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OZET

Son yillarda yasanan rekabet ortami yetenek yénetimi anlayisinin onemine vurgu yapmaktadir. Yetenek
yonetimi anlayisina sahip olan bankalar diger rakip bankalara kiyasla rekabet avantaji elde etmektedir ve bu
anlayrs, banka biinyesindeki ¢alisanlarin siirdiiriilebilir nitelikteki egitim-gelisim siire¢lerini destekleyici bir
etkiye sahiptir. Bankalar biinyelerine yetenek sahibi bireyleri bulmayi, ¢ekmeyi, elde tutmayr ve gelismeyi
hedefleyerek basarili olmayr planlamaktadir. Yetenek yonetimi anlayisi ise bu diistincenin gergeklesmesini
saglayan bir anlayistir. Bu nedenden dolay1, yetenek yonetimi anlayisinin banka c¢alisanlar: ve bankalar
tizerinde olumlu bir etkisi vardwr. Arastirmanmin temel amaci;, bankalar biinyesinde uygulanan yetenek
yonetimi anlayisi kapsamindaki ise alim ve egitim- gelisim faaliyetlerinin ¢alisan motivasyonu ve performanst
kavramlarina olan etkisini banka sektorii calisanlart agisindan incelemektir. Veriler, derinlemesine miilakat
yontemiyle toplanmistir, milakatlar ylz-yiize ve internet ortaminda gergeklestirilmistir. Arastirma,
yapulandirilmis miilakat yontemi teklifine geri doniis yapan bankalar ¢ergevesinde simrlandirilmistir. Bu
dogrultuda, bankalarin insan kaynaklar: yoneticileriyle iletisime gegilmistir. Aragtirmadan elde edilen bulgu
ise yetenek yonetimi anlaywsinin, Ulkemizde faaliyet gosteren devlet-ozel bankalar tarafindan uygulanan ve
onlarm faaliyetlerine olumlu yénde etki eden bir anlayis oldugu ¢ikarimidir.

ABSTRACT

The competitive environment experienced in recent years emphasizes the importance of talent management
approach. Banks with talent management approach gain competitive advantage compared to other rival
banks and this approach has a supportive effect on sustainable training and development processes of
employees within the bank. Banks plan to be successful by aiming to find, attract, retain and develop talented
individuals. Talent management approach is an approach that enables this idea to come true. For this
reason, talent management approach has a positive effect on bank employees and banks. The main purpose
of the research is to examine the effects of recruitment and training-development activities within the scope of
talent management approach applied within banks on employee motivation and performance concepts from
the perspective of bank sector employees. Data were collected by in-depth interview method and interviews
were conducted face-to-face and in internet environment. The research was limited to the banks that
responded to the structured interview method offer. In this direction, contact was made with the human
resources managers of the banks. The finding obtained from the research is that talent management approach
is an approach applied by state-private banks operating in our country and has a positive effect on their
activities.

Onerilen Alinti (Suggested Citation): YILDIZ, Cansu (2023), “Bankacilik Sektoriinde Yetenek Yonetimi Anlayist
Kapsaminda Yapilan Ise Alim ve Egitim - Gelisim Faaliyetlerinin Incelenmesi”, Uluslararas1 Yonetim Akademisi
Dergisi, S.7(2), s5.685-699, Doi: https://doi.org/10.33712/mana.1386172
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1. GIRIS

Dogru yetenekleri, dogru pozisyonlara yerlestirme diisiincesi insan kaynaklar1 alani agisindan, calisan
verimliligini arttirma beklentisini yaratmaktadir. Isletmelerin biinyesindeki g¢alisan bireylerden, beklenilen
istekler zaman igerisinde degisim gdstermistir. Calisanlar, yeteneklerini kullanip gelistirebilecekleri ¢aligma
ortamimi tercih etmektedir. isletmelerin ise calisanlarina bu olanaklar1 sunmalar1 oldukga gereklidir. Klasik insan
kaynaklar1 anlayisinin giiniimiiz kosullarinda yetersiz kaldig1 goriilmektedir. Yetenek yonetimi yaklagimi; klasik
insan kaynaklar1 yaklagiminin yetersiz kalmasindan dolay1 daha modern, yiiksek potansiyelli ¢alisan temelli bir
yaklasim olarak ortaya ¢ikmustir. Insan kaynaklar1 alaninda yasanan bu degisimle birlikte yiiksek potansiyel
sahibi c¢alisanlar isletmeye c¢ekebilmek ve calisanlarin yiiksek performans sergilemelerini saglayarak
performans seviyelerini arttirmak son yillarda 6nemli sayilabilecekler trend konular arasindadir. Bu trendi
giindeme getiren konu, yetenek yonetimi anlayisidir (Sayilar, 2013:50).

Yetenek yonetimi anlayisi, bireylerin ilgisini cekme, ise alma, gelistirme ve elde tutma gibi agsamalardan olusan
bir anlayistir (Giilsen, 2020:38). Yetenekli calisanlarin elde edilerek gelistirilmeye calisilmasi isletmeler
acisindan son derece Oonemli bir konudur. Bu baglamda, insan sermayesinin yonetimi isletmeler tarafindan
onemli bir alan olarak diisliniilmelidir (Nothnagel, 2008:21). Yetenek yonetimi anlayisi; calisanlarin ise alim,
motivasyon, performans, egitim-gelisim faaliyetlerine odaklanmaktadir (Betchoo ve Kumar, 2017:6).

Caligma; Turkiye’de faaliyet gosteren 8 mevduat bankasi biinyesinde uygulanan yetenek yonetimi anlayisi
kapsaminda yapilan ise alim ve egitim- gelisim faaliyetlerinin ¢alisan motivasyon ve performans kavramlarina
olan etkisini banka sektoriinde ¢alisan bireyler agisindan incelemeyi ama¢ edinmektedir. Bu yiuzden, sekiz
bankanin biinyesinde ¢aligan insan kaynaklari yoneticileriyle goriigme saglanmis ve yapilandirilmig miilakat
yontemiyle bilgiler toplanmistir. Calismanin 6zgiinliigiinii ise su sekilde ifade edebilmemiz miimkiindiir. 2024
yilinda yetenek yonetimi anlayisi trendleri ¢calisan odakli yaklagimlara dogru olumlu anlamda bir degisime isaret
etmektedir. Calisan odakli yaklasimlar; ¢alisan bagliligi, egitim- gelisim faaliyetleriyle yapilmis olan is- yasam
dengesi ve kariyer gelisimi gibi ¢ok cesitli degiskenlerde kendini gostermektedir. Bankalar, en iyi yetenekleri
cekerek elde tutmak ve isten ayrilma oranlarini azaltmak igin egitim-gelisim araglari vasitasiyla calisan
deneyimini iyilestirmeye 6ncelik vermektedir. Ozetle, bankalarin bu trendlere uyum saglayarak, giiclii ve cesitli
yetenek havuzu olusturmalari ve bu potansiyel durumunu etkin bir sekilde yonetmeleri, basarili bir gelecek igin
temel nitelikte bir strateji olacaktir.

2. KAVRAMSAL ACIDAN YETENEK YONETIMI

Yetenek yOnetimi anlayisi ¢ercevesinde literatiir arastirmasi yapildiginda yetenek kavraminin pek c¢ok farkli
anlamlara gelen tanimlarinin oldugu goriilmektedir. Yetenek kavramuyla ilgili yapilmig olan ilk tamim, “bir
bireyin bir seyi anlama veya yapabilme niteligi, kabiliyeti” olarak aciklanirken; kavramla ilgili yapilan diger bir
tanim ise “bir duruma uyma konusunda bireyde bulunan dogustan gelen gii¢c, kapasite” olarak ifade
edilmektedir. Yetenekli bir bireyi, diger bireylerden ayiran en temel fark, yetenegin bireyi “ustalik” seviyesine
eristirmesidir. Yetenek sahibi birey, yetenekli oldugunu diisiindiigii alanda, yasitlarina veya diger bireylere gore
farkli performans ve basar1 gosterebilmektedir. Yetenek kavrami, performans ve basar1 gibi kavramlarla iligkili
olan bir kavramdir (Akar, 2015:17-21).

Yetenek yonetimi kavrami, 1950 ve 1960°hh yillara gelindiginde ABD, Japonya ve Bati Avrupa iilkeleri gibi
gelismislik seviyesi yiiksek olarak ifade edilen iilkelerde ortaya ¢ikmustir. 1980°1i yillara gelindiginde ise
kavramin yasanan ‘Bilgi Cagi’na paralel olarak daha fazla kendinden bahseder oldugu goriilmiistiir. Yetenek
yonetimi kavraminin hizli bir sekilde yayilmasina neden olan gelismelerden biri, bilgi ve bilgi teknoloji
alanlarinin sanayi ve tarim gibi faaliyet alanlarinin disinda saglik, egitim ve iletisim gibi bircok alanlarda
kullanim alanlari olarak kendisine yer bulmus olmasidir (Altindz, 2009:11).

Yetenek yonetimi kavraminin ortaya ¢ikmasiyla beraber is hayatinda ¢alisanlarin degeri artmis ve insan unsuru
degerli sermaye olarak goriilmeye baslanmustir (Altindz, 2009:15). Son yillarda isletmelerin iizerinde kafa
yordugu konulardan biri, isletmenin biinyesinde barindirdigi ¢alisanlarina ait bakis acist ve calisanlarina
uyguladiklar1 politikalar olmaktadir. Isletmeler, ¢aliganlarini duygu, diisiince ve psikolojiden yoksun robot
olarak gordigii anlayistan vazgegmistir ve ¢alisanlarini ¢ok yonlii bicimde degerlendirdigi modern diizeydeki
uygulamalara isletmelerin gectigi goriilmiistiir. Isletme icerisinde uygulanan modern diizeydeki uygulamalarin
ilk drneklerinden biri ise yetenek yonetimi uygulamalaridir (Akar, 2015:13-15).
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Yetenek yonetimi uygulamalarinin temel amaci, isletmenin stratejik hedeflerine ulasabilmesi i¢in dogru
zamanda, dogru kisileri, dogru pozisyonlarda gorevlendirme yaparak isletmeler agisindan istenilen yetenekli
calisanlara ulasilmasini saglamaktir. Isletmelerin yetenekli calisanlari biinyesinde bulundurmasi énemli bir
husustur. Fakat daha da 6nemli olarak belirtilen husus ise ¢aliganlarin, sahip oldugu yetenekleri en iyi bicimde
kullanabilecegi birimlerde istihdam edilmesinin saglanmasidir (Hartmann vd., 2010:171). “Neyin”
basarildigindan ziyade “nasi” bir isin uygulamaya gecirildigiyle yetenek yonetimi anlayisinin ilgilenmesi
geleneksel bir is analizinden tamamen farkli bir anlayigtir (Atli, 2017).

Isletmenin, en iyi seviyede yetenege sahip galisanini biinyesinde bulundurmasi rekabetgi basariy1 garantilemesi
icin yeterli degildir (Cheese vd., 2008:9). Yetenek yonetimi anlayisinin basarili bir sekilde uygulanmasin
saglamak i¢in isletmeler yeniden degerlendirme, denetleme ve sorgulama gibi eylemlere basvurmak zorundadir.
Yetenek yonetimi anlayis1 ayn1 zamanda destekleyici bir unsurdur. Ciinkii yonetici konumunda bulunan karar
alicilar i¢in bilgiler bilgisel degerleri itibariyle degerlendirilmektedir (Berger, 2004:431).

2.1. Yetenek Yonetimi Uygulamalar Siireci

Mucha (2004:99) yetenek yOnetimi siirecini, “isletmenin hedeflerine ulasabilmesi icin isgérenlerin dogru
zamanda, dogru isleri ve dogru uygulamalar: yapabilmelerinin saglanmasi siirecidir”, seklinde belirtmistir.
Creelman’a (2004:3) gore, yetenek yonetimi kavrami “calisanlarin gruplandwrilarak kiimelestirilmesi eylemi
degildir. Aksine yetenek kavramina bir bakis agist veya anlayistir”, seklinde tanimlanmaktadir. Collings ve
Mellahi (2009:305) ise yetenek yonetimini genel olarak sdyle tanimlamiglardir;

“Isletmelerin siirdiiriilebilir nitelikteki rekabet avantajina katki saglayarak isletme biinyesindeki
kilit dneme sahip pozisyonlarin tammlanmasi, yiiksek potansiyele sahip olan bireylerin bu
pozisyonlara konumlandirilmasi, isletme biinyesinde agilan pozisyonlar iginse bir yetenek
havuzunun gelistivilmeye ¢alisiimast ve ihtiya¢ halinde agilan bu yetenek havuzundan
yararlamimasidir”

Yetenek yonetimi yaklagiminda “insanlar”, isletmeler agisindan “kaynak” olarak nitelendirilmektedir ve bu
yaklagimda, insan unsurundan en iyi sekilde yararlanilmaktadir. Bir isletmenin hedeflerine ulagabilmesini
saglayabilmek amaciyla yetenek edinme, gelistirme ve yerlestirme siireglerinden yararlanilmaktadir. Boylelikle,
katilim ve kapasite unsurlar1 olusturulmak istenmektedir. Daha sonrasinda ise yetenek yoOnetimi anlayiginin
uygulanmasiyla kisa ve uzun vadeli sonuglar elde edilmektedir. Elde edilmis olan sonuglar, yetenek yonetimi
yaklasimmin asamalariyla gerceklestirilen bir durumdur. Dolayisiyla yetenek yonetimi siireci; isletme
icerisindeki yetenek bosluklarimi tespit ederek kendi isletme biinyesindeki bos pozisyonlar1 belirlemeyi,
pozisyonlara uygun nitelikteki adaylar1 ise alarak bu nitelikleri organizasyon yapisi igerisinde biiytitmeyi,
adaylarda mevcut olan gerekli becerileri gelistirmeyi, onlarin gelecege odaklanmalarini saglayarak uzmanlik
icin egitim almalarina yardimei olmay1 ve uzun vadede etkili bir bicimde onlar1 isletme igerisinde muhafaza ve
motive etme durumlarini igermektedir (Alayoglu, 2010:74-75).

2.2. Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 Kapsaminda Yapilan ise Ahm Siireci

Isletme yoneticileri, yetenekli olarak gérmiis olduklar1 bireyleri kendi biinyelerinde olmasi icin caba
gostermektedir. Ek olarak, isletmelerde isgiicii devrine sebep olan gesitli faktérler mevcuttur. Fakat ana neden
olarak gosterilecek sebep isletme igerisinde dogru ise dogru calisan aliminin yapilmamasindan kaynakli
olmaktadir (Sahin, 2017:33). Dogru niteliklere sahip ¢alisanlarin dogru islerde veya pozisyonlarda
gorevlendirilmedigi bir isletmede galiganlardan istenilen performansi beklemek dogru bir yaklasim degildir. Bir
baska ifadeyle belirtmek gerekirse yanlis ¢alisanlarin ise alinmasinin igletme biinyesinde sorunlara yol agacagi
belli bir durumdur. Bu dogrultuda ise ise alim siire¢lerinin sistematik bir sekilde yonetilmesi son derece dnemli
bir husus olmaktadir (Mucha, 2004:99).

Insan kaynaklar1 alan1 agisindan yapilan ise alim eylemi “isletmelerin yeni ¢calisan kazammini saglamalart icin
yiirtitmiis olduklary sire¢” seklinde tanimlanmaktadir (Dagdeviren, 2017:26). Yetenek yonetimi uygulamalari
kapsaminda gergeklestirilmis olan ise alim eylemleri ise Celik ve Zaim (2011:34) tarafindan “yiiksek potansiyel
sahibi ve yetenekli olarak nitelendirilen bireyleri isletme biinyesinde dogru is ve dogru pozisyonlarda
gorevlendirmek” seklinde ag¢iklanmaktadir. Bu dogrultuda ise, isletmelerin ise alim stratejilerini gbézden
gecirmeleri gerekmektedir. Tablo 1°de klasik anlayis olarak nitelendirilen uygulamalarin yerini rekabet
unsuruna dayali yeni stratejilere biraktig1 goriilmektedir.
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Tablo 1. Yetenek Yonetimi Uygulamalart Dogrultusunda Anlayislar Cergevesinde Degisen Ise Alim Faaliyetleri

Eski Bigimde Yapilan ise Ahm Faaliyetleri Yeni Bigimde Yapilan ise Alim Faaliyetleri
Isletme biinyesinde olan kendi ¢alisanlarmin Yetenekli goriilen kisileri dis kaynaklardan almay: tercih
yeteneklerini gelistirmek etmek

Siirekli olarak isletme biinyesinde ¢alisabilecek yetenekli

Ilan edilen acik pozisyonlar i¢in alim gergeklestirmek calisan arayis1 iginde olmak

Eski olarak nitelendirilen ¢aligan kaynaklarindan

faydalanmak Yetenek havuzu unsurunu olusturmayi tercih etmek

Danisman niteligindeki kuruluglardan yararlanmak Adaylara bizzat erisim saglamay1 tercih etmek

Isletmenin uygulanms oldugu ise alim stratejileri ‘izleme

Isletmenin uygulamig oldugu ise alim stratejileri “‘izleme o . S
3 Ve ? gL 18 ! stratejisi’ ve ‘kendi reklamini yapma stratejisi’ lizerine

stratejisi’” Uzerine kuruludur

kuruludur
Uzun dénemli planlama siireci olusturmadan ige alim Farkl1 nitelik ve yetkinliklere sahip yetenekler i¢in farkli
faaliyetlerini gerceklestirmek stratejiler olusturmak

Kaynak: Ozdemir, 2017:265.

Isletmelerin, yetenekli olarak goriilen calisanlar1 biinyelerine katabilmesi son derece onemli bir husustur.
Isletmeler goziinden yetenekli ¢alisanlar, isletmenin benimsemis oldugu amaglar1 gerceklestirecek iistiin nitelikli
calisanlardir. Yetenekleri cezbetmek adina isletmeler; yetenek sahibi ¢aliganlara miisteri gibi davranmayi
segmektedir. Bu ylizden, isletmelerin biinyelerinde odiillendirme sistemleri mevcuttur. Ek olarak isletmeler,
cevrelerinde esnek bir is ¢cevresi yaratmaya 6zen gostermektedir (Atli, 2017).

Ek olarak, yetenekli olarak nitelendirilen ¢alisanlar isletmeler kendi biinyelerine ¢ekebilmek i¢in kurumsal
itibar ve i¢ marka imaji olusturma g¢abalarina 6nem vermeyi tercih etmektedirler (Atli, 2017:93). Erdemir
(2006:33)’e gore yetenekli ¢alisanlara ulagsmak i¢in uygulanan yeni yontemlere drnek olarak; seminer, kongre,
sektorle ilgili yapilan toplantilar gibi drnekler verilmektedir. isletmelerin i¢ ve dis kaynaklardan yararlandig
zamanlarda ise yetenek havuzu, kariyer sistemi ve degerlendirme merkezi uygulamalar1 gibi yaklagimlar
kullanilmaktadir.

2.3.Yetenekli Calisanlarin Egitimi ve Gelisimi

Yasadigimiz diinya i¢in kiiresel bir koy benzetmesi yapilmaktadir. Bu nedenden dolay, isletmelerin diger rakip
isletmelere kars1 ayakta kalip rekabet edebilmesi yaratici diislincelere sahip yetenekli olarak goriilen galisanlar
biinyelerinde istihdam edebilmesine bagli olmaktadir. Giiniimiizde, insan unsuru isletmeler i¢in en degerli varlik
olarak goriilmektedir. Bu yiizden isletmeler, diizenlemis olduklari egitim ve gelisim faaliyetlerine yatirim aract
goziiyle bakmaktadir. Egitim ve gelisim faaliyetlerine yatinm araci olarak bakan isletmeler biinyesinde
calisanlar daha bilgili ve etkin bir sekilde davranmaktadir. Fakat bazi isletmeler ¢alisanin isletmeye olan baglilik
diizeyinin zayiflamasi ve is degistirmelerinin artmasi gibi durumlardan dolay1 egitim faaliyetlerine yapilan
yatirim faaliyetlerinin etkisizliginden bahsetmektedir (Luecke, 2008:116-117). Fakat, bu tarzda yapilan itirazlar
genel olarak kisa siireli diistinerek egitim ve gelisim faaliyetlerine yatirnm yapmay1 kiiclimseyen isletmelerin
tercihi olmaktadir. Yenilik ve yetenek odakli anlayisi benimseyen isletmelerde calisanlarin kendilerini
yetistirebilecekleri is olanaklari sunularak calisanlarima egitim verilmektedir. Ek olarak, isletme biinyesindeki
calisanlara 6zel bireysel gelisim programlari diizenlenmektedir (Dogan ve Demirel, 2008:155).

Isletmeler tarafindan diizenlenip yiiriitiilen gelisim programlari, calisanlarin kariyer yasamlarma etkisi
bakimindan kariyer gelistirme konusu kapsaminda ele alinip incelenmektedir. Kariyer gelistirme kapsaminda
calisanlarin egitim, yetistirme ve is tecriibesi gibi sahip oldugu nitelikler ile ilgili kariyer planlamalar1 yapilarak
kariyer yasamlarina yonelik planlar gelistirilmektedir (Findike1, 2001: 6).

Yetenek yonetimi anlayisi gercevesinde yapilan kigisel gelisim planlart veya uzun vadeli gelisim programlari
temel basliklar altinda kogluk, mentorluk, tist yonetim galisanlarina ait bakis agisin1 gérmeyi amag edinen {ist
yoneticiler tarafindan saptanmis 6zel gorev olarak tamimlanmis deneyimler igin (farkli proje biinyesinde yer
alma, rotasyon, sinif i¢i yapilan egitimler gibi ¢esitli gelisim faaliyetlerinin) kullanildig1 goriilmektedir (Luecke,
2008:116-117). Son zamanlarda, yetenek yoOnetimi anlayisinda goriilen gelisim faaliyetlerinin isletmeler
tarafindan kullanim dagilimlar incelendiginde:

e %70 is bas1 6grenme kapsaminda gerceklesen 6zel nitelik olarak tanimlanmis gorev ve projeler,

® %20 ¢alisanin kisisel farkindaligini arttirma diistincesiyle yapilan kogluk ve mentorluk uygulamalari,
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® %10 galisanin sahip oldugu bilgi, beceri ve yetkinlik diizeylerini arttirma amaciyla gerceklesen smif ici
egitimler bicimde bir dagilim s6z konusudur (Dell Presentation, 2006).

2.3.1. Yetenek Yonetimi Anlayisinda Kullamlan Gelisim Araclari

Yetenek yonetimi anlayiginda yaygin olarak tercih edilen egitim ve gelisim araglarina asagidaki paragraflarda
yer verilmektedir.

2.3.1.1. Yedekleme ve Lider Gelistirme Programlari

Sosyal, ekonomik ve teknik cevrelerde yasanan degisimler isletmelerin cevresel sartlara uyumunu gerekli
kilmaktadir. Isletmeler, degisen cevre kosullarina gére yeni stratejiler gelistirerek vizyonlarii belirlemekte ve
yeni liderlerini tespit etmeye c¢aligmaktadir (Tripsas vd., 2000:1147-1161). Bu nedenden dolay, isletmeler {ist
diizey nitelikte liderlik rollerini iistlenebilecek potansiyel yetenege sahip yoneticilerin se¢im ve gelisim
siireclerine énem vermektedir. Onem verilerek yapilan gelisim programlari “yedekleme program:” adiyla ifade
edilmektedir. Yedekleme programlari sayesinde gelecegin stratejik nitelikteki isletme biinyesinde mevcut olan
kadrolarimin yedeklenmesi durumunu olusturarak isletmeleri gelecek nesillere tasimay1 amag edinmis bireylerin
bireysel ve kariyer gelisim siiregleriyle ilgili ¢oziimler sunulmaktadir (Rothwell ve Kazanas, 2003:32).

Yetenek yonetimi anlayisinda gelisim araglarindan bir digeri olan lider gelistirme programlari ise isletme
bilinyesinde etkili yonetici olunmasi ve bu durumun siirekli olabilmesini saglayabilmek i¢in gerekli olan
davranig, deneyim, tutum ve becerilerin gelistirilmesiyle ilgili siireci kapsamaktadir (Gok, 2006:96).

Yetenek yonetimi anlayisin1 bagartyla uygulayan isletmelerden biri Turkcell’dir. Turkcell” in lider gelistirme
programlar1 araciligiyla elde etmeyi istedigi kazanimlar maddeler halinde su sekilde agiklanmaktadir (Ceylan,
2007: 106):

e isletme biinyesinde yiiksek nitelikli potansiyele sahip calisanlari tespit ederek gelisim siireclerine katkida
bulunmak.

e Yonetici havuzunu olusturmak.
e YoOnetim boliimil i¢in yapilan yedekleme programlarinin siireklilik arz etmesini saglamak.
o Kisilere bagimli bir sistem olusturmak yerine yedekleme planlarini yayginlastirmak.

Yetenek yonetimi anlayiginda kullanilan gelisim aracglart su sekilde drneklendirilmektedir. Kogluk, mentorluk ve
elektronik 6grenme gibi program Ornekleridir. On planda olan programlardan bazilarma bir sonraki
paragraflarda deginilecektir.

2.3.1.2. Kogluk

Kocluk uygulamalari, isletmeler acisindan son yillarda énemli hale gelen bir konudur. isletme igerisinde islerin
karmagiklig1 sebebiyle calisanlardan istenilen beklentiler artmaktadir. Bu durum ise yetenekleri yonetmeyi
zorlastirmaktadir. Isletmelerin hizli degisim donemlerinde liderlik vasfinin 6nem kazandigi durumlarda
yetenekli olarak goriilen ¢alisanlarin istedikleri geri bildirimleri alma konusunda zorlandiklar1 goriilmektedir.
Yasanan bu gelismeler neticesinde, kog¢luk uygulamalarn isletmeler tarafindan faydali bir yatirnm araci olarak
diisiiniilmektedir (Bugay, 2016:26). Kogluk uygulamalar1 sayesinde, ¢alisanlarin gostermis oldugu bireysel
performans seviyesi artis gostermektedir. Ek olarak, c¢alisanlarin performans seviyelerinin artmasi isletme
icerisindeki verimlilik seviyesinin artmasini da saglamaktadir (Berger ve Berger, 2004:309). Kocluk
uygulamasi, deneyim sahibi yol gdsterici birey esliginde, ¢alisanin sahip oldugu giiclii ve zayif yanlarinin fark
edilip kesfedilmesine, edinmis oldugu beceri ve yetkinliklerin gelistirilmesine destek olan bir 6grenme modeli
olarak agiklanmaktadir (Siminovitch, 2013:36-39).

Kocluk uygulamasiyla ugrasan birey, calisanlari gelistirerek belirlenmis olan hedefler dogrultusunda onlart
cesaretlendiren kisidir (Skiffington ve Zeus, 2004.:63-68). Uluslararasi kogluk federasyonlari tarafindan yapilmis
olan kogluk tanimi, genel olarak tarafsiz bir sekilde yapilan tarafsiz olarak dinleme ve soru sorarak bireyleri
yonlendirme bigimi olarak ifade edilmektedir. Kogluk ve mentorluk uygulamasi, iki uygulama da yol gosterici
uygulamalar olarak nitelenmektedir. Fakat iki uygulama arasinda anlam farkliliklar1 mevcuttur. Kogluk kavramu,
calisan performans seviyesi ve g¢alisanin sahip oldugu belirli becerilerin gelisimiyle ilgili olan bir kavramdir.
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Boylelikle, belirli siire igerisinde ¢alisanlar nezdinde 6zel hedeflere ulasilmak istenmektedir. Kogluk siireci, soru
sorarak calisanlara yol goOsterme disiincesiyle ilerlemektedir. Isletmenin ig¢inden veya disindan kocluk
uygulamalarini yapan bireyler bu slreg i¢in secilmektedir (Neden Kogluk, 2019).

Mentorluk uygulamasi ise genis kapsamli hedefleri igeren belirsiz bir silirece dayali olan faaliyetleri
kapsamaktadir. Mentorluk yapan birey, siirecleri 6greterek calisanlara yol gostermektedir. Ek olarak, gelisim
odakli olmayr mentorluk yapan birey tercih etmektedir. Mentorluk yapan bireyler, isletmenin veya isletme
biinyesindeki ilgili birimin i¢inden gelen bireylerdir (Yasargil, 2005:229).

Ornegin; Turkcell, Garanti Bankasi, Ernst &Young gibi isletmeler yetenek ydnetimi anlayigim benimseyen
isletmelerdir. Bu isletmeler, isletme biinyesi disindan goérevlendirilen koglar veya isletme biinyesinde olan
mentorler ile ¢caligmaktadir. Calisanlarina kogluk destegi saglayan igletmeler ¢alisanlarinin gelisim siireclerini
desteklemektedir. Isletmeler tarafindan gelisim siiregleri desteklenmis calisanlar vasitasiyla isletme verimlilik ve
performans unsurlari olumlu yonde artis gosterecektir (Groysberg vd., 2004:5).

2.3.1.3. Mentorluk

Mentorluk uygulamasi, c¢alisanlarin is yasamlarinda daha basarili olabilmelerini saglamak amaciyla gerekli
nitelik ve vasiflara sahip olan bireylerin yol gdsterici bicimde ¢alisanlara destek olma siireglerini igermektedir.
Mentorluk uygulamasinda, calisanlarin birbirlerinden bir seyler 6grendigine inanilmaktadir (Yasargil,
2005:229).

2.3.1.4. Elektronik Ogrenme

Son yillarda yasanan gelismeler neticesinde zaman ve yer kavramlarinin 6éneminin yitirdigi goriilmektedir. Bu
durum, elektronik 6grenme adi verilen yeni bir dgretim yOnteminin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
Elektronik 6grenme yontemi, isletmeler agisindan ¢aligan odakli egitim modeli olarak bilinmektedir (Berger ve
Berger, 2004:40). Elektronik 6grenme yontemi, maliyet tasarruflu olma 6zelliginden dolay1 kolay ve hizli erigim
imkan1 saglamaktadir. Degisiklik gosteren isletme yapilarina gore elektronik 6grenme yontemi, her yerde ve her
zamanda egitim hizmeti verebilmektedir. Bu baglamda, isletmelerin saglamis oldugu egitim imkéanlarinda
genisletici bir etki yaratmasi nedeniyle yasanan rekabet ortaminda elektronik 6grenme yontemi igletmelerin
giiclii kalmasina destek olmaktadir (Can ve Kavuncubasi, 2009: 62).

Etkin ve kalici nitelikte verilen bir egitim ve ¢alisma arkadaslariyla kurulan kisisel nitelikteki iliskiler vasitasiyla
desteklenmelidir. Ornegin; Ernst&Young firmasi, Amerika’nin Kurumsal egitim hususunda 6nde gelen
kuruluslarindan biridir. Bu kurulusun, olduk¢a ayrinti iceren bilgisayar unsuru destekli egitim programlar
mevcuttur. Fakat kurulus, yapmis oldugu biitiin egitimleri geleneksel nitelige sahip simif egitimleriyle
esgiidiimlii olarak gerceklestirmektedir. Bu baglamda ise en iyi ¢oziim yonteminin geleneksel nitelige sahip
egitim yontemlerinin uzaktan egitim yontemiyle entegre hale getirilmesi basar1 hususu i¢in olumlu bir durum
olmasi kaginilmaz olacaktir (Luecke, 2008:121).

2.3.1.5. Kurum Universiteleri

Universite siralarinda sinirl bilgi olarak dgretilip gosterilen diizen giiniimiizde geride kalmis olup yasanilan
hizl1 degisimler sayesinde adapte olma amac1 tasiyan 6grenen organizasyonlar giindeme gelmeye baslamistir.
Isletmeler, siirekli 6grenme hususunu dikkate alarak kurum iiniversiteleri kavramimi hayata gegirmek icin
ugrasmaktadir (Gazze, 2002: 290-295). Kurum {iniversiteleri, biinyesinde sinif i¢i egitimler uygulanmaktadir.
Ozellikle, uygulanan egitimlerde internet unsurlar1 iizerinden yapilan egitim &n plana ¢ikmaktadir. Bu durum,
egitimlerin daha esnek ve az maliyetli olmasina neden olup yaygin hale gelmesini saglamistir. Cogu
iiniversitelerde uygulanan egitim programlarinin igerigi teorik bilgilere dayanip uygulamadan uzaktir. Kurum
{iniversiteleri kavramm ise uygulamaya yonelik yapilan egitimlere dnem vermektedir. ifade edilen iki farkli
diistince yapisi teori ve pratik unsurlarinin birlesimi anlaminda ortak nitelikteki egitim programlarinin
tasarlanmasinin miimkiin oldugunu gostermistir (Gazze, 2002:290-295).

Ornegin; Amerika Birlesik Devletlerinde kurum {iniversitelerinin yaklasik %40’1 yiiksek egitim kurumlariyla
isbirligi icinde olmaktadir. Kurum iiniversiteleri kurulma hususunda iilkemizde gosterilen ¢aba yeterli seviyede
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degildir. Bu hususta yapilmis olan ¢alismalar daha ¢ok sirket akademileri catis1 altinda yiiriitiilmektedir (Gazze,
2002:290-295). Oysa bugiin sadece ABD’de 1600 kurum universitesi mevcuttur (Luecke, 2008:119).

2.4. Yetenekli Cahsanlar1 Cezbetmek

Isletmeler i¢in énemli rekabet avantajlarindan biri, taklit edilmesi miimkiin olmayan yetenekli olarak gériilen
calisanlar1 biinyelerinde barindirmakla olmaktadir. Isletmelerin, belirlemis oldugu hedeflerine basarili bir
sekilde ulagmasi biinyelerindeki yeteneklerin dogru islerde ve dogru zamanlarda g¢aligmasina baglidir. Bu
nedenden dolayi, yetenekli olarak goriilen ¢alisanlar1 cezbetmek hususu son derece énemli bir durum oldugu
kadar igletme kiiltiiriine uyan yetenekleri de isletme blinyesine katmak da bir o kadar énemlidir (Akar, 2015:83-
84).

Isletmeleri, yetenekli olarak goriilen ¢alisanlar icin ¢ekici hale getirebilmek isletme yapisina uyan istenilen
yeteneklere dogru mesaji vermekle miimkiin olmaktadir (Krauss, 2007:66-67). Bu siire¢ zarfinda, isletmeler
acisindan yetenekli ¢aligsanlar cezbetmek i¢in aranilan ¢alisan kitlesinin analizinin iyi yapilmasi1 gerekmektedir.
Bu baglamda, istenilen 6zelliklerin net bigimde belirtilmesi ¢ok dnemlidir. Ek olarak, glinlimiizde 6nemli bir
hale gelen sosyal medya yonetiminin iyi bigimde yapilmasi1 6nemlilik arz eden diger bir husustur (Akar, 2015:
83-84).

Rekabet konusunda piyasaya hakim olan isletmeler; esnek calisma diizeni, uzaktan ¢aligma firsatlari, ayrintili
olarak diizenlenmis saglik paketleri ve calisan kariyer planlamasi gibi ¢alisanlara sunmus olduklari olanaklarla
piyasada bulunan yetenekli ¢alisanlar igin cazip bir isletme hale gelmeyi hedeflemektedir (Krauss, 2007: 66-67).
Yetenekli calisanlar1 cezbetme hususunda kullanabilecek degisik yontemler mevcuttur. Bu yontemler agagida
maddeler halinde siralanmaktadir;

e Yetenekli olarak goriilen galisanlara miisteri goziiyle davranarak ilgilenmek

e Yetenek yonetimi anlayisina sahip olmak

o Esnek nitelikte bir is ¢cevresi yaratmak

e isletme igi pozitif bir kiiltiir ortami yaratmak

e (diillendirme ve tesvik sistemi gibi araglardan yararlanmak

e Performans degerlendirme ve yedekleme sistemini basarili bir sekilde yonetmek

e Yeterli diizeyin iistiinde ¢alisanlara is giivenligi unsurunun unutulmadigi ¢alisma ortamini saglamak
e s ve yasam dengesini yakalamis olan bir calisma imkan1 olusturmak

e lsverenlerin yetenekli olarak goriilen bireyleri kendi isletmelerin biinyelerine katma ¢abalar1 giiniimiizde
cok sayida kurumsal olarak nitelendirilebilecek isletmelerde gozlemlenen bir davranis olarak karsimiza
¢ikmaktadir.

Yetenekli bireyleri, isletme biinyesine c¢ekme eylemleri belirli bir siireci igcermektedir. Bu siirecte;
organizasyonel yeteneklerin niteliksel ve niceliksel bicimde analizinin yapilmasi, igletme i¢in hangi
pozisyonlarin ne tiir yeterlilikleri tasimasi gerektigi gibi faktorler incelenmektedir (Akar, 2015:83-84).

Isletmelerin gii¢lii bir isveren markasma sahip olmalari, yetenekler goziinden cok Gnemli bir husustur.
Yetenekleri etkileyerek isletmeye kazandirmak ve yeteneklere ulasmak gilinlimiiz diinyasinda igveren markasi
unsuruyla iligkili oldugu soylenebilmektedir. Yetenekleri, isletme biinyesine ¢ekmenin yolu giiglii bir igveren
markasia sahip olmaktan ge¢cmektedir (Kose, 2018:831). Iyi bir isveren markasina, calisan degerine sahip
olmak, itibar degerine 6nem vermek yetenekler tarafindan tercih edilen bir isletme olmak i¢in vazge¢ilmez olan
unsurlardandir.

2.4.1. Isveren Markasi

Insanlar, bir iiriin veya hizmet unsurlarini satn almay: diisiindiiklerinde eylem olarak kendilerini yakin
hissettikleri markalara yonelmektedir. Ciinkii markalar, bir sekilde insanlar tarafindan iyi veya kotii algisi
olusturacak bigimde deneyimlenmistir. Olusan algi sayesinde ise markalar, iriinlerine veya sunmus oldugu
hizmetlere kimlik ve farklilik unsurlarmm katmak icin ugrasmaktadir (Barrow ve Mosley, 2012:59). Isveren
markasi unsurunun kapsam alani son derece genistir. Bu kapsam; isletmenin sahip oldugu itibar, kiiltiir, vizyon,
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isletmeyle ilgili basinda ¢ikan olumlu ve olumsuz haberler, web sitelerinde yer alan e-posta adresleri tizerinden
yapilmis tiim is basvurular1 ve is basvurulari sirasinda yapilmis olan miilakatlar gibi ¢cok sayida unsurdan
olusmaktadir (Atl, 2017:94-95).

Ozellikle, son 5-6 yillik bir siire¢ incelendiginde isveren markasi unsurunun giindeme gelmesine neden olan
faktorlerin en basinda “yetenek kithigr” faktoriiniin oldugu anlasilmustir. Isletmeler, en iyi iiriinii {iretip veya en
iyi hizmeti sunmus olsalar dahi kiiresel rekabet unsuru isletmelerin {iriin yasam egrilerini etkilemektedir.
Yasanan teknoloji devrimi, i§ yasamina yeni giren ve beklentileri bir 6nceki kusaklara gore farkliliklar igeren bir
kusagin istihdam edilerek elde tutulmasinin kolay olmamasi gibi orneklendirilen sorunlar igin farkli ¢6ziim
yollarinin bulunmasini gerektirmektedir. Is hayatindaki biiyiimeyi saglayip biiyiime eylemini devam ettiren
kusak bugiin hala yerini korumaktadir (Ambler ve Barrow, 1996: 187). Belirtilen bu kusagin marka bilinci
yiiksek seviyededir ve onlardan yeni neslin ihtiyaglarin1 gz oniinde bulundurarak bagl oldugu isletmelerini
cekici kilabilmelerini saglayacak eylemlerde bulunmalar1 istenmektedir. Bu noktada ise igveren markasi unsuru
devreye girmektedir (Atli 2017:94-95).

Isveren markasi kavrami, yetenekli olarak goriilen calisan adaylarim cezbetmede basarili bir sekilde uygulanan
bir unsurdur. ABD’de 2007 yilinda Fortune 500’de yer alan isletmelerin sadece %20’lik kismimi olugturan
isletmeler isveren markasi ¢aligmalarin yiirtitmektedir. Giiniimiizde ise bu rakam, %70 gibi bir oranin iizerine
¢tkmis durumdadir. Isveren markalar1 en giiclii olan isletmelere 6rnek olarak; Apple, Starbucks, McDonald’s
gibi markalar verilmektedir. Ayn1 zamanda, bu markalar herkese gii¢lii bir marka vaadi sunmaktadir. Boylelikle
bu markalarin, insanlarin goziinde farkli algilanmalar1 saglanmaktadir (Atl, 2017:94-95).

Universitelerde gerceklesen kariyer giinleri, kariyer firsatlar1 gibi etkinliklerde isletmeler sahip olduklari isveren
markalarint farkli iletisim yollar1 vasitasiyla hedef kitleye ulastirmayr amaglamaktadir. Bu dogrultuda ise
isletmeler; Facebook, Linkeldn gibi siklikla kullanilan sosyal medya araglarimi tercih etmektedir. Basarili
sekilde uygulanan isveren markasi 6rnekleri maddeler halinde asagida agiklanmistir (Men, 2014:254-255):

e Isletmenin ilan etmis oldugu agik pozisyonlarda is ilanlarinda belirtilen gorev tanimlarinin net bir sekilde
yapilmis olmasi

e Olumlu veya olumsuz bi¢gimdeki geri doniislerin tiim adaylara belirtilen siire i¢inde yapilmasi

e Sosyal sorumluluk amaci tagiyan projelerin desteklenmesi

e Goriisme saglanan adaylara isletmenin pazarlama faaliyetinin basarili bir sekilde gerceklestirilmesi

o Yetenekli calisanlari isletme biinyesine ¢ekme hususunda 6zel istihdam biirolarinin desteginin alinmasi
e lsletme tarafindan yapilan maas ddemelerinin zamaninda gergeklestirilmesi

e Isletme iginde kayit dis1 nitelikteki ¢aligmalarin yapilmamasina dikkat edilmesi

e Resmi ve sivil toplum kuruluslariyla iyi iligkilerin kurulmasina 6zen gosterilmesi

e Isletmenin, kendi biinyesindeki kendini gelistirmek isteyen ¢alisanlarina staj olanagi sunmasi

2.4.2. itibar Yonetimi

Itibar kavrami, isletmelerin miisteriler ve calisanlar goziinden nasil algilandigini gostermektedir. Bu yiizden,
itibar kavrami soyut bir kavram olarak ifade edilmektedir. Kamuoyunun isletmeyle ilgili olumlu ve olumsuz
izlenimleri itibar kavramiyla aciklanmaktadir (Hutton ve dig., 2001:261). iIsletme iyi yonetildiginde
organizasyon yapisi ¢alisanlarina bu durumu olumlu bir sekilde temsil etmektedir. Bu durum, itibar kavraminin
gostergesi niteligindedir ve bu durum, isletmenin sahip oldugu veya olabilecegi miisteri kitlesi i¢in ¢ok degerli
olabilmektedir. Itibar kavrami, bu 6zelligiyle karmasik bir olgu olarak diisiiniilmektedir. Fakat, iyi yoneltildigi
takdirde isletmeler agisindan degerli bir olgu haline gelmektedir (Davies ve Miles, 1998:16). Bu nedenden
dolay1; itibar kaybetmenin isletme agisindan para kaybetmekten ¢ok daha biiyiik bir kayip olacagi agiktir
(Hutton ve dig., 2001: 261). Ogzetle, isletmelerin iyi bir itibara sahip olmasi yetenekli ¢alisanlar: etkilemekte ve
o isletmede ¢alismak i¢in onlari motive ederek tesvik etmektedir.
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3. ARASTIRMANIN METODOLOJiSi

Bankacilik sektorii, hizmet odakli ¢alisan bir sektordiir. Bu yilizden, ¢alisanlarin sahip oldugu yetenekler oldukca
onemlidir. Bu dogrultuda ise bankalar, insan kaynagina siirekli olarak yatirnm yapmay1 tercih etmektedir.
Ozellikle motivasyon ve performans diizeyleri yiiksek olan yetenekli ¢alisanlarin ¢alismis oldugu bankada uzun
vadeli istihdaminin saglanmasi amaclanmaktadir. Bu nedenden dolayi, yetenekli olarak gdriilen c¢alisanlari
isletme biinyesine c¢ekerek onlarin sahip oldugu niteliklerine uygun bir goreve yerlestirerek baglilik duygusu
yaratmak, performans ve motivasyon seviyesi yiiksek olan calisanlari istihdam etmek bankalar i¢in Gnemli
diizeyde sahip olmalar1 gereken yonetim becerileri arasinda sayilmaktadir.

Calisgmanin amaci, Tiirkiye’de faaliyet gosteren 8 mevduat bankasi biinyesinde yapilan yetenek yonetimi
anlayis1 kapsaminda yapilan ige alim ve egitim-gelisim faaliyetlerinin ¢alisan motivasyonu ve performansi
kavramlarma olan etkisini incelemeyi amacglamaktadir. Tiirkiye Bankalar Birligi’nin Mayis 2023 tarihli
raporuna gore mevduat, katilim, kalkinma ve yatirim bankalar1 olmak {izere Tiirkiye’de 51 banka faaliyet
gostermektedir. Ifade edilen bankalardan 33 tanesi mevduat bankasi, 13 tanesi kalkinma ve yatirim bankasi, 5
tanesi ise katilim bankasidir. Toplam 51 bankanin 33 tanesiyle mail, telefon ve bankalarin kendi internet
sitelerinde mevcut olan iletisim formu doldurularak kendileriyle iletisime gecilmesi tercih edilmistir. 8
bankadan ise olumlu yanit alinamamistir. Kalan 10 bankanin ise az sayida subesi mevcut oldugu icin, calisma
kapsami disinda birakilmistir.

Bu calisma, 2023 yili itibariyle Tiirkiye’de bankacilik alaninda faaliyet gosteren cesitli bankalarmin
gerceklestirmis oldugu ise alim ve egitim gelisim faaliyetlerini incelemeyi amag edinmektedir. Iki biiyiik 6lcekli
(1 ve 2 numarali banka), bir orta 6lgekli (3 numarali banka) ve bes kii¢iik 6lgekli (4,5,6,7,8 numarali bankalar)
toplam olarak sekiz adet mevduat bankasmin insan kaynaklar1 boliimii biinyesinde calisan insan kaynaklari
yoneticileriyle goriisme saglanmigtir. Gorlisme saglanan calisanlarin unvanlari; insan kaynaklar1 yoneticisi,
direktor, miidiir, miidiir yardimcis1 ve yonetici seklindedir. Her bankanin kendi yapilanmasina bagli olarak
calisanlarin unvanlan farklilik icermektedir. Bu ¢alismada, veriler derinlemesine miilakat yontemiyle
toplanmustir (Sert vd., 2012:353).

Arastirma kapsaminda 7 bankanin yoneticisi ile yapilan miilakatlar yiiz yiize, 1 banka ydneticisi ile yapilan
miilakat telefon vasitasiyla internet ortaminda gergeklestirilmistir. Goriismeler, yaklasik olarak 1 ay siirmiis olup
10 insan kaynaklar1 yoneticisiyle goriisme saglanmigtir. Yapilan goriismelerde 11 agik uclu soru sorulmus olup,
gorlismenin gidisatina gore insan kaynaklari yoneticilerine ek sorular yoneltilmistir. Etik kurallarin varlhigi
nedeniyle de goriisme saglanan banka ve banka yoneticilerinin isimleri sakli tutulmustur. Bu yiizden, goriisme
saglanan banka isimleri numaralandirma yontemiyle ifade edilmistir. Goriigmelerde sorulan sorular arastirmact
tarafindan hazirlanmis olup, “Bankanizda uygulanan yetenek yonetimi uygulamalarinin diizeyi nedir?”,
“Uyguladiginiz ise alim yontemlerinin diizeyi nedir?”, “Yetenek yonetimi uygulamalarimin ise alim siireglerine
etkisi nedir?”, “Yetenek yonetimi uygulamalarimn potansiyel olarak goriilen yetenekleri banka biinyesine
cekebilme duizeyi nedir?”, gibi sorulara yanitlar aranmigtir. Derinlemesine miilakat vasitasiyla elde edilmis olan
bilgiler 1s181nda bankalar tarafindan yapilan ise alim siireclerinde uygulanan yetenek yonetimi uygulamalar
kargilagtirilmigtir ve bu uygulamalarin ¢alisan motivasyon ve performans seviyelerine olan etkisi ortaya
konulmak istenilmistir.

4. ARASTIRMANIN BULGULARI

Goriisme saglanan 8 bankanin uygulamis oldugu yetenek yonetimi uygulamalarinin diizeyini analiz etmek i¢in
goriismeyi yapan insan kaynaklan yetkililerine sorular sorulmustur. ‘‘Bankanizda uygulanan yetenek yonetimi
uygulamalarimin  diizeyi nedir?’’ sorusunun cevabi aranmistir. Elde edilmis olan bulgular ise asagida
aciklanmistir;

o | numarali banka; belirli unvanlar i¢in bankanin yeni ise alim siireglerinde ve mevcut olan kadrolarinda
gelecegin yoneticilerini yetistirmek amaciyla yetenek yonetimi uygulamalarimi uygulamakta oldugunu
belirtmistir.

e 2 numaralt banka; sube ve bolge pozisyonlari i¢in farkli; genel miidiirliik pozisyonlari i¢in farkli
uygulanan yetenek yonetimi uygulamalari mevcuttur. Uygulanan yetenek yonetimi uygulamalariyla
amaglanan biinyelerindeki yoneticilerini destekleme ve gelistirme diisiincesidir.
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3 numarali banka, genel midirliik yonetici kadrolari, sube satis kadrolar1 ve teftis kadrolar1 igin yapilan
yeni ige alim siireclerinde gelecegin yoneticilerini yetistirmek amaciyla yetenek yonetimi uygulamalari
uygulanmaktadir.

4 numarali  banka; yetenek yOnetimi uygulamalart sadece bankanin sube pozisyonlarinda
uygulanmaktadir.

5 numarali banka; yetenek yoOnetimi uygulamalari gise, operasyon ve bireysel satis kadrolarinda
uygulanmamaktadir. Sadece gelecekteki sube yoneticilerini yetistirmek amaciyla planlanmig satig
kadrolar1 programlarinda yetenek yonetimi uygulamalar1 mevcuttur.

6 numarall banka; su anda sadece gelecekteki sube yoneticilerini yetistirme amacini tasiyan sube satig
kadrolarinda yetenek yonetimi uygulamalari mevcuttur. Fakat yakin bir siirecte bolge ve genel midurlik
kadrolar1 i¢in yetenek yonetimi uygulamalarinin yapilabilecegi belirtilmektedir.

7 numaralt banka; sube satis kadrolari, genel miidiirlik yonetici adayr kadrolari, yeni mezun alim
programlar1 ve gelecegin yoneticilerini yetistirme programlarinda yetenek yonetimi uygulamalari
yapilmaktadir. Ilerleyen siireglerde ise bankanin tiim pozisyonlar: igin yetenek yonetimi anlayigmi
uygulamayi planladiklarini belirtmistir.

8 numarall banka, ise yetenek yonetimi anlayislarinin olmadigini ifade etmistir. Fakat boyle bir ¢alismayi
hayata gecirme durumu planlanmaktadir.

Ozetle, goriisme saglanan bankalar icerisinde yetenek ydnetimi uygulamalari, {ic bankada belirli unvanlar icin
yapilan yeni ige alim siireglerinde bazi unvanlar hari¢ tutularak mevcut olan kadrolarda, {i¢ bankada gelecegin
sube yoneticilerini yetistirmek amaciyla sube satis kadrolarinda, bir bankada ise yonetici aday1 yetistirme
programlarinda uygulanmaktadir.

Ikinci soru olarak goriismecilere; yetenek ydnetimi uygulamalar1 dogrultusunda yapilan “Uyguladiginiz ise alim
yontemlerinin diizeyi nedir?’’ sorusu yoneltilmistir. Elde edilen bulgular asagida yer almaktadir;

1 numarali banka; her unvan ve pozisyon i¢in yapilan ise alim, siireg, kriter ve yontemler farkliliklar
icermektedir. Bu sire¢ sonunda, basarili olup gorevine baglayan aday potansiyel bir yetenek olarak
gorlilmektedir. Farklilasma siireci ise, aday ise alindiktan sonra baglamaktadir. Dis kaynaklardan yetenek
alim1 gibi yontemlere bagvurulmamaktadir.

2 numarali banka; genel miidiirliik, sube, teftis kurulu gibi kadrolar dahilinde yapilan tim yeni mezun
alim programlart sonucundaki tim siiregler potansiyel yetenek alimi diislincesi ¢ergevesinde
planlanmaktadir. Genel miidiirliik kadrosu i¢in yapilan yonetici aday1 ise alim siireclerinin ilk asamasi
klasik smav yontemlerinin uygulandigi asamadir. ikinci asamayi ise yaklasik olarak ii¢ giin siiren
etkinlikler olusturmaktadir. Sube satis kadrolari ve ydnetici aday1 yetistirme programi igin yapilan ise
alim siireclerinde ek olarak stajyer alim programlari da mevcuttur. Ayrica tiim ise alim programlarinda
online olarak yapilan goriismelere ve video kayit yontemlerine yer verilmektedir.

3 numarali banka; tniversitelerin kariyer giinlerinde diizenlenen etkinlikler vasitasiyla potansiyel sahibi
ogrenciler belirlenmektedir. Bu etkinlikler sonucunda basarili olan adaylar ve ayn1 zamanda 3. sinifta
O6grenim goren Ogrenciler bankanin diizenlemis oldugu baska uygulamalara da katilmaya hak
kazanmaktadir. Adaylara bu uygulamalara katilmadan 6nce online bicimde yapilan sozel - sayisal yetenek
testi, Ingilizce testi ve kisilik envanteri yoneltilmektedir. Bu uygulamalarda, basar1 gdsteren adaylara
bankalarinda staj yapma olanagi saglanmaktadir. Staj siirecinde deger yaratan ve 4. smifa gecen
Ogrencilere yar1 zamanli ¢alisma firsati verilmektedir. Ayrica bu Ogrenciler mezun olduktan sonra
bankalarin yonetici aday1 pozisyonunda goreve baslamaktadir.

4 numarali banka; belirli Universitelerin ilgili boélimlerinden mezun olan bireyler bu pozisyona
bagvurmaktadir. Bireyler, bu pozisyonlarda ¢alismadan once ise 6zel bir egitim programindan ge¢gmekte
olup daha sonra goreve baslamaktadir.

5 numarali banka; yetenek yonetimi uygulamalar1 bilinyesinde yapilan ise alim programlart mevcut
degildir.

6 numarali banka, yeni mezun alimlar1 ve deneyimli ¢alisan alimlar1 olmak iizere ise alim uygulamalari
iki segenege ayrilmaktadir. Yetkinlik unsuru, deneyimli ¢alisan alimlarinda 6nemlidir. Yeni mezun alim
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siireglerinde ise degerlendirme merkezi uygulamalar1 son derece 6nemlidir. Yeni mezun alim programinin
sonunda basarili olan adaylar direkt olarak goreve baslamaktadir.

o 7 numarali banka, degerlendirme merkezi uygulamalari, yonetici aday1 alimlarinda tercih edilmektedir.
Bunun disinda, iiniversitelerin stand agma faaliyetlerine katilim saglanmaktadir.

e 8 numarali banka; yetenek yonetimi uygulamalar1 kapsaminda uygulanan ige alim yontemleri yoktur.

Ozet bir sekilde ifade etmek gerekirse; bankanin ise alim stratejileri yeni mezun ve deneyimli ¢aligan alimlari
olmak tizere iki segenege ayrilmaktadir. Bankanin yeni mezun alim siireclerinde, yetenek yonetimi stratejilerinin
ise alim stireclerini etkiledigi goriilmektedir. Bu baglamda, uygulanan ise alim stratejisi ise alim stratejisi aktif
ise alim stratejisidir.

Yetenek yonetimi uygulamalarinin bankalarin uyguladigi ise alim siireclerine dair etkisini saptamak amaciyla
gorlismecilere sorulan sorulardan elde edilen veriler asagida yer almaktadir; “‘Yetenek yonetimi uygulamalarinin
ise alim siire¢lerine etkisi nedir?’’ sorusunun cevabi aranmistir.

o [ numarali banka; yetenek yonetimi uygulamalar1 kapsaminda iiniversite 6grencilerinin yogun katilim
gosterdigi liniversitelerin diizenlemis oldugu kariyer giinleri etkinliklerinde yer almanin igse alim
siireglerini olumlu yonde etkiledigi belirtilmektedir. Yapilan bu faaliyetler, 6grenciler tarafindan banka
bilinirlik durumunun artmasina yardimct olmaktadir. Ayn1 zamanda bu etkinlikler, 6grenciler agisindan
hangi gelisim olanaklarinin saglanacaginin dgrenilmesini de desteklemektedir.

o 2 ve 5 numarall banka; uygulamig olduklar1 ise alim stratejilerinde yetenek yonetimi uygulamalarinin
olumlu bir etkisi yoktur.

e 3 numarali banka, uygulanan ige alim siireclerinde yetenek yonetimi uygulamalarinin olumlu bir etkisi
mevcuttur. Yetenek yonetimi uygulamalari, isveren markasi unsurunu etkileyen bir uygulamadir. Marka
bilinirliligini arttirma caligmalar1 sayesinde gen¢ yetenekleri ve daha fazla deneyim sahibi olan
bankacilar1 bankalarina g¢ekebilmislerdir. Ek olarak, potansiyel nitelikteki adaylar1 bulmak ve onlar1
bankaya ¢ekebilmek adina da farkli yontemler denenmektedir.

o 4 numarali banka, uygulanan igse alim siireglerinde yetenek yonetimi uygulamalarinin olumlu bir etkisi
mevcuttur. Banka, her yeni ise alim yaptiginda en yetenek sahibi ¢alisanlar1 biinyesine katmayi 6zen
gostermektedir.

e 6 numarali banka; uygulanan ige alim siireclerinde yetenek yonetimi uygulamalarinin olumlu bir etkisi
mevcuttur. Biinyelerine yetenekleri ¢ekmek adina igveren bilinirliligi unsurunun etkisi son derece
blyuktir.

o 7 numarali banka, uygulanan ise alim siireclerinde yetenek yonetimi uygulamalarinin olumlu bir etkisi
mevcuttur. Banka, Onem vermis oldugu yonetici adayr kadrolarina 6zel tamitim programi
diizenlemektedir. Ek olarak banka, bir¢ok iiniversitenin kariyer merkezleri ile isbirligi halinde
caligmaktadir.

o 8 numarall banka; yetenek yonetimi uygulamalar1 bankanin ise alim siireglerinde uygulanmamaktadir.

Yetenek yonetimi uygulamalarinin yetenekleri isletme biinyesine g¢ekebilme diizeyiyle ilgili gdriismecilere
sorular sorulmustur. Elde edilen verilerle ilgili bulgulara asagida yer verilmektedir; ‘‘Yetenek ydnetimi
uygulamalarimin potansiyel olarak goriilen yetenekleri isletme biinyesine ¢ekebilme diizeyi nedir?’’ sorusunun
cevabi1 aranmustir.

e | numarali banka; uygulanmig olan yetenek yonetimi uygulamalarmin baska yetenekleri isletme
blinyesine ¢ekebilme diizeyi bulunmaktadir. Bu diizeyi ise, bu bankada g¢alismay1 diisiinen yetenegin
bankada yiiksek kademede ¢alisan baska bir yetenekli ¢aligani arastirdiginda, o yetenekli ¢alisanin banka
bilinyesinde nerede baslayip nereye gelecegini gordiigii durumda, bankanin yetenek unsuruna Gnem
vererek degerlendirdigini anlayip bankayla ¢calismak isteyecegini belirtmistir.

o 2 numarali banka, yetenek yoOnetimi uygulamalarinin gen¢ yetenekleri isletme biinyesine ¢ekmesinin
etkisinin belirtilemeyecegi ifade edilmistir.

o 3 numarali banka; yetenek yonetimi uygulamalarinin bagka yetenekli ¢alisanlar isletme biinyesine
¢ekmesinde olumlu etkisi vardir. Adaylarla yapilan is goriismelerinde adaylara “Neden bankada ¢alismak
istiyorsun?” sorusu yoneltildiginde “Bankaniz ¢alisanina deger veriyormus. Yoneticiler, calisaminizi
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dinliyormus”, tarzinda adaylardan cevaplar alinmistir. Bu nedenle yetenek yonetimi uygulamalar1 aday:
isletmeye ceken en 6nemli unsur olarak goriilmektedir.

o 4 numarali banka; yetenek yonetimi uygulamalarinin baska yetenekli ¢alisanlari isletme biinyesine
¢ekmesinde olumlu etkisi vardir. Banka olarak, isveren markasi olusturmanin yetenekli ¢alisanlara
ulagsmadaki etkisine dikkat ¢ekilmigtir.

e 5 numarali banka; yetenek yonetimi uygulamalarinin baska yetenekli c¢alisanlar1 isletme biinyesine
cekmesinde olumlu etkisi vardir. Banka icerisinde calisan, bir ¢alisanin referansiyla bankaya goriisme
amactyla gelen adayin uygulanan yetenek yonetimi uygulamalarini bilerek geldigini, disaridan gelen
adaylarla ise goriisme yapildig1 esnada sorular yonelterek yetenek yonetimi uygulamalarinin etkisiyle
gelip gelmedigini anlamaya calistiklar1 belirtilmistir.

e 6 numarali banka,; uygulanan yetenek yonetimi uygulamalarinin bagka yeteneklerin isletme biinyesine
cekilmesinde olumlu etkisi mevcuttur. Yetenek yonetimi uygulamalari, ¢alisanlara gesitli kariyer firsatlari
sunmaktadir. Bu durum ise geng yeteneklerin ise girerken sorgulamis olduklar1 bir konu olmaktadir.

o 7 numarali banka,; uygulanan yetenek yonetimi uygulamalarinin baska yeteneklerin isletme biinyesine
cekilmesinde olumlu etkisi mevcuttur. Fakat uygulamanin dogru konumlandirilmasinin yapilmamasi
durumunda olumlu etkisi olmamaktadir. Calisanlarin elde tutulmasinin miimkiin oldugu durumlarda,
disaridan yeteneklerin gekilecegi belirtilmigtir.

o 8 numarali banka; yetenek yonetimi uygulamalarinin olmasi durumunda baska yeteneklerin isletme
biinyesine ¢ekilmesinde olumlu etkisinin olacagi beyan edilmektedir. Bu durumu da, bankalarinda
caligmak isteyen yetenekli ¢alisan adaylarinin banka biinyesindeki bir yetenegi duyduklarinda o yetenekli
calisanin kariyerine nereden baslayip nereye geleceklerini gordiiklerinde, kariyer yollar1 agik bir banka
olarak diisiinecekleri belirtilmektedir.

Yetenek yonetimi uygulamalariin bagka yetenekleri isletme biinyesine gekmesinde olumlu etkisi mevcuttur.
Uygulamalar dahilinde, ¢alisanlara cesitli kariyer olanaklar1 sunulmaktadir. Sunulan kariyer olanaklari; egitim
ve gelisim araglariyla desteklenmektedir. Bu durum ise calisanlarin motivasyon ve performans seviyelerini
arttirici bir etkiye sahiptir (Altindz, 2009: 67).

5. SONUC

Isletmeler, degisim gosteren calisma kosullar1 ve yogun bicimde yasanan rekabet ortaminda varliklarim
strdirmek icin ¢cabalamaktadir. Bu baglamda ise, rekabet avantaji elde etmek adina, insan faktoriiniin 6nemli bir
faktor oldugunu isletmeler fark etmektedir. Stratejik amag olarak potansiyel nitelikteki yeteneklere yonelmek,
isletmeler agisindan énemli bir durumdur (Yilmaz, 2009:11).

Yetenek yonetimi anlayisi, isletmeler agisindan giderek daha fazla gliindem haline gelen bir anlayistir. Yetenek
yonetimi anlayisi, ¢aligma yasaminin 6nemli unsuru olan insan unsuruna odaklanmaktadir. Bu nedenden dolayz,
yetenek yonetimi uygulamalarini uygulamak; diger bir ifadeyle yetenekleri segmek, yerlestirmek, gelistirmek ve
elde etmek gibi adimlar1 gergeklestirmek rekabet unsurunun yogun bigimde yasandigi bankacilik sektorii
acisindan da 6nem arz etmektedir (Krauss, 2007: 66-67).

Ise alim siirecinin ilk adimi olan yetenekli calisanlar1 banka biinyesine ¢ekme asamasi i¢in bankalarm isveren
markas1 unsuruyla ilgili calismalar yaptiklari goriilmektedir. Isveren markasi olusturmak adina bankalar
iiniversitelerin diizenlemis oldugu kariyer giinlerine katilim saglayarak tanmitim etkinlikleri yapmaktadir. Hatta,
yetenekli c¢alisanlar1 etkilemek adina gitmis olduklar1 {iniversitelerde ayni iniversiteden mezun olmus
yeteneklerin de katilimlarini saglayarak potansiyel yetenekleri etkilemeye ¢alismaktadir (Kose, 2018: 831).

Caligmaya konu olan bankalarin yetenek yonetimi uygulama diizeyleri arasinda sube ve genel miidiirlik
calisanlar1 olarak ayri basliklar altinda uygulamalar yapildigi tespit edilmistir. Calisma sonucunda, yetenek
yonetimi uygulamalarinin basarili bir sekilde uygulanmasi durumunda bagka yetenekleri isletme biinyesine
¢ekmesinde olumlu etkilerinin oldugu goriilmektedir. Yetenek yonetimi uygulamalar1 araciligiyla calisanlara
cesitli kariyer olanaklar1 sunulmaktadir. Ek olarak, ¢caligsanlar egitim ve gelisim araglariyla da desteklenmektedir.
Bu durum ise g¢alisanlarin motivasyon ve performans diizeylerinin artmasina sebep olmaktadir. Bankalarin
bilinyesinde uygulamis olduklar1 yetenek yonetimi uygulamalarini unvan, boliim, sube, bolge ve genel miidirliik
kadrolar1 fark etmeksizin tiim banka genelinde uygulamalar1 durumunda bankalar agisindan daha olumlu etkiler
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olabilecegi calismanin diger 6nemli bir sonucudur. Ciinkii bu ¢ikarim, banka biinyesindeki tiim kadrolarda
calisanlara 6zel ayr1 ayr1 egitim ve gelisim araglar1 sunularak calisanlarin kariyer yasamlar1 desteklenmektedir.
Ek olarak, aragtirmacilara yetenek yonetimi uygulamalarinin sube pozisyonlar i¢in degil genel miidiirliik
kadrosu ¢aliganlarin1 veya diger unvanlara sahip ¢alisanlar1 nasil etkileyeceginin 6l¢iilmesi yapilacak olan diger
calismalar i¢in Onerilecek bir husus olmaktadir.

Altunoglu’nun (2015:67) yapmis oldugu calismasina konu olan bankalar ise alim faaliyetlerinde 6zellikle yeni
mezun olmus bireyleri tercih etmektedir ve onlar1 gelecegin yoneticileri olabilmeleri igin yetistirmeyi
planlamaktadir. Boylelikle, yedekleme planlarinin olusturulmasi hedeflenmektedir. Banka biinyesindeki tim
calisanlar, yetenek unsuru olarak goriilmekte ve cesitli kariyer firsatlariyla gelisim siiregleri desteklenmek
istenmektedir. Bu sayede; c¢alisanlarin bankaya olan aidiyet duygulari, motivasyon ve performans seviyeleri
olumlu yonde etkilenmektedir (Altunoglu vd., 2015:67). Yapilan bu arastirmada da benzeri bir bulgu elde
edilmistir.

Her banka; yapisi, biinyesindeki ¢alisan profili, yonetim anlayisi itibariyle kendine 6zgii sartlara sahiptir. Bu
nedenden dolay1 her banka i¢in evrensel nitelikte yetenek yonetimi anlayisi bulunmamaktadir. Bankalar, kendi
hassasiyet algilarina uygun bir yetenek yonetimi anlayisini benimsemektedir. Yetenek yonetimi anlayiginin
bankalar arasinda yayginlagmasi, ise alim siireclerinde yetenekli calisan1 bulmaya yonelik rekabet anlayiginin
gelismesini saglamistir. Artik, bankalarin yaratic1 ve proaktif nitelikteki stratejileri gelistirmesi gerekmektedir.
Yetenek yarisinin farkinda olan bankalar; ise alim siireclerinde kullanmis olduklari stratejileri pazarlama
stratejilerine benzer sekilde olusturmaya dikkat etmistir. Bu diisiince kapsaminda ‘‘Neden yetenekli bir birey bu
bankayr tercih etmeli?’’ sorusunun yanitini aramasi ve uygulamalarimi bu agidan sekillendirmesi yetenek
yariginda avantaj yaratacagi diisliniilmektedir.

Caligmanin kurumsal katkisi; bankalarin yetenek yonetimi anlayisinda ‘‘yetenegi c¢ekme’” asamasina
odaklanarak inceleme olanaginin saglanmis olmasidir. Aragtirmanin kisiti; yetenek yonetimi uygulamalarindan
birinci derecede sorumlu olan insan kaynaklari yetkilileriyle goriisiilmiis olmasidir. Bu nedenden dolayi; diger
calisanlardan geri bildirim alinamamistir. Bu durumda, genelleme yapilmasi so6z konusu degildir. Ancak,
arastirmacilar; ¢esitli 6lcekteki diger bankalarda yapacaklari ¢alismalarla ilgili genel bir yargiya ulasabilecektir.
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