin Performansinin Olciilmesi

Bankalar tarafindan yetenekli ¢alisanlarin performansinin nasil dl¢iildiigiiniin

analizini elde etmek i¢in goriismecilere sorulmus ve asagidaki veriler elde edilmistir;

Bir numarali banka; yetenekli ¢alisanlarin performansinin somut hedefler ve
yetkinlik setine dayandirilarak diger ¢alisanlar gibi o donemi degerlendirmek amaciyla

bagli bulundugu iki ayr1 yoneticisi tarafindan dlgiilmekte oldugunu ifade etmistir.

Iki numarali banka; yetenekli ¢alisanlarin performansmin diger calisanlar gibi
hedef ve yetkinlikler olmak iizere iki boyutta yapildigini, hedeflerin; bireysel hedefler,
finansal ve finansal olmayan olmak {izere iki kategoride takip edildigini, yetkinlikler

kisminda ise unvana gore farklilagan yetkinlikler kullanildigini belirtmistir.

Uc numarali banka; yetenekli ¢alisanlarin performansini diger calisanlarda
oldugu gibi her yilsonunda diizenlenen performans ve yetkinlik gelisim karnesi ile
Olciildiiglinti soylemistir. Yetenekler i¢in de performans degerlendirmenin hedef ve
yetkinlikler olmak tizere iki boyutta yapildigi, hedefler; bireysel hedefler, finansal ve

finansal olmayan olmak iizere iki kategoride takip edildigini beyan etmistir.

Dort numarali banka; sube ve genel miidiirliik kadrolari i¢in iki ayr1 performans
degerlendirme sistemlerinin bulundugunu sdylemistir. Sube bireysel satis kadrolari
i¢in li¢ ayda bir, sube ticari satis kadrolar1 i¢in alt1 ayda bir, genel miidiirliik kadrolar
icinse yilda bir performans degerlendirme yaptiklarint belirtmistir. Her bolimiin ve
her unvanin tagimasi gereken bir yetkinlikler oldugunu, performans degerlendirmeyi
de bu yetkinlikler setine dayandirilarak yaptiklarini, her performans degerlendirme

doneminde performans ve yetkinlikleri 6l¢tiiklerini ifade etmistir.

Bes numarali banka; yetenekli ¢alisanlarin performansini diger calisanlar gibi
Olctiiklerini, yilda bir kez performans degerlendirme yaptiklarini, sayisal hedefler ve

sayisal olmayan hedefler ile yetkinliklerin 6l¢iildiigii belirtilmistir.

Alt1 numarali banka; yetenekli ¢alisanlarin performansini diger ¢alisanlar gibi
yilda dort kez, ceyrek donemler halinde, hedef ve yetkinliklere dayali olarak

Olctiiklerini beyan etmistir. Ayrica yetenek havuzunda bulunan ¢alisanlarin
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performansin1 daha yakindan takip ettiklerini, kendilerine yetkinliklerini gelistirmek

acisindan 6devler ve egitimler verdiklerini eklemistir.

Yedi numarali banka; yetenekli ¢alisanlarin performansini diger ¢alisanlar gibi
yilda bir kez, sayisal hedefler ve yetkinlikler olmak tizere iki ayr1 sekilde
degerlendirme yaparak Slgtiiklerini ifade etmistir. Ancak yetenek grubunda yer alan
calisanlarin hedeflerinin ve kendilerinden beklentilerinin diger ¢alisanlardan yiliksek

oldugunu vurgulamistir.

Yetenek yonetimi uygulamayan Sekiz numarali banka yetenekli ¢alisanlarin

performansini 6lgemediklerini ifade etmistir.

Yetenekli ¢alisanlarin performansi diger calisanlar gibi dl¢iilmektedir. Ancak
yetenek grubuna dahil olduklari i¢in bankalar1 tarafindan daha yakindan takip
edilmekte ve kendilerinden hem sayisal hedefler hem de yetkinlikler anlaminda

beklentileri yliksek olmaktadir. Bu durum asagida yer alan tabloda gosterilmektedir;

Tablo 9. Arastirmaya Konu Olan Bankalar Icin Yetenekli Cahsanlarin

Performansimin Olciilmesi

BANKALAR Hedefler Yetkinlikler Degerlendirme
Bulunmamaktadir
Bir Numarali Banka X X
Iki Numarali Banka N X
Uc¢ Numarali Banka % %
Dort Numarali Banka X X
Bes Numarali Banka X X
Alt1 Numarali Banka X X
Yedi Numarali Banka X X
Sekiz Numarali Banka X
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3.6.7. Arastirmaya Konu Olan Bankalar Icin Yetenek Yonetimi

Uygulamalarinin Calisan Performansi Uzerindeki Etkisi

Yetenek yonetimi uygulamalarinin g¢alisan performansi tizerindeki etkiyi
6lcmek ve 1 numarali hipotezi test etmek amaciyla goriismecilere sorulmus ve alinan

yanitlar asagida belirtilmistir;

Bir numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin g¢alisan performansi
tizerinde olumlu etkisinin oldugunu, yetenek havuzuna dahil olmak isteyen
calisanlarin yiiksek performans ve yiiksek potansiyel sergiledigini beyan etmistir.
Yetenek yonetimi uygulamasinin ¢alisan performansi iizerindeki bir diger etkisi ise,
tiim ise alim yontemlerini basarili bir sekilde gegen ancak daha sonra o pozisyon ya da
o bolim i¢in uygun olmadigi anlasilan bir ¢alisan1 kaybetmek yerine yetenegine daha
uygun bagka bir pozisyona yerlestirilmesidir seklinde ifade edilmistir. Bu da ¢alisan
icin bankanin kendisinden vazge¢cmek istemedigi, kendisine deger verildigi hissinin
olusmasmma neden olmakta, ¢alisanin daha istekli calismasina ve performansinin

artmasina sebep oldugu ifade edilmistir.

Iki numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin calisan performansi
tizerinde olumlu etkisinin oldugu, yetenek secgilen c¢aliganlarin yapilan farkl
degerlendirmelerden sonra danigmanlardan giiclii ve gelisime acik yonleri i¢in geri
bildirim almakta oldugu ifade edilmistir. Bu farkindalik ile programa baslayan
calisanlar egitim ve gelisim araglarini kisisel gelisim alanlarina gére kullanmakta ve
bu egitim gelisim araglarini i¢sellestirdiklerinde hem bireysel performanslari hem de
ekip performanslarinin artmakta oldugu sdylenmistir. Ayrica diger yetenekler ile
kurduklar1 network biiylik resmi gormelerine ve islerini bu kapsamda

zenginlestirmelerine olanak saglamakta oldugu belirtilmistir.

Ug¢ numarali banka; yetenek ydnetimi uygulamasi siirecinin iginde olmak
isteyen ¢alisanlar ic¢in performans artirict etkisinin oldugu bdylelikle c¢alisanlar

arasinda tath bir rekabet sagladigini ifade etmistir.

Dort numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasmin c¢alisanlarin

performansi iizerinde olumlu bir etkisi oldugunu sdylemistir.
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Bes numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin ¢alisanlarin performansi
tizerinde olumlu bir etkisi oldugunu belirtmistir. Yetenek havuzuna dahil olan
calisanlarin performansi ya ayni diizeyde devam etmekte ya da daha ¢ok artmaktadir
seklinde ifade edilmistir. Yetenek havuzuna girmek isteyen c¢alisanlarin da

performanslarini artirdiklarini belirtmistir.

Alti numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin ¢alisanlarin performansi
tizerinde olumlu bir etkisinin oldugunu sdylemistir. Yetenek havuzuna dahil olan
calisanlar kendisinden beklenenlerin farkinda oldugu i¢in o dogrultuda performans
gostermekte, bunun sonucunda da hem kendi performansinin hem de banka

performansinin arttigini beyan etmistir.

Yedi numarali banka; yetenek yoOnetimi uygulamasmin c¢alisanlarin
performans: tizerinde olumlu bir etkisi oldugunu belirtmistir. Yetenekler kendilerini
banka i¢inde 6zel bir yere konumlandirdiklari i¢in daha 6zverili ¢alismakta oldugunu

dile getirmistir.

Yetenek yonetimi uygulamayan Sekiz numarali banka yetenek yoOnetimi
uygulamalart halinde g¢aligsanlarin performansi iizerinde olumlu etkisinin olacagini

ifade etmistir.

Yetenek yoOnetimi uygulamalarinin, banka i¢inde yetenek olarak
degerlendirilmek ve bu siirecin bir parcast olmak isteyen calisanlar {izerinde olumlu
etkisi bulunmaktadir. Yetenek yonetimi uygulamalariyla calisanlarin performansi
artmakta, calisanlarin performansi artttkca buna bagli olarak ekip ve banka
performansi da artmaktadir. Yetenek yonetimi uygulamalarinin ¢alisan performansi
izerinde olumlu etkilere neden olmasi literatiirde yer almakta olan bilgilerle
ortiismektedir. Bu soru ayni zamanda 1 numarali hipotezi 6lgmek i¢in sorulmus ve
aliman cevaplar dogrultusunda hipotez desteklenmistir. Bu durum asagida yer alan

tablo da asagidaki gibi gosterilmektedir;
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Tablo 10. Arastirmaya Konu Olan Bankalar I¢in Yetenek Yonetimi

Uygulamalariin Calisan Performans1 Uzerindeki Etkisi

BANKALAR Olumlu Etkisi Olumlu Etkisi
Bulunmaktadir Bulunmamaktadir
Bir Numarali Banka
X
ki Numarali Banka
X
Uc Numarali Banka
¢ X
Dort Numarali Banka
X
Bes Numarali Banka
X
Alt1 Numarali Banka
X
Yedi Numarali Banka
X
Sekiz Numarali1 Banka X

3.6.8. Arastirmaya Konu Olan Bankalar Icin Yetenek Yonetimi

Uygulamalarinin Bagka Yetenekleri (")rgiite Cekmesinin Olgiilmesi

Yetenek yonetimi uygulamalarinin baska yetenekleri orgiite ¢ektigini nasil
Olctiiklerini analiz etmek amaciyla arastirmaya konu olan bankalarin goriigmecilerine

bu sorulmus ve asagidaki veriler elde edilmistir;

Bir numarali banka; yetenek yoOnetimi uygulamasinin bagka yetenekleri
orgiitlerine ¢ektigini, liniversitelerdeki kariyer giinlerinin sonunda diizenledikleri
anketler sonucunda Olgebildiklerini, stant kurulumu ve zirve gilinleri sonlarinda
bankalarina yapilan is bagvurusu sayilarinda artis olup olmadigina bakarak ol¢tiiklerini
belirtmistir. Ayrica ¢ok kesin olmamakla birlikte ise baglayan adaylarla altinci ayin

sonunda yaptiklar1 miilakat sonucunda da dl¢limleyebildiklerini sdylemistir.
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Iki, Bes, Alt1 ve yetenek ydnetimi uygulamayan Sekiz numaral1 banka; yetenek
yonetimi uygulamasmin baska yetenekleri oOrglitlerine c¢ekip ¢ekmedigini

6l¢emediklerini beyan etmistir.

Ug numarali banka; yetenek ydnetimi uygulamasinin bagka yetenekleri érgiite
cektigini ilk olarak, is goriismelerinde adaylarla yaptiklart miilakat sirasinda adayin
neden bankalarini se¢tigi sorusuna verdikleri cevaplarla 6lgebildiklerini ifade etmistir.
Bunun disinda ise tniversitelerde diizenledikleri kariyer giinlerinde 6grencilerden
aldiklar1 geri bildirimler ile kariyer giinleri sonunda diizenledikleri anketlerle
ol¢timleyebildiklerini belirtmistir. Diizenledikleri bu etkinlikler sonunda bankalarina
kariyer sitelerinden yapilan bagvuru sayilarinin ve sosyal medya hesaplarinda takipgi

sayilarinin artmasi da dl¢timledikleri diger yontemler oldugunu sdylemistir.

Dort numarali banka; aday tavsiye programlari ile oOl¢limleyebildiklerini
belirtmistir. Banka olarak belli kadrolar1 i¢in (direkt satis) aday tavsiye programlari
uyguladiklarini ve bu program dahilinde gelen ¢alisan sayisti ile 6l¢lim yapabildiklerini
sOylemistir. Aday tavsiye programi disinda, liniversitelerde etkinliklere katildiklari
giinlerin sonunda tiniversite 6grencileri tarafindan doldurulan formlar, diizenledikleri
tanitim giinlerinden sonra bagvuru sayilarinda yasanan artis, sosyal medyada
reklamlarinin ¢ikmasi Slgmek igin kullandiklari diger yontemler oldugunu ifade

etmistir.

Yedi numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin baska yetenekleri
orgiitlerine ¢ekip cekmedigini bankalarinda uygulanmakta olan arkadasini getir

programi ile 6lgebildiklerini beyan etmistir.

Bankalar, yetenek yonetimi uygulamalarinin bagka yetenekleri Orgiite
cekmesindeki etkisini 6lgmek icin 6zel bir yontem uygulamamaktadir. Ancak birkag
yontemle Ol¢iimleyebilmektedirler ve bunlar arasinda en biiylik ol¢iimii sagladiklari
yontem ise; liniversitelerde diizenlenmis olan etkinlikler sonunda yaptiklar1 anketler
olmaktadir. Bu etkinlikler sonunda bankalarina yapilan is basvurusu sayilarinda artis
olup olmadigi, sosyal medya takipgilerinin artmasi, internet tizerinden reklamlarimin
citkmast ve bazt durumlar da ise adaylar ile yaptiklar1 miilakatlar ise
Olctimleyebildikleri diger yontemler olmaktadir. Bu durum asagidaki sekliyle

Ozetlenmektedir;
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Tablo 11. Arastirmaya Konu Olan Bankalar Icin Yetenek Yonetimi

Uygulamalarinin Baska Yetenekleri Orgiite Cekmesinin Ol¢iilmesi

BANKALAR

Anketler

Is
Basvurularinda

Yasanan Artig

Geri

Bildirimler

Miilakat

Aday
Tavsiye
Prog./
Arkadasini
Getir

Sosyal
Medya
Takipgi
Sayist

Sosyal
Medyada
Reklamlarinin

Cikmast

Olgiileme
mektedir

Bir Numarali
Banka

ki Numaral:
Banka

Ug Numarali
Banka

Dort Numarali
Banka

Bes Numarali
Banka

Altt Numarali
Banka

Yedi Numarali
Banka

Sekiz Numarali
Banka

3.6.9. Arastirmaya Konu Olan Bankalar I¢cin Yetenek Yonetimi

Uygulamalariin Baska Yetenekleri Orgiite Cekmesindeki Etkisi

Yetenek yonetimi uygulamalarinin baska yetenekleri orgiite gekmesindeki

etkisini 6lgmek ve 2 numarali hipotezi test etmek amaciyla goriismecilere bu soru

sorulmus ve elde edilen veriler asagida analiz edilmistir;

Bir numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin baska yetenekleri orgiite

cekmesinde kesinlikle etkisinin oldugunu ifade etmistir. Bu etkiyi ise, bir bankada
caligmak isteyen yetenek, banka i¢inde onemli bir yere gelmis baska bir yetenegi
aragtirdiginda, o yetenegin banka icinde kariyerinin nerede bagladigini ve nereye
geldigini  gordiigli takdirde, bankanin yetenege Onem verdigini, yetenegi
degerlendirdigini ve yetenegi gorebildigi izlenimi uyanip o bankayla calismak

isteyecegini belirterek agiklamistir.
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Iki numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin baska yetenekleri drgiite

cekmede etkisinin olup olmadigini belirtemeyecegini beyan etmistir.

Ug numarali banka; yetenek ydnetimi uygulamasinin baska yetenekleri drgiite
cekmesinde olumlu etkisinin oldugunu sOylemistir. Adaylarla yaptiklarn is
goriismelerinde neden bankalarinda calismak istedigi soruldugunda ‘“bankaniz
calisanina deger veriyormus”’, ‘“yoneticisi c¢alisanini dinliyormus” cevaplarin
aldiklarinda aslinda adayin kendilerine yetenek yonetimi uygulamasini anlattigini ve
yetenek yoOnetimi uygulamasmin adayi orgiite ¢eken etkenlerden biri oldugunu
anladiklarin1 ifade etmistir. Bankalarindaki yetenek yonetimi uygulamalarinin aday
lizerinde, bankalarinin diger bankalardan farkli bir banka olduguna ve bankanin

yetenegi destekledigine dair algi olustugunu belirtmistir.

Dort numarali banka; yetenek yoOnetimi uygulamasinin baska yetenekleri
orgiite ¢ekmesinde etkisinin oldugunu ifade etmistir. Banka olarak igveren markasi
olusturarak, ¢alisanin sesi, ayrilanin sesi ve adayin sesi ile yeteneklere ulagarak onlari
dinlediklerini beyan etmistir. Bir bankada bir yetenegin ad1 duyuldugunda herkes o
bankaya gelmek isteyecek, farkli yetenekler banka i¢indeki yetenekleri duyduklarinda

0 bankaya katilmak isteyeceklerini dile getirmistir.

Bes numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin baska yetenekleri 6rgiite
cekmesinde etkisinin oldugunu belirtmistir. Iceriden bir calisanlarinin referansiyla
bankalarima goriismeye gelen adaym yetenek yonetimi uygulamalarini bilerek
geldigini, disaridan gelen adaylarda ise goriismeler sirasinda sorular sorarak yetenek
yonetimi uygulamasimin etkisiyle gelip gelmedigini anlamaya calistiklarini ifade

etmistir.

Alti numaral1 banka; yetenek yonetimi uygulamasinin bagka yetenekleri 6rgiite
cekmesinde etkisinin oldugunu beyan etmistir. Yetenek yoOnetimi uygulamasinin
calisanlara gesitli kariyer imkanlar1 ve kariyer yollari sundugunu ve bu konularin
aslinda bir yetenegin ise girerken sorguladigi konular oldugunu dile getirmistir.
Yetenek yonetimi uygulamasinin c¢aliganlara sunmus oldugu imkanlar bir yetenegin
ise girmesinde etki eden nedenler oldugu ve boylelikle aday o bankada kendisi i¢in bir
gelecek gorecegini, gelisebilecegini, ilerleyebilecegini diisiinerek etki edecegini

belirtmistir.
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Yedi numarali banka; yetenek yoOnetimi uygulamasimin baska yetenekleri
orgite c¢ekmesinde olumlu etkisinin oldugunu ancak wuygulamanin dogru
konumlandirildig1 takdirde bir etkisinin olacagini, dogru konumlandirilmadigi
takdirde etkisinin olmayacagini ifade etmistir. Calisanlarin elde tutulabildigi takdirde
disaridan yeteneklerin cekilebilecegini belirterek calisan1 elde tutmanin 6nemini
vurgulamistir. Ayrica banka olarak management traniee (yonetici aday1) kadrolarina
cok 6nem verdiklerini bu kadrolarda calisan yeteneklerden kendisi gibi diger yetenekli
adaylar1 bankalarina getirmelerini beklediklerini, management traniee (yonetici aday)
kadrosuna alim yapilacagt zaman banka igerisinde de duyuru yaptiklarini,
management traniee (yonetici adayi) kadrosunda yer alan c¢alisanlarii is

goriismelerine dahil ettiklerini beyan etmistir.

Yetenek yonetimi uygulamayan Sekiz numarali banka; yetenek yoOnetimi
uyguladiklar1 takdirde baska yetenckleri bankalarina ¢ekmesinde olumlu etkisinin
olacagini ifade etmistir. Bunu da bankalarinda ¢alismak isteyen yetenek adaylarinin
banka i¢inde bir yetenegi duyduklarinda, o yetenegin kariyerinin nerede baslayip
nereye geldigini gordiiklerinde, Kariyer yollarinin agik olacagini, kendilerini yetistirip,

gelistirebilecekleri bir banka olarak diisiineceklerini ifade ederek agiklamiglardir.

Yetenek yonetimi uygulamalarinin bagka yetenekleri Orgiite ¢ekmesinde
olumlu etkisi bulunmaktadir. Yetenek yonetimi uygulamalar ile calisanlara cesitli
kariyer imkanlar1 ve yollar1 sunulmakta, calisanlar cesitli egitim ve gelisim araglar ile
desteklenmektedir. Bu durum yetenekli adaylar1 cezbetmekte, kariyer yolunun agik
oldugu, egitim ve gelisim imkanlarinin bulundugu bankalar: tercih etmesinde biiyiik
etki saglamaktadir. Bu soru ayni zamanda 2 numarali hipotezi 6l¢gmek i¢in sorulmus
ve hipotez desteklenmistir. Bu soru dahilinde bankalardan alinan yanitlar agagida yer

aldig1 sekilde 6zetlenmektedir;
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Tablo 12. Arastirmaya Konu Olan Bankalar Icin Yetenek Yonetimi
Uygulamalarinin Baska Yetenekleri Orgiite Cekmesindeki Etkisi

BANKALAR Yetenege Onem Yetenek Yetenek Etkisi Etkisi
Verilir Degerlendirilir | Fark Edilir | Bulunmamaktadir Bilinmiyor

Bir Numarali

Banka X X X

ki Numarali
Banka X

Ug Numarali %
Banka

Dort Numarali
Banka

Bes Numarali
Banka

Altt Numarali
Banka

Yedi Numarali
Banka X

Sekiz Numarali
Banka X X

3.6.10. Arastirmaya Konu Olan Bankalar icin Yetenek Yonetimi
Uygulamalarimin Gelecegin Yoéneticilerini/Liderlerini Yetistirme Uzerindeki

Etkisi

Gorligiilen  bankalarda yetenek yoOnetimi uygulamalarmin  gelecegin
yoneticilerini/liderlerini yetistirme tizerindeki etkisini 6lgmek ve 3 numarali hipotezi
test etmek amaciyla goriismecilere bu soru yoneltilmis ve asagidaki veriler elde

edilmistir;

Bir numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin bankalarimin gelecegin
yoneticilerini/liderlerini  yetistirmesinde etkisinin oldugunu belirtmistir. Yiiksek

performansi ve yiiksek potansiyeli ile fark yaratan ¢alisanlarinin yetenek havuzuna
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alindigimi ve bir bolime ya da pozisyona bir yOnetici atanacagi zaman Yetenek
havuzunda yer alan ¢alisanlarinin seg¢ildigini ifade etmistir. Banka olarak disaridan
yonetici almadiklarini, yoneticilerini banka igerisinden yetistirdiklerini de sozlerine

eklemistir.

ki numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin bankalarimin gelecegin
yoneticilerini/liderlerini yetistirmesinde etkisinin oldugunu séylemistir. Yetenek
havuzuna alinan ¢alisanlara sunulan uygulamalarin basinda uzun soluklu egitim
programlar1 geldigi belirtilmistir. Bu programlarin igeriklerinin, yeteneklerin
hazirlandiklar1  yonetsel pozisyonlarin gerekliliklerine ve is-ekip yOnetimi
deneyimlerine gore hazirlanmakta oldugu, yonetsel becerilerini destekleyen bu
programlarin yani sira, kogluk gibi araglarda da egitim ve gelisim imkanlar

sunduklarini beyan etmistir.

Ucg numarali banka; yetenek ydnetimi uygulamasinin bankalarmin gelecegin
yoneticilerini/liderlerini yetistirmesinde etkisinin oldugunu soylemistir. Bu etkiyi,
yetenek yoOnetimi uygulamasi ile potansiyel ve performans analizi yapildigi i¢in
bankanin gelecekte kimlerle yonetici olarak calismaya devam edilecegine karar

verildigi bir silire¢ olarak agiklamistir.

Dort numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin bankalarinin gelecegin
yoneticilerini/liderlerini yetistirmesinde kesinlikle etkisinin oldugunu beyan etmistir.
Bankalarinda gelecegin sube yoneticilerini yetistirmek amaciyla yonetici gelistirme

programlari1 uyguladiklarini belirtmistir.

Bes numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin bankalarinin gelecegin
yoneticilerini/liderlerini yetistirmesinde kesinlikle etkisinin oldugunu ifade etmistir.
Yetenek yonetimi uygulamasi sayesinde yonetici atamasi yapilacagi zaman disariya
yonelmeye gerek kalmadigmi, kurum kiiltiirii ve stratejileriyle uyumlu kendi
yoneticilerini kendilerinin yetistirdigini, bdylelikle uyum ve alisma maliyeti
yasanmadigini ayrica c¢alisanlarinin  Orgiitlerine olan bagliliklarmin  arttigini

sOylemistir.

Alti numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin bankalarinin gelecegin

yoneticilerini/liderlerini yetistirmesinde etkisinin oldugunu sdylemistir. Yetenek
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yonetimi uygulamasinin amacinin zaten kurum igerisinden yonetici yetistirmek
oldugu, boylelikle kurum Kkiiltiiri ve kurum stratejileriyle uyumlu yoneticiler

yetistirdiklerini belirtmistir.

Yedi numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin bankalariin gelecegin
yoneticilerini/liderlerini yetistirmesinde kesinlikle etkisinin oldugunu ifade etmistir.
Management traniee (yOnetici aday1) kadrolarindan bankalarina genel miudiir
yardimcis1 olarak atanan c¢alisanlarinin oldugunu ve zaten yetenek yonetimi
uygulamasi ile amaglarinin kurum kiiltlirtiyle uyumlu yoneticiler/liderler yetistirmek

oldugunu agiklamstir.

Yetenek yOnetimi uygulamayan Sekiz numarali banka ise; bankalarinda
yetenek yonetimi uygulandigi takdirde gelecegin yoneticilerini/liderlerini yetigtirmede
olumlu katkisinin olacagimmi beyan etmistir. Yetenek yonetimi uygulamasi ile bir
boliime bir miidiir ya da yonetici atamasi yapilacagi zaman disaridan yonetici aramak
yerine akla ilk gelen ismin yetenek havuzuna dahil edilen galisanlardan birinin olacagi

belirtilmistir.

Yetenek yonetimi uygulamalarinin bankalarin gelecegin
yoneticilerinin/liderlerinin yetistirilmesinde olumlu etkisi bulunmaktadir. Yetenek
yonetimi uygulamalariyla kurum kiiltiirii ve stratejileriyle uyumlu, banka icerisinden
yonetici/lider yetistirmek amaglanmaktadir. Yetenek yonetimi uygulamalarinin
gelecegin yoneticilerini/liderlerini yetistirmesindeki olumlu etkisi literatlirde yer alan
bilgilerle ortiismektedir. Bu soru ayni zamanda 3 numarali hipotezi 6lgmek igin
sorulmus ve hipotez desteklenmistir. Bu durum asagida yer alan tabloda su sekilde

ifade edilmistir;
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Tablo 13. Arastirmaya Konu Olan Bankalar I¢in Yetenek Yonetimi

Uygulamalariin Gelecegin Yoneticilerini / Liderlerini Yetistirme Uzerindeki

Etkisi
Gelecegin Gelecegin
BANKALAR Yoneticileri/Liderleri Yoneticileri/Liderleri
Yetisir Yetismez
Bir Numarali Banka
X
ki Numarali Banka
X
Uc Numarali Banka
¢ X
Dort Numarali Banka
X
Bes Numarali Banka
X
Alt1 Numarali Banka
X
Yedi Numarali Banka
X
Sekiz Numaral1 Banka X

3.6.11. Arastirmaya Konu Olan Bankalar icin Yetenek Yonetimi

Uygulamalar1 Kapsaminda Gelecegin Yoneticilerinin / Liderlerinin Belirlenmesi

Yetenek yonetimi uygulamalari kapsaminda gelecegin
yoneticilerinin/liderlerinin nasil belirlendigini analiz etmek amaciyla goriismecilere bu

soru sorulmus ve alinan yanitlar asagida belirtilmistir;

Bir numarali banka; fark yaratacak kadar, {ist diizey davranig ve iistiin
performans sergileyen ¢alisanlarinin yetenek havuzuna alindigini, liderlik ve tist diizey
pozisyonlar ic¢in kendilerine bir kariyer yolunun ¢izildigini ve ihtiyaglar
dogrultusunda, gii¢lii ve gelisime acik yanlarini desteklemek amaciyla gerekli

Onlemleri alarak, egitimlerle desteklediklerini beyan etmistir.
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Iki numarali banka; saha ve genel miidiirliik birimleri igin farkls,
yonetici/miidiir pozisyonlar1 i¢in belirleme, se¢gme ve atama siireclerinin farkl

oldugunu belirtmistir.

Saha igin; her yil performans doneminde insan kaynaklari danigsmanlari ile
yapilan kalibrasyonlarda, yoneticileri tarafindan sube miidiirii aday1 gosterilen ve
kriterleri saglayan calisanlarinin havuza dahil edildigi sdylenmistir. Y1l icerisinde
olusan ihtiyaglar dogrultusunda, adaylar yetkinliklerinin degerlendirildigi farkli
egzersizlerden olusan assessment center (degerlendirme merkezi) uygulamasina davet
edildigi, bu uygulamada adaylarin yetkinliklerinin degerlendirildigi ve uygulamada
basarili olan adaylarin tercih ettikleri illerde algoritmadan (assessment sonucu,
performans notu, assessment sonrasi bekleme siiresi vb. kriterlerden olugsmaktadir)
aldiklar1 toplam puana gore siralandiklari, ihtiyag durumunda, o ilin siralamasindaki
ilk 3 aday degerlendirilmek {izere personel komitesinde degerlendirildigini beyan

etmistir.

Genel miidiirliik kadrolar: i¢in yeni bir yonetici normu yaratildiginda veya
mevcut bir yonetici kutusu bosaldiginda ilgili birimin miidiirii tarafindan onerilen ve
intranette yaymnlanan yonetici kriterlerini karsilayan adaylar farkli egzersizlerden
olusan assessment center (degerlendirme merkezi) uygulamasina katildig ve basarili

olunmasi durumunda ydnetici olarak atandigi belirtilmistir.

U¢ numarali banka; yetenek havuzuna aldiklari calisanlarini daha iist
pozisyonlar i¢in hazirladiklarini ve yetistirdiklerini ifade etmistir. Yetenek havuzuna
aldiklar1 calisanlar kendilerine 6zel olarak hazirlanan degerlendirme merkezleri
uygulamalar1 araciligiyla objektif sekilde degerlendirildigini, yetenek olarak
degerlendirdikleri bu calisanlarin gii¢lii ve gelisime agik yanlarini ortaya ¢ikaracak ve
onlart  list  pozisyonlara  hazirlayacak  teknik  ve  kisisel  gelisim
programlarina/akademilere katildiklarini belirtmistir. Bu grup i¢in tasarlanan 6zellikli
egitimlerin yan1 sira, bankalarinda yeteneklere rotasyon, ig basi egitim ve kurum i¢i

mentorluk gibi gelisim araglari ile de destek verildigi beyan edilmistir.

Dort numarali banka; gelecegin sube miidiirlerini yetistirmek amaciyla yetenek
yonetimi uygulandigini belirtmistir. Kisilik 6zellikleri ve teknik 6zellikleri uygun, tist

diizey performans sergileyen ve belirli kriterlere sahip, deneyim sahibi olan sube
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calisanlarin1 yetenek havuzuna aldiklarmi, gerekli testlerden gectikten sonra vaka
calismas1 yapildigini, giiclii ve gelisime agik yanlarinin tespit edilerek ihtiyaglar

dogrultusunda kocluk, sinif i¢i egitim gibi egitimler verildigini ifade etmistir.

Bes numarali banka; yetenek havuzuna alinan ¢alisanlarin degerlendirme
merkezi uygulamasina katildigini ve burada birkag farkli uygulamadan gegtiklerini, bu
uygulama sonunda calisanlarin kendilerine bir geri bildirim verildigi, bu uygulama
sonunda tespit edilen ihtiyaglar dogrultusunda egitimlerle gelistirildigini belirtmistir.
Bu egitim sonunda kisi yetenek olmakta, bir sube miidiirii ihtiyact dogdugunda uygun

goriilen kisinin sube miidiirii olarak atandigini ifade etmistir.

Alt1 numarali banka; rakamsal performans iizerinden potansiyel adaylar1 tespit
ettiklerini, tespit edilen adaylar1 goriismeye cagirdiklarini, degerlendirme merkezi
uygulamalari ile basarili olan ¢alisanlarini yetenek havuzuna aldiklarini, ihtiyaglar
dogrultusunda egitim verdiklerini ve bu dogrultuda dogru ydnetici atamalarini

yapmaya calistiklarini belirtmistir.

Yedi numarali banka; management traniee (yOnetici aday1) kadrolarinda yer
alan her calisan1 gelecegin yoneticileri olarak gordiiklerini, onlara 6zel egitim ve
gelisim programlar1 yapildigini ve bu kadrolarda yoneticilik i¢in potansiyeli olan

calisanlara yoneticilik ihtiyaci dogdugunda oncelik verdiklerini beyan etmistir.

Yetenek yonetimi uygulamayan Sekiz numarali banka; yetenek yoOnetimi
uygulamalar1 kapsaminda gelecegin yoneticilerini/liderlerini belirlemek adina bir

caligmalarinin olmadigini ifade etmistir.

Bankalar gelecegin yoneticilerini/liderlerini yetistirmek i¢in yetenek havuzuna
aldiklar1 ¢alisanlarini, ihtiyaglart dogrultusunda o6zel bir egitim programina tabi
tutmakta ve bu dogrultuda gelistirmektedirler. Bir yonetici/lider ya da miidiir ihtiyaci
dogdugu anda bu pozisyon i¢in diisiiniilen isim bu havuzda yer alan c¢alisanlardan

olugmaktadir. Bu durum asagida yer alan su sekilde 6zetlenmektedir;
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Tablo 14. Arastirmaya Konu Olan Bankalar Icin Yetenek Yonetimi

Uygulamalar1 Kapsaminda Gelecegin Yoneticilerinin/Liderlerinin Belirlenmesi

Yetenek Birim Miidiirii | Yonetici Aday1 | Ozel Bir Calisma
BANKALAR Havuzu Onerisi Kadrolari Yok
Bir Numarali Banka
X
ki Numarali Banka
X X
Uc Numarali Banka
¢ X
Dort Numarali Banka
X
Bes Numarali Banka
X
Alt1 Numarali Banka
X
Yedi Numarali Banka
X
Sekiz Numarali X
Banka

Aragtirmaya konu olan bankalardan elde edilen verilerin sonucuna gore;
yetenek yonetimi bir banka harig, kalan diger yedi bankada uygulanmaktadir. Yetenek
yonetimi uygulamalarinin her bankaya 6zel, banka kiiltiirii ve stratejileriyle uyumlu
olmas1 amaglanmaktadir. Yapilan goriigmelerde yetenek kavramu ile ilgili yapilan
tanimlara bakildiginda yaklagik olarak benzer ve kapsamli yanitlar alinmis, yetenekli
calisan smiflandirilmasi da bu kavrama yaklasik olarak yapildigi saptanmustir.
Bankalarin yetenek yonetimi uygulamalar ile ise alim silire¢ ve yoOntemleri
degismekte, isveren markasi olusturarak yetenekli ¢alisanlart kendilerine ¢ekmeye
caligmaktadirlar. Yetenek yOnetimi uygulamalart ile yetenek havuzuna alinan
yetenekleri gelistirerek gelecegin yoneticilerini/liderlerini yetistirmeyi
amaclamaktadirlar. Yetenek yonetimi uygulamalar ¢alisan performansini artirmakta
ve bagka yetenekleri orgiite ¢cekmesinde olumlu katkisi bulunmaktadir. Bu durum
aragtirma konusuyla ilgili hipotezlere bakildiginda alinan yanitlar hipotezleri

desteklemektedir.
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SONUC

Giliniimiliz degisen calisma kosullar1 ve sert rekabet ortaminda varliklarini
stirdiirmek isteyen Orgiitlerin, hayatta kalmalar1 i¢in yasanan gelismeleri ve
degisimleri yakindan takip etmeleri ve uyum saglamalar1 gerekmektedir. Rekabet
avantaji yakalayarak basarili olabilmeleri i¢in ise insan kaynagi faktoriiniin 6nemine
varmalar1 gerekmektedir. Degisim ve gelisimin siirekli oldugu giiniimiizde rakiplerine
kars1 ayirt edici bir gii¢ olarak yeteneklere yonelmek orgiitler agisindan kaginilmaz bir

durum haline gelmistir.

Yetenekli ¢alisanlar ve ¢alistiklar1 orgiitlerin rakiplerine karsi ayirt edici ve
taklit edilemez giici 6nemli bir rekabet avantaji saglamaktadir. Bunun farkina varan
orgiitlerde yetenek yoOnetimi konusunun iizerinde 6nemle durmaya baglamistir.
Orgiitler yetenekli galisanlar1 kendilerine cekmek, segmek, yerlestirmek ve ellerinde

tutmaya calisarak yetenek yonetimi uygulamalarina agirlik vermektedir.

Gelismis iilkelerde kendine oldukca yer bulan fakat iilkemiz i¢in yeni bir
kavram sayilabilecek yetenek yonetimi, calisma yasaminin en 6nemli unsuru olan
insan kaynagini odak noktasina almaktadir. Orgiitler birbirlerinin iiretim tarzlarini,
pazarlama tekniklerini ve iriinlerini taklit edebilir ancak insan kaynaginin sahip
oldugu yetenekleri taklit edemezler. Bu nedenle yetenek yonetimi uygulamak yani
yetenekli ¢alisanlar1 6rgiite cekmek, yetenekleri segmek ve yerlestirmek ardindan ise
yetenekleri gelistirmek ve elde tutmak giinlimiizde ¢ok yogun rekabetin yasandigi

bankacilik sektorii agisindan da oldukg¢a 6nemli bir konu haline gelmistir.

Bu calisma son donemin en 6nemli konularindan biri haline gelen yetenek
yonetiminin bankacilik sektoriindeki ise alim siirecine etkisini ve uygulamalarini
ortaya koymak amaciyla yapilmistir. Arastirmadan elde edilen bilgiler ve hipotezler
dogrultusunda yetenek yonetiminin uygulanma diizeyi, ¢alisan performansina etkisi,
gelecegin yoneticilerini yetistirme ve yetenek yonetimi uygulamalarinin baska

yetenekleri orgiite gekmesindeki etkileri de ele alinmistir.

Ise alim siirecinin ilk adim1 olan yetenekli ¢calisan1 gekme adimi igin bankalarm
yetenek yoOnetimi uygulamalar1 kapsaminda isveren markasi olusturma g¢alismalari

yaptiklari ve bu galigmalarla ilgilenecek béliimlerin kuruldugu saptanmustir. Isveren
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markas1 olusturmak, banka tanmirhigimi artirmak yetenekli calisanlart cezbetmek
acisindan bankalar icin dnemli bir konu haline geldigi gériilmiistiir. Isveren markasi
olusturmak ekseninde, yetenekli ¢alisanlar1 cezbetmek ve kendilerine ¢gekmek isteyen
bankalarin, tiniversitelerin diizenledikleri kariyer giinlerine giderek tanitim yaptiklari,
hatta yetenekleri etkilemek adina gittikleri liniversitelerde ayni {iniversiteden mezun
yeteneklerinde katilimlarim1 saglayarak yetenekleri etkilemeye calistiklart ve
yetenekler ile birebir yakindan ilgilenerek ige alim siireglerinin etkilenmesi s6z konusu

olmaktadir.

Yetenekli ¢alisanlart ¢ekme c¢alismalari disinda, tniversitelere yetenekleri
bulmak i¢in gidildiginde, yetenekli adaylar1 segmek i¢in her bankanin farkli yontem
ve teknikler kullandigi, ancak hepsinin amacinin yetenegi bulmak oldugu, banka
icerisinde ise yeteneck havuzunda yer alan calisanlarin degerlendirme merkezi
uygulamalarina ve ihtiyaglar1 dogrultusunda gelisimlerini saglamak amaciyla egitim
ve gelisim programlarma tabi tutuldugu ve bir pozisyon agigi olustugu anda ilgili
pozisyon i¢in yetenek havuzunda yer alan uygun calisanlarin yerlestirildigi

gorilmiustir.

Aragtirmaya konu olan sekiz bankanin yetenek yonetimi uygulama diizeyi
arasinda sube ve genel miidiirliikk ¢alisanlar1 olarak ayr1 basliklar altinda uygulamalar
yapildigir saptanmistir. Bazi bankalar da sadece sube kadrolari igin ya da belirli
unvanlar i¢in yetenek yonetimi uygulanirken, bazi bankalar da ise sube, bolge ve genel
midiirliik diye bir ayrim yapilmadig1 goriilmiistiir. Bir banka ise ge¢cmiste yetenek
yonetimi adina bir ¢aligmalarinin oldugunu ancak su an igin yonetimsel nedenlerden
kaynakli yetenek yonetimi uygulamalarmin olmadigini fakat yetenek yonetiminin
sunmus oldugu olumlu katkilar nedeniyle kisa bir siire sonra uygulamaya alacaklarini
ifade etmistir. Sadece sube kadrolarinda ya da bankalarinin belirli kadrolarinda
yetenek yonetimi uygulayan bankalar ise ilerleyen zamanlarda tiim banka genelinde

uygulanacagini belirtmislerdir.

Yetenek yoOnetimi, ister tiim banka genelinde uygulanmakta olsun, isterse
sadece sube kadrolarina ya da belirli unvanlara uygulayan bankalar olsun yetenek
yonetimi uygulamalarinin ¢alisan performans: iizerinde etkisinin olumlu oldugu
goriilmiistir. Oyle ki; yetenek yonetimi uygulamasi olmayan ve sadece sube

kadrolarina ya da belirli unvanlara uygulamakta olan bankalar bile ¢ok yakin zamanda
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yetenek yOnetimini tiim banka geneline uygulayacaklarini belirtmistir. Bu siirecin
icerisinde yer almak isteyen tiim ¢alisanlarin yiiksek performans ve potansiyel
sergiledigi, yetenek havuzuna alindiktan sonra da performanslarinin ya ayn1 kaldig1 ya
da yiikseldigi beyan edilmistir. Ek olarak yetenek yonetimi uygulamalar1 sadece
calisan performansina katki saglamadigi, orgiite baglilik, motivasyon ve isten ayrilma

oranlarinin azalmasina da etki ettigini ifade eden bankalar olmustur.

Yetenek yoOnetimi uygulamalarmin basarili bir sekilde konumlandirilip
uygulandig: takdirde baska yetenekleri orgiite ¢ekmesinde olumlu etkilerinin oldugu
gorilmiistiir. Yetenek yonetimi uygulamalari ile banka icerisinde yer alan ¢alisanlara
cesitli kariyer imkanlar1 ve yollar1 sunulmakta, c¢esitli egitim ve gelisim araglari ile
desteklenmektedir. Bankanin bu imkanlari verdigini goren ya da duyan bagka
yeteneklerde o bankayla calismak istemekte ve kariyer yollarinin agik oldugunu

diistinmelerine sebep olmaktadir.

Bankalarin yetenek yoOnetimi uygulamalariyla amagclarinin  gelecegin
yoneticilerini/liderlerini  yetistirmek oldugu goriilmistir. Yetenek yoOnetimi
uygulamalari ile gelecegin yoneticileri yetenek havuzuna alinmakta ve ihtiyaglar
dogrultusunda gerekli egitim ve araglarla desteklenmektedir. Bir yonetici ihtiyaci
olustugu takdirde ydnetici i¢in disartya yonelmek yerine yetenek havuzunda bulunan
adaylar degerlendirilmekte, zaman ve maliyet kaybinin Oniline gecilmektedir.
Boylelikle orgiit kiiltiirii ve stratejileriyle uyumlu yoneticiler banka icerisinden

yetismektedir.

Hizmet yogun sektorlerden biri olan bankacilik sektoriinde yasanan rekabet ve
yetenek yonetiminin sundugu olumlu katkilar g6z Oniine alindiginda bankalar
acisindan yetenek yonetiminin onemi bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir. Bankalarin
yetenek yonetimi uygulamalarin1 unvan ya da boliim, sube, bolge ve genel miudiirliik
kadrolart ayirt etmeksizin tiim banka genelinde uyguladiklar takdirde bankalar

acisindan daha olumlu etkilere sahip olabilecektir.

Ayrica diger arastirmacilara yetenek yonetiminin sadece sube kadrolar1 ya da
belirli unvanlar i¢in uygulanmasi genel miidiirliikk kadrosu calisanlarini ya da diger

unvanlar da c¢alisanlari nasil etkiledigi 6l¢iilmesi onerilir.

101



KAYNAKCA
Kitap
Acilioglu, 1., Is’te Y Kusag (2. Baski), Elma Yaymevi, Ankara, 2017.

Acikalm, A., Insan Kaynagimin Yonetimi Gelistirilmesi (2. Baski), Pegem
Yayincilik, Ankara, 2000.

Akar, F., Yetenek Yonetimi (1. Baski), Imge Kitabevi Yayinlari, Ankara, 2015.

Akdemir, Biinyamin (Ed.), (2017). insan Kaynaklar1 Yonetiminde Giincel
Yaklasimlar (1. Baski). Akdemir, B. “Yetenek Yonetimi”, Beta Yayinlari,
Istanbul, 2017. ss.1-38.

Aktan, C., C., Degisim Caginda Yonetim, Sistem Yayincilik, Istanbul, 2003.
Altindz, M., Yetenek Yonetimi (1. Baski), Nobel Yayin ve Dagitim, Ankara, 2009.

Armstrong, M., Armstrong’un Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi El Kitaba (6.
Bask1), Nobel Akademik Yayincilik, Ankara, 2017.

Atl, D., insan Kaynaklar1 Yénetiminin Yeni Vizyonu Yetenek Yonetimi (1.

Baski), Abakiis Yayinlari, Istanbul, 2017.

Bakan, Ismail (Ed.), (2014). insan Kaynaklar1 Yonetimi (1. Baski). Bakan, 1.,
Dogan, F., 1., “Insan Kaynaklar: Yénetiminin Davramssal Kapsami”, Gazi

Kitabevi, Ankara, 2014. ss.545-583.

Bakan, Ismail (Ed.), (2014). insan Kaynaklar1 Yénetimi (1. Baski). Biiyiikbese, T.,
“Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetimi”, Gazi Kitabevi, Ankara, 2014. ss.467-
480.

Bakan, Ismail (Ed.), (2014). Insan Kaynaklar1 Yonetimi (1. Baski). Pmar, A., H.,
“Insan Kaynaklart Yonetiminin Tarihsel Gelisimi ve Insan Kaynaklari

Yénetimi Fonksiyonlar1”, Gazi Kitabevi, Ankara, 2014. ss.43-63.

Barutcugil, I., Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi (1. Bask1), Kariyer Yaymcilik,
Istanbul, 2004.

102



Benligiray, S., Insan Kaynaklar1 Yonetimi (1. Baski), Nisan Kitabevi, Ankara, 2016.

Blass, E., Talent Management: Maximising Talent For Business Performance (1.
Baski), London/Berkhamstead, CMI Ashridge Consulting, 2007.

Buckingham, M., Coffman, C., Once Biitiin Kurallar1 Yikin (5. Baski), (Ceviren:
Asli Kurtsoy Hisim), Remzi Kitapevi, Istanbul, 2013.

Budak, G., Yetkinlige Dayah insan Kaynaklar1 Yoénetimi (3. Baski), Nobel
Akademik Yayincilik, Ankara, 2016.

Castellano, W., 21. Yiizy1l Isgiicii Adanmishg i¢in Uygulamalar (1. Baski), Nobel
Akademik Yayincilik, Ankara, 2016.

Conaty, B., Charan, R., Yetenek Sarraflari (1. Bask1), (Ceviren: Nadir Ozata) Kapital
Medya Hizmetleri, Istanbul, 2011.

Dagdeviren, O., Yetenek Kasifi (1. Baski), Elma Yaynevi, Ankara, 2017.

Davies, B., J., Davies, B., Egitimde Yetenek Yonetimi (1. Baski), Nobel Akademik
Yayincilik, Ankara, 2014.

Erdogan, I., Isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik (5. Baski), Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayinlar1, Istanbul, 1999.

Eren, E., Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi (15. Baski), Beta Basim,
Istanbul, 2015.

Giiney, S., Insan Kaynaklar1 Yénetimi (2. Baski), Nobel Akademik Yaymcilik,
Ankara, 2015.

Harvard Business Review, Yetenek Yonetimi, (Ceviren: ilker Giilfidan), bzd Yayn,
Istanbul, 2008.

Kegecioglu, T., Aydin, G, G., Yetenek Savaslarinda ikinci Perde Yetenek Yonetimi
(2. Bask1), Umuttepe Yayinlari, 2017.

Luecke, R., En Iyi Elemam ise Almak Ve Elde Tutmak (2. Bask1), (Ceviren Onder
Sarikaya), Tiirkiye Is Bankas: Kiiltiir Yayinlar1, Istanbul, 2009.

103


https://eoeleadership.hee.nhs.uk/sites/default/files/1237115518_RBgM_maximising_talent_for_business_performance.pdf

Omay, U., Post Homo Servus (1. Bask1), Beta Yaynlari, Istanbul, 2017.

Ozdemir, Y., Ise Ahm, Siire¢c, Kavram, Uygulama (1. Baski), Sakarya Yaymcilik,
Sakarya, 2017.

Ozer, A., M., Sékmen, A., Akcakaya, M., Ozaydin, M., M., Insan Kaynaklan
Yonetimi (1. Bask1), Gazi Kitabevi, Ankara, 2017.

Pogorzelski, S., Harriot, J., Hardy, D., Yetenekleri Bulmak (2. Baski), (Ceviren: Umit
Sensoy), BZD Yayin ve iletisim Hizmetleri, Istanbul, 2010.

Saruhan, S., C., insan Kaynaklar1 Yonetimi (2. Baski), Beta Basim, [stanbul, 2014.

Seyyar, A., Oz, C., S., insan Kaynaklar1 Terimleri Ansiklopedik Sozliik (1. Baski),
Degisim Yayinlari, Istanbul, 2007.

Sahin, O., Yetenek Yénetimi (1. Bask1), Detay Yayincilik, Ankara, 2017.

Sirin, M., R., Kulaksizoglu, A., Bilgili, A., E., (Ed.), Ustiin Yetenekli Cocuklar
Secilmis Makaleler Kitab1 (1. Baski). Akarsu, F., “Ustiin Yetenekliler”,
Cocuk Vakfi Yaynlari, Istanbul, 2004, ss.127-154.

Tokol, A., Endiistri iliskileri ve Yeni Gelismeler (6. Baski), Dora Yayincilik, Bursa,
2015.

Tonus, Z., H., Yetkinlikler Ve Yetenekler Baglaminda ise Alma (1. Baski), Ekin
Basim Yayin, Bursa, 2014.

Tuna, Muharrem (Ed.), (2016). insan Kaynaklar1 Yonetimi (1. Baski), Atay, H.,
“Insan Kaynaklar: Yonetimine Giris”, Detay Yayincilik, Ankara, 2016. ss.2-
45,

Turan, N., Calisma Yasaminda Yetenek, Beceri, Yetkinlik, Yeterlilik (1. Baski),
Nobel Akademik Yaymcilik, Ankara, 2015.

Turan, N., Insan Kaynag1 Seciminde Yetenek Belirleme (1. Baski), Sentez
Yayimcilik, Istanbul, 2015.

Unal, M., Y ve Z kusaklarinin Yénetimi (1. Baski), Beta Yayinlari, Istanbul, 2017.

104



Yeniceri Ozcan, Demirel Yavuz (Ed.), (2011). Yonetimde Birey ve Orgiit Odakh
Davramslar (1. Baski). Cayan, D., “Orgiitlenmede Yetenek Yéonetimi*, EKin
Yayinevi, Bursa, 2011. ss.111-140.

Yenigeri Ozcan, Demirel Yavuz (Ed.), (2011). Yonetimde Birey ve Orgiit Odakh
Davramslar, (1. Baski). Seckin, Z., “Orgiitsel Baghlik“, Ekin Yaymevi,
Bursa, 2011. ss.345-363.

Yenigeri Ozcan, Demirel, Yavuz (Ed.), (2011). Yonetimde Birey ve Orgiit Odakh
Davramslar (1. Baski). Dagc1, A., “Orgiitsel Degisim*, EKin Yaynevi,
Bursa, 2011. ss.329-344.

Yildiz, Kakirman, A., Bilgi Hizmetlerinde Degisim Yonetimi Siire¢ ve Haritalar

(1. Baski), Beta Basim Yayim, istanbul, 2011.

105



Siireli Yayin

Adigiizel, O., Batur, H., Z., Eksili N., Kusaklarin Degisen Yiizii ve Y Kusag Ile
Ortaya Cikan Yeni Calisma Tarzi: Mobil Yakahlar, Siileyman Demirel
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2014, Cilt 1, Say1 19, $s.165-
182.

Akcakaya, M., Orgiitlerde Uygulanan Personel Giiclendirme Yontemleri: Tiirk
Kamu Yonetiminde Personel Gii¢clendirme, Karadeniz Arastirmalari, Say1

25, 2010, ss.145-174.

Akdemir, A., Konakay, G., Demirkaya, H., vd., Y Kusaginin Kariyer Algisi, Kariyer
Degisimi ve Liderlik Tarz1 Beklentilerinin Arastirilmasi, Ekonomi ve
YoOnetim Arastirmalart Dergisi, Cilt 2, Say1 2, 2013, ss.11-42.

Aksakal, E., Dagdeviren, M., Yetenek Yonetimi Temelli Personel Atama Modeli
Ve Coziim Onerisi, Gazi Universitesi Mithendislik Mimarlik Fakiiltesi, Cilt

30, Say1 2, 2015, ss.249-262.

Alayoglu, N., Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Yeni Dénem: Yetenek Yonetimi,

Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1 1, 2010, ss.68-97.

Altmédz, M., Cop, S., Sigindi, T., Algilanan Orgiitsel Baghlik ve Orgiitsel Sinizm
Iliskisi: Ankara’daki Dort ve Bes Yildizh Konaklama isletmeleri Uzerine
Bir Arastirma, Selcuk Universitesi IIBF Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar

Dergisi, Cilt 11, Say1 21, 2011, s5.286-315.

Altuntug, N., Kusaktan Kusaga Tiiketim Olgusu ve Gelecegin Tiiketici Profili,
Organizasyon ve YoOnetim Bilimleri Dergisi, Cilt 4, Say1 1, 2012, ss.203-212.

Altuntug, N., Rekabet Ustiinliigiiniin Siirdiiriilmesinde Yeteneklerin Rolii:
Yetenek Yonetimi Yaklasimi, Siileyman Demirel Universitesi lktisadi ve

Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 14, Say1 3, 2009, ss.445-460.

Ataman Erdonmez, P., Kiiresel Demografik Degisim Siireci ve Finansal Sektor

Uzerindeki Etkileri, Bankacilar Dergisi, Say1 62, 2007, ss.59-70.

106



Aydin, C, G., Basol, O., X ve Y Kusagi: Calismanin Anlaminda Bir Degisme Var
m? Electronic Journal of VVocational Colleges, Cilt 4, Say1 4, 2014, ss.1-15.

Celik, M., Zaim, A., Yetenek Yonetimi Yaklasimu, Istanbul Ticaret Universitesi Fen
Bilimleri Dergisi, Cilt 10, Say1 20, 2011, s.33-38.

Cetin, C., Karalar, S., X,Y ve Z Kusag1 Ogrencilerin Cok Yénlii ve Simirsiz Kariyer
Algilar1 Uzerine Bir Arastirma, Canakkale On Sekiz Mart Universitesi

Yo6netim Bilimleri Dergisi, Cilt 14, Say1 28, 2016, ss. 157-197.

Cirpan, H., Sen, A., Isletmelerde Yenilik¢iligi Gelistirmede Etkili Bir Arag:
Yetenek Yonetimi, Cerceve Dergisi, 2009, ss.110-116.

Dogan, S., Demiral, O., insan Kaynaklar1 Yonetiminde Cahsanlarin Kendilerine
Dogru Yolculuk Yéntemi: Yetenek Yénetimi, C.U. Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, Cilt 17, Say1 3, $5.145-166.

Dogan, S., Demiral, O., Orgiitsel Baghligin Saglanmasinda Personel Giiclendirme
ve Psikolojik Sozlesmenin Etkisine Iliskin Bir Arastirma, Erciyes
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 2009, ss.48-80.

Erdemir, E., Bilgi Toplumunda Insan Kaynaklar1 Yoénetiminin Yeni Rolii:
Yetenek Savaslar1 Olgusu Ve Tiirkiye’deki Yansimalari, 5. Uluslararasi

Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi, 2006, s5.29-38.

Erden Ayhiin, S., Kusaklar Arasindaki Farklibklar ve Orgiitsel Yansimalari,
Ekonomi ve Yonetim Arastirmalart Dergisi, Cilt 2, Say1 1, 2013, $5.93-112.

Erigii¢, G., Ergin, G., Personel Yonetiminden Insan Kaynaklar1 Yonetimine
Gecerken Is Analizi: Kamu Hastaneleri Personel Boliimlerinde Bir

Uygulama, Hacettepe Saglik idaresi Dergisi, Cilt 6, Say1 1, 2003, s5.116-134.

Giimiis, M., Oksiiz, B., itibar Siirecinde Kilit Rol: Kurumsal Sosyal Sorumluluk
Tletisimi, Journal Of Yasar University, Cilt 4, Say1 14, 2009, ss.2129-2150.

Giines, Zafer, D., Kara, Keskinkilic, B., S., Ozel Okullarda Yetenek Yénetimi
Uygulamalari, Sakarya University Journal of Education, Cilt 7, Say1 1, 2017,
§s.142-154.

107



Giirbiiz, S., Kusak Farkhliklari: Mit mi, Gercek mi?, Is ve insan Dergisi, Cilt 2,
Sayi 1, 2015, ss.39-57.

flig, K, D., Yal¢in, B., Y Jenerasyonunun Farkhlasan Is Degerleri Ve Liderlik
Algilamalari, Journal of Yasar University, Cilt 12, Say1 46, 2017, ss.136-
160.

Kapiz, O, S., Is-Aile Yasan Dengesi ve Dengeye Yonelik Yeni Bir Yaklasim: Simir
Teorisi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 4,
Say1 3, 2002, ss5.139-153.

Karakili¢, Yorikk, N., Kurumsal itibarin Miisteri Tercihleri Uzerine Etkileri,
Afyon Kocatepe Universitesi 1.1.B.F. Dergisi, Cilt 7, Say1 2, 2005, ss.181-
196.

Kaya, M., Dogan, B, B., Esnek Calisma Modeli: Ev Eksenli Calisma, Elektronik
Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 15, Say1 58, 2016, s5.1069-1099.

Kegecioglu, T., Yetenek Yonetimi Felsefesine Farkhh Lenslerle Bakabilmek
Uzerine Alistirmalar, isletme ve iktisat Calismalar1 Dergisi, Cilt 5, Say1 1,
2017, ss.1-20.

Kingir, S., Mesci, M., Ogrenen Organizasyonlar, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi,
Cilt 6, Say1 19, 2007, ss.63-81.

Korkmaz, O., Erdogan, E., Is Yasam Dengesinin Orgiitsel Baghlik Ve Calisan
Memnuniyetine Etkisi, Ege Akademik Bakis, Cilt 14, Say1 4, 2014, ss.541-
557.

Kuzulu, E., Kurtuldu, S., Ozkan, V., G., Is Yasam Dengesi ile Yasam Doyumu
Iliskisi Uzerine Bir Arastirma, Sakarya Iktisat Dergisi, Cilt 2, Say1 1, 2013,
$5.88-127.

Ozel, H., A., iktisadi Perspektiften Kiiresellesme Kavram ve Gelisimi, Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1 2, 2011, s5.91-98.

Polat, S., Yetenek Yonetimi, Ankara Sanayi Odas1 Yayimn Organi, 2011, ss.27-38.

108



Polat, T., Degisen insan Kaynaklar1 Yonetimi Anlayisinda Kariyer Yonetimi, On
Dokuz Mayis Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt 31, Say1 1, 2012,
$s.203-233.

Symes, B, C., Yeni Ekonomi Ve Gelecegi Belirleyecek Trendler, Tiisiad Goriis
Dergisi, Say1 44, 2000, ss.1-81.

Tak, B., Sayilar, Y., Kaymaz, K., Yetkinliklere Dayah insan Kaynaklar1 Yénetimi
ve Ucretlendirme Sistemi Uzerine Bir inceleme, Dokuz Eyliil Universitesi

Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt 8, Say1 2, 2007, $s.233-266.

Tansley, C., What do we mean by the term “talent” in talentustrial management?,

Industrial and Commercial Training, 2011, s5.266-274.

Tekirdag S.M.M.M. Odasi Sosyal Bilimler Dergisi, Stratejik Yonetim Araci Olarak
Kurumsal Yonetisim, Say1 2, 2013, ss.1-16.

Tuncer, I, A., Tuncer, M, U., Eglence Reklamlarmmin Viral Uygulamalar1 Ve Z
Kusag Uzerinden Bir Degerlendirme, TRT Akademi Eglence Endiistrisi
Sayist, Cilt 1, Say1 1, 2016, ss.210-229.

Ugurluoglu, O., Celik, Y., (")rgiitlerde Stratejik Liderlik ve Ozellikleri, Hacettepe
Saglik Idaresi Dergisi, Cilt 12, Say1 2, 2009, ss.122-150.

Yalcin, O., S6kmen, A., B., Kulak, H., Kusaklarin Temel Ozellikleri ve Hava Harp
Okulu Uygulamalari, Yakin Dénem Tiirkiye Arastirmalari, Cilt: 12, Sayi:
24, 2013, ss.133-179.

Yavan, O., Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Firma Performansi, Akademik
Bakis Dergisi, Say1 32, 2012. ss.1-20.

Yilmaz, M., 80/20 Kural, Tiirk Kiitiiphaneciligi, Cilt 19, Say1 3, 2005, ss.1-13.

Yilmaz, M., Enformasyon ve Bilgi Kavramlar1 Baglaminda Enformasyon
Yonetimi ve Bilgi Yonetimi, Ankara Universitesi Dil ve Tarih-Cografya

Fakiiltesi Dergisi, Cilt 49, Say1 1, 2009, ss. 95-118.

109



Yumurtaci, A., Kiiresellesen Emek Piyasalarinda Yeni Bir Olgu: Yetenek
Yonetimi, Yalova Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 4, Say1 8, 2014, s5.188-212.

Yiiksekbilgili, Z., Tiirk Tipi Y Kusag, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi Elektronik
Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 12, Say1 45, 2013, s5.342-353.

Yiiksel, H., Bilgi Cagi ve Kiiresellesme Diyalektikleri Cercevesinde Isletmelerde
Stratejik Bir Yaklasim Olarak Yetenek Yonetimi Uygulamalari: Orgiit
ve Is goren Merkezli Bir Degerlendirme, NWSA E Journal of New World
Sciences Academy, Cilt 9, Sayi1 4, 2014, ss.70-90.

Yiiksel, O., Erkutlu, H., Personeli Gii¢lendirme, G.U. I.I.B.F. Dergisi, Cilt 5, Say1 1,
2003, s5.131-142.

110



Internet Kaynag

Tirk Dil Kurumu, Yetenek,

http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5a9
bf7fadd07d7.39122814, (Erisim Tarihi: 25.11.2017).

Tirk Dil Kurumu, Beceri,

http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com gts&arama=qgts&quid=TDK.GTS.5a9
bf802d752b1.16080463, (Erisim Tarihi: 26.11.2017).

AB Uyum, Psikoteknik ve Uygulama Alanlar1 Hk. Makale,

http://www.abuyum.com/psikoteknik-ve-uygulama-alanlari-hk-
makale/118/Page.aspx, (Erisim Tarihi: 26.11.2017).

Tirk Dil Kurumu, Yetkinlik,

http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com gts&arama=gts&quid=TDK.GTS.5a9
c08bfae3991.82957857, (Erisim Tarihi: 26.11.2017).

Tiirk Dil Kurumu, Potansiyel,

http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com gts&arama=gts&quid=TDK.GTS.5a9
c0b5cel12d74.38710960, (Erisim Tarihi: 26.11.2017).

Tiurk Dil Kurumu, Performans,

http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5a9
c0cdObecaf7.99886285, (Erisim Tarihi: 26.11.2017).

Tiirk Dil Kurumu, Zeka,

http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com gts&arama=gts&kelime=zek%C3%A
2&uid=58140&quid=TDK.GTS.5a9c0f230801d5.42632985, (Erisim Tarihi:
04.02.2018).

111


http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5a9bf7fadd07d7.39122814
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5a9bf7fadd07d7.39122814
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5a9bf802d752b1.16080463
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5a9bf802d752b1.16080463
http://www.abuyum.com/psikoteknik-ve-uygulama-alanlari-hk-makale/118/Page.aspx
http://www.abuyum.com/psikoteknik-ve-uygulama-alanlari-hk-makale/118/Page.aspx
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5a9c08bfae3991.82957857
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5a9c08bfae3991.82957857
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5a9c0b5ce12d74.38710960
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5a9c0b5ce12d74.38710960
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5a9c0cd0becaf7.99886285
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5a9c0cd0becaf7.99886285
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&kelime=zek%C3%A2&uid=58140&guid=TDK.GTS.5a9c0f230801d5.42632985
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&kelime=zek%C3%A2&uid=58140&guid=TDK.GTS.5a9c0f230801d5.42632985

Milli Egitim Bakanhg, Ustiin Zeka, Ozel Yetenek ve Kaynastirma,

http://www.megep.meb.gov.tr/mte program modul/moduller/%C3%9Cst%C3%BC
n%20Zek%C3%A2,%20%C3%96zel%20Y etenek%20ve%20Kayna%C5%
9Ft%C4%B1rma.pdf, (Erisim Tarihi: 10.02.2018).

Turk Dil Kurumu, Yetenekli,

http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&quid=TDK.GTS.5a9c0f27d0
3272.38287776, (Erisim Tarihi: 02.12.2017).

Capital, En Degerliler Nasil Bulunur?,

https://www.capital.com.tr/vonetim/insan-kaynaklari/en-degerliler-nasil-bulunur,
(Erisim Tarihi: 02.12.2017).

Aktan, C., C., Yeni Degisim Dinamikleri ve Devletin Yeni Rolii,

http://www.canaktan.org/yeni-trendler/devlet-felsefe/degisim-devletin-rolu.htm,
(Erisim Tarihi: 13.02.2018).

Tiirk Dil Kurumu, Kusak,

http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&kelime=KU%C5%9EAK (Erisim
Tarihi: 10.12.2017).

Milli Egitim Bakanligi, Kirklareli / Liileburgaz- Mesleki Egitim Merkezi, Isgiicii
Hareketliligi Nedir?

http://luleburgazmeslekiegitimmerkezi.meb.k12.tr/icerikler/isqucu-hareketliligi-
nedir_3639205.html, (Erisim Tarihi: 17.12.2017).

Is Gii¢ Endiistri liskileri ve Insan Kaynaklari Dergisi, Isgiiciiniin Kiiresellesmesi

https://www.isguc.org/?p=article&id=65&cilt=3&sayi=2&yil=2001, (Erisim Tarihi:
13.02.2018).

Vsdergi.com, Bana Yetenegini Goster Sana Ne Olacagim Soyleyeyim,

http://www.vsdergi.com/200705/02/01.asp, (Erisim Tarihi: 13.02.2018).

112


http://www.megep.meb.gov.tr/mte_program_modul/moduller/%C3%9Cst%C3%BCn%20Zek%C3%A2,%20%C3%96zel%20Yetenek%20ve%20Kayna%C5%9Ft%C4%B1rma.pdf
http://www.megep.meb.gov.tr/mte_program_modul/moduller/%C3%9Cst%C3%BCn%20Zek%C3%A2,%20%C3%96zel%20Yetenek%20ve%20Kayna%C5%9Ft%C4%B1rma.pdf
http://www.megep.meb.gov.tr/mte_program_modul/moduller/%C3%9Cst%C3%BCn%20Zek%C3%A2,%20%C3%96zel%20Yetenek%20ve%20Kayna%C5%9Ft%C4%B1rma.pdf
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5a9c0f27d03272.38287776
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5a9c0f27d03272.38287776
https://www.capital.com.tr/yonetim/insan-kaynaklari/en-degerliler-nasil-bulunur
http://www.canaktan.org/yeni-trendler/devlet-felsefe/degisim-devletin-rolu.htm
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&kelime=KU%C5%9EAK
http://luleburgazmeslekiegitimmerkezi.meb.k12.tr/icerikler/isgucu-hareketliligi-nedir_3639205.html
http://luleburgazmeslekiegitimmerkezi.meb.k12.tr/icerikler/isgucu-hareketliligi-nedir_3639205.html
https://www.isguc.org/?p=article&id=65&cilt=3&sayi=2&yil=2001
http://www.vsdergi.com/200705/02/01.asp

ManpowerGroup, Diinya Zanaatkar Ariyor Biz ise Nitelikli isci,

http://webcache.googleusercontent.com/search?g=cache:3Cpl1TMZAk7kJ:www.man

power.com.tr/mp-include/uploads/2016/10/1477914753 manpower-
yetenek-acigi-2016-bulteni-5-.docx+&cd=1&hl=tr&ct=clnk&gl=tr , (Erisim
Tarihi: 10.12.2017).

Tirkiye Bankalar Birligi, Banka, Calisan ve Sube Sayilari,

https://www.tbb.org.tr/Content/Upload/istatistikiraporlar/ekler/850/Banka Calisan v
e_Sube_Sayilari-infografikli_ozet_rapor.pdf, (Erisim Tarihi: 28.04.2018).

Altintag, N., Stratejik Liderlik Ve Yetenek Yonetimi,

http://arsiv.ntv.com.tr/news/249410.asp, (Erisim Tarihi: 16.02.2018).

Altintas, N., Yetenek Yonetimi Nedir?,

http://www.ortakpayda.com/articles.php?ID=393, (Erisim Tarihi: 18.02.2018).

Genis, N., Usta, M., Yetenek Yonetimi & Yetenekli Personelin Bulunmasi Ve ise

Alimi,

http://www.metinusta.net/events/talent%20management.pdf, (Erisim Tarihi:
14.01.2017).

113


http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:3Cp1TMZAk7kJ:www.manpower.com.tr/mp-include/uploads/2016/10/1477914753_manpower-yetenek-acigi-2016-bulteni-5-.docx+&cd=1&hl=tr&ct=clnk&gl=tr
http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:3Cp1TMZAk7kJ:www.manpower.com.tr/mp-include/uploads/2016/10/1477914753_manpower-yetenek-acigi-2016-bulteni-5-.docx+&cd=1&hl=tr&ct=clnk&gl=tr
http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:3Cp1TMZAk7kJ:www.manpower.com.tr/mp-include/uploads/2016/10/1477914753_manpower-yetenek-acigi-2016-bulteni-5-.docx+&cd=1&hl=tr&ct=clnk&gl=tr
https://www.tbb.org.tr/Content/Upload/istatistikiraporlar/ekler/850/Banka_Calisan_ve_Sube_Sayilari-infografikli_ozet_rapor.pdf
https://www.tbb.org.tr/Content/Upload/istatistikiraporlar/ekler/850/Banka_Calisan_ve_Sube_Sayilari-infografikli_ozet_rapor.pdf
http://arsiv.ntv.com.tr/news/249410.asp
http://www.ortakpayda.com/articles.php?ID=393
http://www.metinusta.net/events/talent%20management.pdf

Tezler

Ceylan, N., Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yetenek Yonetimi ve Bir Uygulama,

Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi, istanbul Universitesi, 2007.

Terlemez, B., Stratejik Insan Kaynaklar1 Baglaminda Organizasyonlarda
Yetenek Yonetimi: Bankaciik Sektorii Ornegi, Yayimlanmis Yiiksek

Lisans Tezi, Adnan Menderes Universitesi, 2013.

114



Ek-1: Derinlemesine Miilakat Sorular:

10.

11.

Bankanizda yetenek yonetimi uygulanmakta midir?
Bankaniz i¢in yetenek nasil tanimlanmaktadir?
Hangi ¢alisanlar yetenek sinifina girmektedir?

Yetenek yonetimi uygulamasi kapsaminda uygulanmakta olan ise alim

yontemleriniz var midir?
Yetenek yonetimi uygulamasinin ise alim siirecinize etkisi var midir?
Yetenekli ¢calisanin performansi nasil 6l¢iilmektedir?

Yetenek yonetimi uygulamasinin galisan performansi iizerinde etkisi var

midir?

Yetenek yonetimi uygulamasimin baska yetenekleri orgiite c¢ektigini nasil

Olcmektesiniz?

Yetenek Yonetimi uygulamasinin bagka yetenekleri orgilite ¢ekmesinde etkisi

var midir?

Yetenek Y 6netimi uygulamasinin bankanizin gelecegin

yoneticilerini/liderlerini yetistirmesinde etkisi var midir?

Yetenek Yonetimi uygulamasi kapsaminda gelecegin yoneticileri/liderleri

nasil belirlenmektedir?
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