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Oz

Glintimiizde yasanan kiiresel degisimler, isletmeleri sert bir rekabet ortaminda varliklarim
siirdiirmeye zorlamaktadir. Béyle bir ortamda faaliyette bulunan isletmeler, degisime ve
gelisime uyum saglamak igin insan kaynaklarina daha fazla 6nem vermelidir. S6z konusu
yikici rekabet kosullar1 karsisinda insan kaynag: faktoriiniin taklit edilemez, kopyalanamaz ve
ayirt edici bir unsuru olan yeteneklere yonelmek, isletmeler icin zorunlu bir hal almistir.
Yasanan bu degisimler, yetenek yoOnetimi kavramimi ortaya c¢ikarmis ve is diinyasinda
isletmeler igin giderek kritik bir basar1 faktdrii olarak tanimlanmaya baslamistir. Bu
arastirmanin amaci, Tiirkiye’de faaliyet goOsteren bankalarin yetenek yOnetimi
uygulamalarinin, ise alim siirecine ve bagska yetenekleri isletmeye c¢ekmede etkisini
incelemektir. Arastirmadan elde edilen bulgulara gore, yetenek yonetimi uygulamasinin baska
yetenekleri isletmeye ¢cekmede olumlu etkisinin oldugu saptanmustir.

Anahtar Kelimeler: yetenek yonetimi, ise alim siireci, nitel arastirma
Abstract

Nowadays, global changes force enterprises to sustain their entity in a hard competition
environment. In such an environment, enterprises should pay more attention to human
resources to adapt to change and development. In the face of these destructive competition
conditions, it has become obligatory for businesses to turn to the skills that are not imitated,
copied and at the same time a differentiating factor of the human resource factor. These
changes have revealed the concept of talent management and have become a critical success
factor for enterprises in the business world. The purpose of this research, talent management
practices in banks operating in Turkey is to examine the effect of attracting business and other
capabilities of the recruitment process. According to the findings, it was determined that talent
management practices had a positive effect on attracting other talents.
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Giris

1980°1i yillarda bilgi ekonomisine gegis ile birlikte, diinya iizerinde yasanan kiiresellesme, bilgi
teknolojilerindeki gelismeler, demografik degisimler, is giicii yapisinin degismesi, yetenekli
calisanlarin kithgr gibi bir¢ok nedenin isletmeler arasinda yetenek savaglarmmin dogmasina
sebep olmustur. Yetenek savaslar1 karsisinda isletmeler, en yetenekli calisanlarla ¢alismakta,
onlarin siirekli gelisimlerini saglayarak en yiiksek verimi almaya calismaktadir. Bununla
birlikte isletmeler, yetenekli ¢alisanlar: biinyelerinde tutabilmek i¢in rakipleriyle stirekli rekabet
etmek durumunda kalmaktadir. Bu baglamda yetenek savaslar: isgiiciiniin azalmasi nedeniyle
degil, kiiresel boyutta rekabet firsat1 yaratabilecek, firsatlar1 degerlendirebilecek yetenekli
calisanlarin kithgindan dolay1 yasanmaktadir.

Yetenek savaslarinin yasandig1 boyle bir ortamda, isletmelerin calisanlarina olan bakis agis1 da
degismis, boylelikle insan kaynaklar1 departmanin da rolii stratejik hale gelmistir. Bu baglamda
rekabet avantaji saglamada kilit rol oynayacak yeteneklerin orgiite cekilmesi, se¢gme ve
yerlestirilmesi insan kaynaklari departmaninin en oOnemli gorevlerinden biri olmaya
baslamistir. Bununla birlikte, isletme icerisinde yetenek yonetimi uygulamalarini sadece insan
kaynaklar1 departmaninin tek basina benimsemesi, yetenek yonetimi siirecinin basarili sonuglar
tiretmesine engel olmaktadir. Bu baglamda yetenek yonetimi kavrami ile vurgulanmak istenen,
yetenekli calisanlarin isletmeye c¢ekilmesi, secilmesi, yerlestirilmesi, gelistirilmesi ve elde
tutulmasi gibi gorevlerin, isletmelerin iist yonetiminden baslayarak, en asag1 kademeye kadar
benimsenmesi ve uygulanmasidir.

Bu aragtirmada, yetenek yOnetiminin tarihgesi ve c¢alisma yasami agisindan yetenek
yonetiminin tanimi ana hatlariyla ele alinmis, yetenek yonetimi dogrultusunda ise alim stireci
anlatilmis ve yetenek yoOnetiminin isletmeler agisindan 6neminden bahsedilmistir. Ardindan
yeni yetenekleri isletmeye ¢ekmede yetenek yonetimi uygulamasimin etkisi ile ilgili gelistirilen
arastirma hipotezi test edilmistir. Arastirma hipotezi dogrultusunda yetenek yonetimi
uygulamasinin bagka yetenekleri isletmeye ¢ekme etkisini tespit etmek i¢in Tiirkiye'de faaliyet
gosteren toplam sekiz mevduat bankasi ile derinlemesine miilakat yapilmistir. Sonug kisminda
ise elde edilen bulgular degerlendirilerek gelecek arastirmacilara 6nerilerde bulunulmustur.

Yetenek ve Yetenek Yonetimi

Tansley’e (2011:267) gore; yetenek kavrami ilk kez Assurlular, Babilliler, Yunanhlar ve diger
eski halklar tarafindan kullanilmis ve agirlik 6l¢ii birimi olarak ifade edilmistir. Daha sonraki
donemlerde giimiis para birimi olarak kullanilmis, 13. yiizyilda egilim, 15. yiizyilda hazine,
zenginlik, zihinsel yetenek ve dogustan gelen kabiliyetler, 17. yiizyilda ise ayirt edici 6zel bir
dogal yetenek ve zihinsel gii¢, 19. yiizyilda ise giiniimiizde kullanilmakta olan anlamim
kazanmistir. Erdogan’a (1999:87) gore yetenek, “kisinin belirli iliskileri kavrayabilme, analiz
edebilme, coziimleyebilme, sonuca varabilme gibi zihinsel ozellikleri ve bazi olgular: gerceklestirebilmesi
seklindeki bedensel ozelliklerin tamamudir. Bu durumda yetenek, bireylerin davramslarini diizenlemede
yararlandiklar: zihinsel ve bedensel kapasiteleri” dir. Calisma yasami agisindan ise yetenek; siirekli
degisen calisma kosullarinda, calisanlarin kiiresel isgiicii piyasasinin gerektirdigi sartlarda
isletmelerin vizyon ve misyonuna hizmet edebilecek diizeyde niteliklere sahip olabilmesi igin
potansiyellerinin agiga ¢ikarilmasini, gelistirilmesini ve sergilenmesini saglayan dinamik bir
kavramdir (Turan, 2015:36).

Yetenek yoOnetimi ise isletmenin simdi ve gelecekte ihtiya¢ duyacagi yetenekli insanlar:
cezbetmesini, elde tutmasini, motive etmesini ve gelistirmesini saglamaya yonelik olarak
kapsamli ve biitiinlestirilmis faaliyetler dizisidir (Armstrong, 2017:189). Cirpan ve Sen
(2009:110) yetenek yonetimini, isletmenin karsilasabilecegi zorluklarla bas edebilmesi ve
stratejilerini uygulayarak hedeflerine ulasabilmesi i¢in gerekli olan yetenekler ile sahip oldugu
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mevcut yetenekler arasindaki boslugu sistematik olarak kapatmaya calisan, odaginda insan
kaynagmnm yer aldigi bir yonetim siireci olarak tanimlamistir. Kegecioglu ve Aydmn'in
(2017:127) aktardigina gore; Jackson ve Schuler; “dogru kisinin, dogru zamanda, dogru gorevde
oldugundan emin olmaktir”, Rotwell, “Orgiitiin bireysel ilerlemeyi cesaretlendirdigi ve kilit
pozisyonlarda liderligi siirdiivmeyi garanti etmesini saglayan ayrintili ve sistematik bir cabadir”, Pascal,
“insan kaynagr aracithigryla yetenek arzi, talebi ve akigini yonetmektir” seklinde tanimlamaktadirlar.
Yapilan bu tanimlarin ilki bir ¢iktiy1 yani sonucu, ikinci tanim ise bir siireci, sonuncu tanim ise
ozellikli kararlara isaret etmektedir.

Yetenek YOnetimi Siireci

Yetenek yonetimi, isletmeye bir biitiin olarak bakmay1 gerektiren ve o6zenli bir bicimde
uygulanmas1 gereken bir siirectir. Bu siiregte, istenilen sonugclarin elde edilebilmesi i¢in bazi
adimlarin uygulanmasi gerekmektedir. Bu adimlar su sekilde siralanmaktadir (Kingir ve Mesci,
2007:66);

Hedefleri ve Stratejileri Belirlemek: Yetenek yoOnetimi siirecinde ilk adim mutlaka amag ve
stratejilerin belirlenmesi olmalidir. Ancak amag ve stratejiler belirlendikten sonra, isletmenin
nerede olmak istedigi ve hangi yollar1 izleyecegi sorularina cevap bulunabilir.

Kilit Pozisyonlar: Tespit Etmek: Kritik yonetsel ve teknik pozisyonlar tespit edilir. Bu pozisyonlar
tespit edilirken, s6z konusu pozisyonda meydana gelebilecek basarisizligin, gerceklestirilmesi
istenen amaca ulasmay1 olumsuz etkileyecek bir nitelige sahip olmasi esastir.

Yetenek Profilini Belirlemek: Kilit pozisyonlara ve beklenen performansi gosterebilecek uygun
¢alisanin tanimlanmasidir. Uygun ¢alisanin tasimasi beklenen 6zellikler; bilgi, beceri, deneyim,
ilgi ve egitim vb. olarak ayrintili bir sekilde ortaya konulmalidir.

Potansiyelleri Belirlemek: Kritik pozisyonlar i¢in saptanan ideal profile ulasabilme potansiyeline
sahip adaylar belirlenir. Isletme, potansiyellerin belirlenmesinde hem i¢ hem de dis
kaynaklardan yararlanabilir. Bu siiregte Oncelikle i¢ kaynaklarda yetenekli c¢alisanlar
degerlendirmeye alinmali, iceride istenilen nitelikte adaylar olmadig: takdirde bu kez orgiit
disindan yetenekli ¢alisanlar degerlendirilmelidir.

Yetenekli Calisgan Aci§imi Analiz Etmek: Belirlenen potansiyel adaylarin sahip oldugu
ozelliklerinin, tasimasi gereken Ozelliklerle ne kadar uyumlu oldugu incelenir ve acik alanlar
ortaya konulur. Inceleme sonunda, potansiyel adaym nasil bir egitime ihtiyac duydugu
belirlenir.

Gelisim Planlarini Hazirlamak ve Uygulamak: Yetenek acig1 analizinden yola cikilarak gelisim
faaliyetleri olusturulur. Bunlar; egitim, kogluk, mentorluk, rotasyon gibi faaliyetler olup,
adaylarin gelisimi i¢in uygulanmaktadir.

Adayin  Performansini  Degerlendirmek: ~ Adaym hazirhk siirecindeki performansimnin
degerlendirildigi asamadir. Degerlendirme sonucunda aday terfi ettirilir, potansiyel havuzunda
kalir ya da havuzdan ¢ikarilmas: karari alinabilir.

Durum Degerlendirmesi Yapmak ve Terfi Siireci: Potansiyel yetenek havuzunda bulunan adaylar
degerlendirmeye almir. Bu degerlendirmede adayin eksik yanlariin, atanacagi pozisyondaki
basarisina etki etme olasilig1 ve olusan agigin kapanmasinin alacags siire dikkate alinir. Burada
dikkat edilmesi gereken en onemli husus, gelecekte onemli bir pozisyonda olmasi istenilen
kisinin basarisiz olma riskini 6nlemek icin yavas ve kontrollii gecis yapilmasini saglamaktir.
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Yetenek Yonetimi Dogrultusunda ise Alim Siireci

Glintimiizde yetenekli insanlar1 isletmelerine kazandirmak isteyen yoneticilerin rekabetine
sik¢a tanik olunmaktadir. Bununla birlikte isletmelerin is giicli devrine neden olan birgok faktor
vardir ancak; ana neden olarak dogru ise dogru kisinin alinmamasi goriilmektedir (Sahin,
2017:33). Dogru calisanlarin gorevlendirilmedigi bir isletme ya da bolim beklenilen
performansi higbir zaman ortaya koyamamaktadir. Dogru kisiler ise alindig1 takdirde
calisanlar, genel olarak da isletme g¢ok daha verimli ¢alisir. Bir baska deyimle yanlis kisilerin ise
alinmasi verimliligin diismesine ve telafisi imkansiz masraflara ve de sorunlara yol agmaktadir
(Luecke, 2009:1). Bu ytiizden is alim siireglerinin sistemli bir sekilde yOnetilmesi isletme son
derece 6nemli bir stirectir.

Insan kaynaklar1 agisindan is alim en basit anlatimla “orgiitlerin yeni ¢alisan kazanimi icin
yiliriittiigii siirectir” (Dagdeviren, 2017:26). Yetenek yonetimi dogrultusunda ise alim siireci ise
Celik ve Zaim (2011:34) tarafindan; “yiiksek potansiyel sahibi, gelecek vadeden, yenilikci, yaratict ve
parlak kigileri orgiite cekebilmek ve bunlar arasindan yetenekli olanlar1 kesfederek dogru pozisyonlarda
gorevlendirmek” seklinde tanimlamaktadir. Bu baglamda isletmeler etkili bir yetenek yonetimi
uygulamas1 icin ise alim stratejilerini gozden gecirmekte, bazi1 klasik uygulamalarin yeri
rekabete daha uygun yeni stratejilere birakmaktadir. Bu stratejileri Ozdemir (2017:265),
yetenekleri disaridan almak, siirekli yetenek aramak, yetenek havuzu olusturmak, adaylara
dogrudan erismek, istenilen aday1 ticret araligi belirlemeden ise almak, kendi reklamim
yapmak, her ayr1 yetenek i¢in ayr1 bir strateji olusturmak olarak siralamistir. Tablo 1’de eski ise
alim stratejiler ile yeni ise alim stratejiler karsilastirilmaktadar.

Tablo 1. Yetenek Yonetimi Kapsaminda Degisen Ise Alim Stratejileri

Eski Ise Alim Stratejileri Yeni ise Alim Stratejileri

Kendi yeteneklerini gelistirmek, Yetenekleri disaridan almak,

Agik pozisyonlar i¢in alim yapmalk, Stirekli yetenek aramak,

Eski kaynaklardan yarar saglamak, Yetenek havuzu olusturmak,

Danigman kuruluslardan faydalanmak, Bizzat adaylara erismek,

Ucret araligi belirlemek ve i¢inde kalmak, Ucret araligi belirlemeden istenilen adayi
almak,

Ise alim izleme iizerinedir, Ise alim izleme ve kendi reklamini yapmak
tizerinedir,

Uzun doénemli planlama yapmadan ise alim | Her ayr1 yetenek ic¢in ayr1 strateji

yapmak. olusturmak.

Kaynak: Ozdemir, 2017, 5.265.

Bununla birlikte yetenek yonetimine bagli ise alim siirecinde asagidaki noktalara uyumlu
hareket etmek onemlidir (Atli, 2017:115);

- Isletmenin yetkinlikleri 6l¢iim skalasi ve ise alim yapilacak pozisyonun gerektirdigi tiim
nitelikler belirlenip tanimlandiktan sonra, ise alim siireci baslatilmalidir,

- Adaylar sadece {istiin performanslarina gore degerlendirilmemeli, orgiitiin yapisi, kiiltiird,
vizyon ve misyonu, gecmisi, stratejik planlari, liderlik anlayisi, lokasyonu, sektorii, biitce ve
hedefleri, calisan profili ve adayin ¢alisacag: ekiple uyum saglayip saglamayacagi goz oniinde
bulundurulmalidir,

- Dogru aday1r segebilmek igin gesitli kisilik testleri ve degerlendirme merkezi
uygulamalarindan yararlanilmalidir,
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- Yetenekli ¢alisanlar1 bulma konusunda ise, gegmisteki kaynaklarin yani sira; farkli demografik
gecmise, egitim ve deneyime sahip calisanlarin bulunabilecegi kaynaklara da yonelmek
gerekebilir.

Literatiirde yetenek yonetimi dogrultusunda ise alim siirecinin, yetenegi cekme adimiyla
basladigl, ardindan yetenegi se¢me adimiyla devam ettigi ve son olarak yetenegi yerlestirme
adimiyla birlikte siirecin sonlandig1 goriilmiistiir. Ise alim siirecinden sonra ise siireg yetenegi
gelistirme ve elde tutma calismalariyla devam etmektedir. Arastirma konusu kapsaminda ise
alim stiirecini olusturan yetenegi cekme, se¢me ve yerlestirme adimlar1 incelenecektir.

Baska Yetenekleri isletmeye Cekebilmek

Orgiitlerin ihtiyac1 olan yetenekli galisanlar1 kendilerine cekebilmesi, bagka bir ifadeyle
yetenekli ¢alisanlar igin rgiitlerinin cazip bir yer oldugu izlenimini olusturabilmesi, bu siirecin
baslatilabilmesi ve saglikli bir sekilde yiiriitiilebilmesi igin oldukga yiiksek bir 6neme sahiptir.
Unutulmamas: gereken noktalardan birisi, yetenekli ¢alisanlarin siradan ¢alisanlara gore iistiin
vasiflara sahip olan ve bu vasiflar nedeniyle de orgiitlerin amaglarini gergeklestirebilmelerine
ve dolayisiyla karliliklarini artirabilmelerine 6nemli katkilar saglayan calisanlar oldugudur. Bu
durumun ortaya ¢ikardig1 sonug ise yetenekli ¢alisanlarin biitiin orgiitler tarafindan aranan ve
calisilmak istenen kisiler oldugu ve dogal olarak da bu galisanlarin tercih edecegi orgiitleri
se¢mede titiz davranmalarinin kaginilmaz olacagidir (Akdemir, 2017:16). Bu baglamda
yetenekleri cezbetmek i¢in; yetenekli ¢calisanlara miisteri olarak davranmak, yetenek yonetimi
sistemine sahip olmak, ddiillendirmenin isletmeye ortaklik, hisse secenekleri ve performans
tabanli iicret paketleri ile gerceklesmesinin taahhiit edilmesi, esnek bir is ¢evresi ve olumlu bir
kiltiire sahip olmak, kisiye uygun egitimler ve arastirma olanaklar1 saglamak, vizyon sahibi bir
yonetim yaklasimi uygulamak, performans degerlendirme ve yedekleme planlarin1 yonetmek
gibi yontemler uygulanmaktadir (Atl, 2017:93). Sayilan bu yontemler disinda yetenekli
calisanlar: isletmeye g¢ekebilmek i¢in kurumsal itibar olusturma, yiiksek performansa dayal
kurum kiiltiiri olusturma ve i¢ marka imaj1 olusturma gibi yontemler de kullanilmaktadir.

Yetenekli Calisanlarin Sec¢ilmesi ve Yerlestirilmesi

Yetenek yonetimine girdi saglayan bir diger adim se¢me ve yerlestirmedir. Dogru se¢me,
yerlestirme sistem ve araclariyla; yiiksek potansiyel sahibi, gelecek vadeden, yaratici, yenilikgi,
katma deger yaratacak calisanlari isletmeye cekebilmek, bunlar arasindan en yetenekli olanlar1
secebilmek ve onlar1 dogru yerlerde gorevlendirmek siirecin basarisi i¢in vazgecilmez 6n
kosuldur (Akar, :85). Erdemir’e (2006:33) yetenegi se¢me siirecinde isletmeler 6ncelikli olarak ig
kaynaklara, baz1 isletmeler dis kaynaklara, bazilar1 ise her iki kaynaga da esit imkan vererek
hareket etmektedir. Glintimiizde kilit pozisyonlar i¢in yeteneklerin ise aliminda dis kaynaklara
basvuruldugunda geleneksel olarak bildigimiz gazete ilani, kariyer siteleri, kariyer fuarlar1 gibi
iletisim kanallar etkili bir yol olmaktan ¢ikmistir. Yetenekli ¢alisanlara ulasmanin yeni yollar1
artik kongre, seminer, sektorle ilgili toplantilar, yetenekli ¢alisanlarin verecegi referanslar gibi
yeni iletisim kanallarma dogru gitmektedir. Orgiitler yetenekli galisanlari kendi iginden
secerken veya disaridan temin yoluna giderken kariyer sistemi, yetenek havuzu, degerlendirme
merkezi uygulamalar: gibi yontem ve yaklasimlar1 kullanmaktadirlar.

Amag ve Yontem

Finans piyasas: igerisinde bankacilik sektoriiniin 6nemli bir yeri bulunmaktadir. Bankalar,
halkin atil tasarruflarini toplayip, bunlar ihtiyacit olan kisilere ve isletmelere kredi olarak
vererek ekonominin gelismesine katki saglayan kuruluslardir. Bu durumlari nedeniyle bankalar
iilke ekonomilerin can damaridir (Giiney, 2017:32). Bankacilik sektoriiniin hizmet yogun bir
sektor olmasindan dolay1 galisanlarin yetenekleri oldukca 6nemlidir. Bu ytlizden bankalar insan
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kaynagina siirekli yatirim yapmaktadir. Ozellikle yiiksek performans ve yiiksek potansiyel ile
one ¢ikan yetenekli ¢alisanlarin bankada uzun siire istihdaminin saglanmasi hedeflenmektedir.
Bu nedenle yetenekli ¢alisanlar1 orgiite cekmek, onlar1 uygun bir goreve yerlestirmek ve
baglilik duygusu, potansiyeli, performans yiiksek ¢alisanlar istthdaminda siirekliligi saglamak
bankalar i¢in 6nemli bir yonetim becerisidir.

Tiirkiye Bankalar Birligi'nin Eyliil 2017’de yayimlamis oldugu rapora gore Tiirkiye’de mevduat,
katilim, kalkinma ve yatirim bankalar ile birlikte toplamda 51 banka faaliyet gostermektedir.
Bu bankalardan 33 tanesi mevduat 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 {izerinde yer alan iletisim formu doldurularak iletisime gecilmis ve 8§ bankadan olumlu
yanit alinmistir. Kalan 18 banka ise, az sayida subesi olan bankalar oldugundan arastirma
kapsami disinda birakilmistir.

Bu arastirma; 2018 yili itibariyle Tiirkiye’de bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren, iki biiyiik
Olgekli (1 ve 2 numarali banka), bir orta dlgekli (3 numarali), ve bes kiiciik 6lcekli (4, 5, 6, 7 ve 8
numarali banka) toplam sekiz mevduat bankasi ile bu bankalarin insan kaynaklar: béliimiinde
calisan on insan kaynaklari yoneticisinin (direktdr, miidiir, miidiir yardimcisi ve yonetici)
gortisleri ile smrlidir. Goriistilen kisilerin tamami bankalarin yonetim kademesinde yer
almakla birlikte yoneticilik pozisyonlar1 degisiklik gosterebilmektedir. Diger bir ifadeyle, her
bankanin kendi yapilanmasina bagli olarak unvanlar farklilik gostermektedir.

Arastirmanin amaci, Tiirkiye’de faaliyet gosteren toplam 8 mevduat bankasmnin ise alim
siirecleri kapsaminda yetenek yonetimi uygulamalarini incelemektir. Bu cercevede gelistirilen
arastirma modeli Sekil 1’de gosterilmektedir.

Yetenek YOnetimi H. Bagka Yetenekleri

v

Uygulamalar1 Bankaya Cekmek

Sekil 1. Aragstirma Modeli

Arastirmanin bagimh degiskeni “Baska Yetenekleri Bankaya Cekmek” degiskendir. Bagimsiz
degiskeni ise “Yetenek Yonetimi Uygulamalar:”dir. Arastirmanin amact dogrultusunda yetenek
yonetimi uygulamalarinin, baska yetenekleri bankaya c¢ekme iizerindeki etkisi incelenmistir.
Arastirmanin bu amaci baglaminda belirlenen ana hipotez su sekildedir:

Hi: Yetenek yonetimi uygulamalarinin baska yetenekleri bankaya cekmede pozitif etkisi vardur.

Gortislilen 8 bankanin insan kaynaklar1 yoneticilerinden elde edilen verilerin degerlendirilmesi
amaciyla nitel arastirma yontemlerinden biri olan derinlemesine miilakat ve igerik analizi
teknigi kullanilmistir. Yildinm ve Simsek (2008:39) nitel arastirmayi “gézlem, gériisme ve
dokiiman analizi ibi nitel veri toplama tekniklerinin kullamldi$, algilarin ve olaylarin dogal ortamda
gercekgi ve biitiinciil bir bicimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirvecin izlendigi arastirma” olarak
tanimlamistir. Igerik analizi teknigi ise sozel, yazili ve diger materyallerin nesnel ve sistematik
bir sekilde incelenmesine olanak taniyan bilimsel bir yaklasimdir. Bu yaklasim sosyal bilimler
alaninda siklikla kullanilmaktadir (Sert vd., 2012:353). Arastirmada igerik analizi yapilacak olan
veriler ise bankalardan derinlemesine miilakat yontemi ile toplanmistir. Derinlemesine miilakat
yontemi nitel arastirmalarda sik kullanilan bir veri toplama yontemidir (Gemalmaz ve Avsar,
2015:94).
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Arastirmada 7 bankanin yoneticisi ile miilakatlar yiiz yiize, 1 banka yoneticisi ile miilakat
telefonda gerceklestirilmistir. Goriismeler yaklasik 1 ay siirmiis, toplamda 10 insan kaynaklar1
yoneticisi ile goriistilmiistiir. Insan kaynaklar1 yéneticilerinin goriismecilerine toplamda 11 agik
uglu soru sorulmus ve goriismenin gidisatina gore ek sorular yoneltilmistir. En uzun goériisme 1
saat 30 dakika, en kisa goriisme ise 25 dakika olarak gergeklesmistir. Goriismeler, arastirmaci ve
goriismeciler arasinda gec¢mis, insan kaynaklari yoneticilerinin verdigi cevaplar, arastirmaci
tarafindan es zamanli not alinmasi seklinde tamamlanmistir. Etik kurallar nedeniyle goriisiilen
banka isimleri ve insan kaynaklar1 yoneticilerinin isimleri sakli tutulmus, goriisiilen banka
isimleri numaralandirilarak ifade edilmistir. Derinlemesine miilakat aracilifiyla edilen bilgiler
dogrultusunda bankalar tarafindan ise alim siireclerinde uygulanan yetenek yonetimi
uygulamalari karsilastirilmis, ortak ve farkl yonler ortaya konulmustur.

Bulgular

Gortislilen 8 bankanin yetenek yonetimi uygulamalarmin diizeyini analiz etmek igin yetenek
yonetimi uygulama diizeyi goriismecilere sorulmus, elde edilen bulgular asagida analiz
edilmistir;

1 numaralr banka; belirli unvanlar i¢in yeni ise alimlarda ve mevcut kadrolarinda gelecegin
yOneticilerini yetistirmek igin yetenek yonetiminin uygulanmakta oldugunu belirtmistir.

2 numarali banka; sube ve bolge kadrolari igin ayri, genel miidiirliik kadrolar: i¢in ayr1 olmak
tizere farkli yetenek yonetimi uygulamalarinin oldugunu ifade etmistir. Bu yetenek
programlari ile amaglarinin, yoneticileri desteklemek ve gelistirmek oldugu vurgulanmistir.

3 numarali banka; genel mudiirliik yonetici aday1 kadrolari, sube satig kadrolari, teftis kurulu
kadrolar: icin yapilan yeni ise alimlarda ve gelecegin yoneticilerini yetistirmek igin yetenek
yonetiminin uygulanmakta oldugunu ancak sube islem yetkilisi kadrolarinda yetenek
yonetiminin uygulanmadigini beyan etmistir.

4 numarali banka; yonetici aday1 kadrolar1 i¢in yeni mezun alimlarinda ve gelecegin sube
miidiirlerini yetistirmek igin simdilik sadece sube kadrolarinda uygulandigi, genel miidiirliik
kadrolari i¢in heniiz yetenek yonetimi uygulamalarinin olmadigini ifade etmistir.

5 numarali banka; su an gise, operasyon, bireysel satis kadrolari1 hari¢ gelecekteki sube
yOneticilerini yetistirmek icin satis kadrolarinda yer alan tiim c¢alisanlara uygulanmakta
oldugunu, genel miidiirlitk kadrolarinda da ¢ok kisa bir zaman sonra uygulamaya
baslanacagini sdylemistir.

6 numarali banka; su an sadece gelecekteki sube yoneticilerini yetistirmek adina sube bireysel
satig kadrolar1 i¢in uygulanmakta oldugunu, yakin bir zaman da ise bolge ve genel miidiirliik
kadrolar i¢in de uygulanacagini belirtmistir.

7 numaralr banka; sube satis kadrolar1 ile genel miidiirlitk yonetici aday1 kadrolar: igin yeni
mezun alimlarinda ve bu unvanda mevcut olarak calismakta olan belirli kriterlere sahip
calisanlardan gelecegin yoneticilerini yetistirmek i¢in yetenek yonetimi uygulandigini, diger
kadrolar icin boyle bir uygulamalarinin olmadigini, ilerleyen zamanlarda tiim kadrolar igin
yetenek yonetimi uygulamay1 planladiklarini ifade etmistir.

8 numarali banka; ise yetenek yonetimi uygulamalarinin olmadigini belirtmistir. Ancak, iki yil
once yetenek yonetimini uygulamak i¢in bir ¢calisma baslattiklarini, yonetsel nedenlerden dolay1
bu uygulamay:1 kaldirdiklarini, kisa vadede yine benzer bir uygulamay: hayata gegirmeyi
planladiklarini beyan etmistir.
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Gortislilen bankalar igerisinde yetenek yonetimi, ii¢ bankada belirli unvanlar i¢in yeni ise
alimlarda ile bazi unvanlar hari¢ tutularak mevcut kadrolarda, {i¢ bankada ise sadece gelecegin
sube yoOneticilerini yetistirmek icin sube satis kadrolarinda, bir bankada ise yonetici aday1
kadrolarinda ve bir bankada ise hi¢ uygulanmamaktadir. Elde edilen bulgular Tablo 2’de
gosterilmektedir.

Tablo 2. Bankalarin Yetenek Yonetimi Uygulama Diizeyi
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Banka ; o s

1 Numarali Banka X X

2 Numarali Banka X X

3 Numarali1 Banka X X

4 Numaral1 Banka X X

5 Numarali Banka X

6 Numarali Banka X

7 Numarali Banka X X X X

8 Numaral1 Banka X

Bundan sonra goriismecilere yetenek yonetimi uygulamalar1 dogrultusunda ise alm
yontemlerinin neler oldugu sorulmus ve asagida yer alan bulgular elde edilmistir;

1 numarali banka;, her unvan ve pozisyon igin ise alim, siireg, kriter ve yontemlerinin farkl
oldugunu soylemistir. Bu siire¢ sonunda, basarili olup gorevine baslayan her adaymn aslinda
potansiyel bir yetenek alimi oldugunu, ancak farklilasma siirecinin ise alindiktan sonra
basladigini, disaridan Ozellikle bir yetenek almak igin bir uygulamalarmin olmadigmi
belirtmistir.

2 numaralr banka; genel miidiirliik, sube ve teftis kurulu 6zelinde yaptiklar1 tiim yeni mezun
alimlariin hepsinin potansiyel yetenek alimi olarak nitelendirildigini ifade etmistir. Genel
miidirliik i¢in yonetici aday1 kadro alimlarinda klasik sinav yontemlerinden farkh olarak, ig
glnliik bir etkinligin de icinde yer aldig: farkli bir ise alim yontemi kullandiklarim1 beyan
etmistir. Sube satig kadrolar1 ve yonetici aday1 alimlar: igin de ayrica bir stajyer alim programi
uygulamasi kullandiklarini séylemistir. Ayrica tiim ise alimlarda online yontemleri aktif olarak
kullandiklarini, 6zellikle yeni mezun alimlarinda online goriisme ve video kayit araglarmni
kullanmanin yetenekli adaylara ulagsabilme a¢isindan olumlu bir yontem oldugunu belirtmistir.

3 numarali banka; genel miidiirliikteki proje yonetimi kadrolar1 ve kurumsal sube kadrolarinda
klasik ise alim yontemlerinden farkli olarak yetenegi bulabilmek i¢in yabanci dil agirlikli egitim
veren yiiksek tamimirliktaki on ii¢ {iniversitenin kariyer giinlerine katildiklarini beyan etmistir.
Universitelerde diizenlenen bu etkinlikler sirasinda farkli teknikler ve calismalar ile yiiksek
potansiyel sahibi 6grenciler belirlenmektedir. Bu ¢alismalar sonucunda basarili olan 3. Simuf
ogrencileri bankalarmin baska bir uygulamasina katilmaktadir. Ancak bu uygulamaya
katilmadan 6nce adaylara online olarak sdzel-sayisal yetenek testi, Ingilizce testi ve kisilik
envanteri uygulanmaktadir. Bu uygulamalarda basarili olan 6grencilere bankalarinda staj
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yapma imkani verildigini, staj siirecinde fark yaratan ve 4. Sinifa gegen 6grencilere yar1 zamanl
calisma olanag sagladiklarini ve mezun olduklarinda da dogrudan bankalarina yonetici aday1
kadrosunda goreve baslattiklarini belirtmistir.

4 numarali banka; yonetici aday1r kadrolar1 igin belirli iiniversitelerin, belirli boliimlerinden
mezun kisileri almakta olduklarim1 ve bu pozisyon icin alinacak kisilerin 6zel bir egitim
programindan gectikten sonra goreve basladiklarmi ifade etmistir. Sube miidiirlerini ise,
yetenek havuzuna aldiklar: ¢alisanlardan secerek banka igerisinden yetistirdiklerini sdylemistir.

5 numarali banka; yetenek yoOnetimi uygulamasi kapsaminda bir ise alim yontemlerinin
olmadigini beyan etmistir.

6 numarali banka; ise alim yontemlerinin yeni mezun alimlar1 ve deneyimli ¢alisan alimlar
olmak {tizere ikiye ayrildigini, deneyimli galisan alimlarinda yetkinliklerin 6énemli oldugunu,
yeni mezun alimlarinda degerlendirme merkezi yontemi uyguladiklarini, bu program sonunda
basarili olan adaylarin goreve basladiklarini beyan etmistir. Banka olarak tarim mdiisterilerine
agirlik verdikleri igin, genellikle {iniversitelerin ziraat fakiiltelerine giderek bu fakiiltelerde
tanitim yaptiklarin belirtmistir. Ayrica s6z konusu fakiiltelerde bir yarisma diizenlediklerini ve
basarili olan 6grencilere bankalarinda staj yapma olanagi sagladiklarini ifade etmistir.

7 numaralr banka; yonetici aday1 alimlarinda degerlendirme merkezi uyguladiklarini belirtmistir.
Bunun disinda tiiniversitelerde stant agma faaliyetlerine ve konferanslara katildiklarmi
sOylemistir.

Yetenek yonetimi uygulamayan 8 numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasi kapsaminda bir
ise alim yontemlerinin olmadigini belirtmistir.

Bankalarin ise alim yontemleri yeni mezun alimlari ve deneyimli ¢alisan alimlar1 olmak {izere
ikiye ayrilmaktadir. Yeni mezun alimlarinda, yetenek yonetimi uygulamalariin bankalarin ise
alim yontemlerini etkiledigi goriilmiistiir. Bu baglamda, yeni mezun ya da mezun olacak
adaymn kendisine basvuru yapmasini bekleyen pasif ise alim yontemleri yerine, yetenegin
ayagina giderek onu bulmak tiizere aktif ise alim yontemlerinin uygulandig1 goriilmektedir.
Bununla birlikte degismekte olan ise alim yontemleri literatiirde yer alan yeni ise alim
yontemleriyle oOrtlismektedir. Bankalarin yetenek yoOnetimi uygulamasi kapsaminda
uyguladiklari ise alim yontemleri Tablo 3’te gosterilmistir.

Tablo 3: Bankalarin Yetenek Yénetimi Kapsaminda Uyguladiklar ise Alim Yéntemleri
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1 Numarali Banka X
2 Numaral1 Banka X X X
3 Numaral1 Banka X X X
4 Numaral1 Banka X
5 Numarali1 Banka X
6 Numarali Banka X X X X
7 Numarali Banka X X
8 Numarali Banka X
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Yetenek yonetimi uygulamalarinin bankalarm ise alim siireglerine etkisini tespit etmek
amaciyla goriismecilere sorulan sorulardan elde edilen veriler asagida belirtilmistir;

1 numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasi kapsaminda {iniversitelerin kariyer giinlerine
katilmalarinin ve {iniversite 6grencilerinin yogunlukta oldugu etkinliklerde yer almanin ise
alim siireclerini olumlu etkiledigini sdylemistir. Bu faaliyetler, 6grenciler tarafindan banka
tanimirliginin daha gok artmasini saglanmakla birlikte, ileride bankalarinda ¢alistiklar1 takdirde
kariyerlerinin nasil ilerleyecegini ve kendilerine hangi gelisim imkanlarinin saglanacagini
ogrendiklerini ifade etmistir.

2 ve 5 numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin ise alim siireglerine olumlu bir etkisinin
olmadigin belirtmistir.

3 numaralr banka; yetenek yonetimi uygulamasmin ise alim siireglerine kesinlikle olumlu
etkisinin oldugunu sodylemistir. Yetenek yonetimi uygulamasinin isveren markasin etkileyen
bir uygulama oldugu icin, marka bilinirliligini artirma ¢alismalari ile geng yetenekleri ve daha
fazla deneyimli bankaciy1r bankalarina cekebildiklerini dile getirmistir. Bununla birlikte,
potansiyel adaylar1 bulmak ve onlar1 cekebilmek adina farkli seyler yapmak gerektigi
vurgulanmistir. Banka olarak yetenekleri ¢ekebilmek ve taninirli1 artirabilmek amaciyla sadece
bu konuyla ilgilenmekte olan bir boliim kurduklarini ve yetenekleri cekme galismalar: igin bir
slogan dahi olusturduklarini ifade etmistir.

4 numaraly banka; yetenek yonetimi uygulamasmin ise alim siireclerine olumlu etkisinin
oldugunu belirtmistir. Banka olarak kii¢iik bir organizasyon olmalar1 nedeniyle her yeni ise
alim yaptiklarinda, aslinda en yetenekli kisileri almaya calistiklarin1 sdylemistir. Ayrica, ise
alim stireciyle ilgili; 2017 yili Kasim ayindan itibaren isveren markasi olusturmak adina ¢alisma
baslattiklarini, bunun disinda tanimirhigl artirmak adina {iniversite etkinliklerinde daha sik yer
almayi, stantlar kurmay1 ve tiniversitelerde bankay1 tanitici sunumlar yaparak daha aktif rol
almay1 planladiklarin ifade etmistir.

6 numarali banka;, yetenek yoOnetimi uygulamasinin ise alim siireglerine olumlu etkisinin
oldugunu soyleyerek, yetenekleri ¢ekmek adina isveren taninirhigi artirmaya calistiklarmi
belirtmistir.

7 numaralt banka;, yetenek yOnetimi uygulamasinin ise alim siireglerine olumlu etkisinin
oldugunu ifade etmistir. Son zamanlarda, yonetici aday1 kadrolarina ¢ok 6nem verdikleri i¢in
bu kadrolara 6zel bir tamitim programi diizenlemeye basladiklarini belirtmistir. Banka olarak
ise baglayan calisanlar icin arkadasimni oner adinda bir sistem uyguladiklarini ve bagka
yetenekleri de bu yontemle bankalarina g¢ekebildiklerini sdylemistir. Bir¢ok {iniversitenin
kariyer merkezleri ile de iletisim halinde olduklarini, bankalarinda o {iniversiteden mezun bir
¢alisan varsa, o ¢alisanin mezun oldugu tiniversitenin etkinliklerine katildigini beyan etmistir.

Yetenek yonetimi uygulamayan 8 numarali banka; yetenek yonetimi uyguladiklar: takdirde ise
alim siirecine etkisinin olmayacagin1 diistindiiklerini sdylemistir. Bunun nedeni olarak ise;
yetenek yoOnetimi uygulamasmin amacinin daha ¢ok banka icinde gelecegin yoneticilerini
yetistirmek oldugu, oncelikle uygulamanin banka iginde tam olarak oturtulmasi gerektigi,
banka icinde sistem oturduktan sonra banka dis1 yetenekler i¢in ¢alismalara gegilebilecegini
belirtmistir.

Yetenekli adaylar1 kendilerine ¢cekmek isteyen bankalar icin ise alim siiregleri yetenek yonetimi
uygulamalari kapsaminda degismektedir. Ise alim siireci kapsaminda bankalar igveren markasi
olusturma calismalarina yatirim yapmakta, tanminirliklarini artirarak yetenekli adaylar igin tercih
edilen bir isveren olmaya c¢alismaktadir. Bankalarin tanmirligi artirmak amaciyla isveren
markasi olusturma galismalari, literatiirde yer alan yetenekli ¢alisanlar1 ¢cekme yontemleri ile
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ortiistiigli gortilmiistiir. Bankalar i¢in yetenek yonetimi uygulamalarinin ise alim siirecine
etkisi, Tablo 4'te gosterilmektedir.
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Tablo 4. Bankalarin Yetenek Yénetimi Uygulamalarinin Ise Alim Siirecine Etkisini Arttirma

Yontemleri
Yontem Universite Isveren Ozel Ozel Ozel Bir
Etkinlikleri Markas: Uygulamalar | Tanitimlar | Uygulama
Olusturma
Banka Yok
1 Numarali Banka X
2 Numaral1 Banka X
3 Numarali Banka X
4 Numarali Banka X X
5 Numarali Banka X
6 Numarali Banka X
7 Numarali Banka X X
8 Numarali Banka X

Yetenek yoOnetimi uygulamalarimin baska yetenekleri bankaya c¢ektigini nasil oOlgtiikleri
goriismecilere sorulmus ve asagidaki bulgular elde edilmistir;

1 numaralr banka; yetenek yonetimi uygulamasinin bagska yetenekleri bankaya ¢ektigini, bunu
tiniversitelerdeki kariyer giinlerinin sonunda diizenledikleri anketlerle ve is basvurusu
sayilarinda artis olup olmadigina bakarak olgtiiklerini belirtmistir. Ayrica ¢ok kesin olmamakla
birlikte ise baglayan adaylarla altinci ayin sonunda yaptiklar1 miilakat sonucunda da bu
Olctimlemeyi yapabildiklerini sdylemistir.

2, 5, 6 ve yetenek yonetimi uygulamayan 8 numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasmin baska
yetenekleri orgiitlerine ¢ekip cekmedigini 6lcemediklerini beyan etmistir.

3 numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin bagka yetenekleri orgilite ¢ektigini ilk olarak,
is goriismelerinde adaylarla yaptiklar1 miilakat sirasinda adayin neden bankalarimi sectigi
sorusuna verdikleri cevaplarla 6lgebildiklerini ifade etmistir. Bunun disinda ise iiniversitelerde
diizenledikleri kariyer giinlerinde 6grencilerden aldiklar1 geri bildirimler ve etkinlik sonunda
diizenledikleri anketlerle Ol¢iimleyebildiklerini belirtmistir. Diizenledikleri bu etkinlikler
sonunda kariyer sitelerinden yapilan is basvurusu sayilarinin ve sosyal medya hesaplarinda
takipgi sayilarinin artmasinin da bir gosterge oldugunu sdylemistir.

4 numarali banka; aday tavsiye programlari ile 6l¢iimleyebildiklerini belirtmistir. Direkt satis gibi
belli kadrolar i¢in aday tavsiye programlar1 uyguladiklarini ve bu program dahilinde gelen
calisan sayisi ile 6l¢tim yapabildiklerini sdylemistir. Bunun disinda, tiniversitede etkinliklerinde
ogrencilerin doldurduklar: is basvuru formlari, diizenledikleri tanitim giinlerinden sonra is
basvurusu sayisinda yasanan artis, sosyal medyada ¢ikan reklamlarin, 6l¢mek igin kullandiklar:
diger araglar arasinda oldugunu ifade etmistir.

7 numarali banka; yetenek yoOnetimi uygulamasmnin baska yetenekleri orgiitlerine c¢ekip
¢ekmedigini bankalarinda uygulanmakta olan arkadasini getir programi ile 6lgebildiklerini
beyan etmistir.

Bankalar, yetenek yonetimi uygulamalarinin bagka yetenekleri ¢cekmedeki etkisini 6l¢mek igin
Ozel bir yontem uygulamamaktadir. Ancak bu etkiyi birkag araglar 6l¢mektedirler ve bunlar
arasinda en sik kullanilan ara¢ ise tiniversitelerde diizenlenmis olan etkinlikler sonunda
yaptiklar1 anketler olmaktadir. Bu etkinlikler sonunda is basvurusu sayilarinda artis olup
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olmadigi, kurumsal sosyal medya hesaplarinin takipg¢i sayisinda yasanan artis, internet
ortaminda reklamlarimin yer almasi ve adaylarla yapilan miilakatlar diger ol¢lim araglari
olmaktadir. Bankalarin hangi 6l¢tim araglarini kullandiklar1 Tablo 5’te gosterilmektedir.

Tablo 5. Yetenek Yonetimi Uygulamalarinin Bagka Yetenekleri Orgiite Cekmesinin Olgiilmesi
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1 Numarali Banka X X X
2 Numarali Banka X
3 Numarali1 Banka X X X X X
4 Numaral1 Banka X X X X
5 Numarali1 Banka X
6 Numarali Banka X
7 Numarali Banka X
8 Numarali Banka X

Yetenek yonetimi uygulamalarmin bagka yetenekleri orgiite cekmedeki etkisini tespit etmek
amaciyla goriismecilere sorulan sorular araciligiyla el edilen bulgular asagida analiz edilmistir;

1 numarali banka;, yetenek yoOnetimi uygulamasmin baska yetenekleri oOrgiite ¢ekmesinde
kesinlikle etkisinin oldugunu ifade etmistir. Bu etkiyi ise, bir bankada calismak isteyen
yetenegin, bankada yiiksek bir pozisyonda ¢alisan bagska bir yetenegi arastirdiginda, o
yetenegin banka icinde kariyerinin nerede basladiginmi ve nereye geldigini gordiigii takdirde,
bankanin yetenege oOnem verdigini, yetenegi gorebildigini ve degerlendirdigini anlayip
bankayla ¢alismak isteyecegini belirterek acgiklamistir.

2 numaral banka; yetenek yonetimi uygulamasinin bagka yetenekleri orgiite cekmede etkisinin
olup olmadigini belirtemeyecegini beyan etmistir.

3 numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin baska yetenekleri 6rgiite cekmesinde olumlu
etkisinin oldugunu soylemistir. Adaylarla yaptiklar1 is goriismelerinde neden bankalarinda
calismak istedigi soruldugunda “bankamiz ¢alisanina deger veriyormus”, “yoneticisi ¢alisanini
dinliyormus” cevaplarin1 aldiklarinda aslinda adayin kendilerine yetenek yonetimi
uygulamasin anlattifini ve yetenek yonetimi uygulamasinin aday1 orgiite ceken etkenlerden
biri oldugunu anladiklarini ifade etmistir. Bankalarindaki yetenek yonetimi uygulamalarinin
aday iizerinde, bankalariin diger bankalardan farkl: bir banka olduguna ve bankanin yetenegi

destekledigine dair bir alg1 olusturdugunu belirtmistir.

4 numarali banka; yetenek yoOnetimi uygulamasmnin baska yetenekleri orgiite ¢ekmesinde
etkisinin oldugunu ifade etmistir. Banka olarak isveren markasi olusturarak, calisanin sesi,
ayrilanin sesi ve adayin sesi sayesinde yeteneklere ulastiklarini beyan etmistir. Bir bankada bir
yetenegin ad1 duyuldugunda herkesin o bankada ¢alismak isteyecegini dile getirmistir.

5 numarali banka; yetenek yoOnetimi uygulamasmnin baska yetenekleri oOrgiite ¢ekmesinde
etkisinin oldugunu belirtmistir. Igeriden bir calisanin referansiyla bankaya goriismeye gelen
adaymn yetenek yonetimi uygulamalarini bilerek geldigini, disaridan gelen adaylarda ise
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goriismeler sirasinda sorular sorarak yetenek yoOnetimi uygulamasmin etkisiyle gelip
gelmedigini anlamaya calistiklarini ifade etmistir.

6 numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin bagka yetenekleri orgiite cekmesinde olumlu
etkisinin oldugunu beyan etmistir. Yetenek yonetimi uygulamasmin c¢alisanlara gesitli kariyer
imkanlar1 sundugunu ve bunun, bir yetenegin ise girerken sorguladig1 bir konu oldugunu dile
getirmistir. Yetenek yonetimi uygulamasimin calisanlara sunmus oldugu imkanlarin, bir
yetenegin ise girmesinde etkili oldugunu, bu sayede adayin o bankada kendisi i¢in bir gelecek
gorecegini, gelisebilecegini, ilerleyebilecegini diistinerek etki edecegini belirtmistir.

7 numarali banka; yetenek yonetimi uygulamasinin bagka yetenekleri orgiite cekmesinde olumlu
etkisinin oldugunu ancak uygulamanin dogru konumlandirilmadigr takdirde etkisinin
olmayacagini ifade etmistir. Ancak calisanlar elde tutulabildigi takdirde disaridan yeteneklerin
cekilebilecegini belirterek calisani elde tutmanin 6nemini vurgulamistir. Ayrica banka olarak
yOnetici aday1 kadrolarina ¢ok 6nem verdiklerini, bu kadrolarda ¢alisan yeteneklerden kendisi
gibi diger yetenekli adaylar1 bankalarina getirmelerini beklediklerini, yonetici aday1 kadrosuna
alim yapilacagl zaman banka igerisinde de duyuru yaptiklarini, yonetici aday1 kadrosunda yer
alan calisanlarini is goriismelerine dahil ettiklerini beyan etmistir.

Yetenek yonetimi uygulamayan 8 numarali banka; yetenek yonetimi uyguladiklar: takdirde baska
yetenekleri bankalarina c¢ekmesinde olumlu etkisinin olacagini ifade etmistir. Bunu da,
bankalarinda calismak isteyen yetenek adaylarinin banka igindeki bir yetenegi duyduklarinda,
o yetenegin kariyerine nereden baslayip nereye geldigini gordiiklerinde, kariyer yollar1 agik,
kendilerini yetistirip gelistirebilecekleri bir banka olarak diisiineceklerini ifade ederek
aciklamistir.

Yetenek yonetimi uygulamalarinin baska yetenekleri orgilite c¢ekmesinde olumlu etkisi
bulunmaktadir. Yetenek yonetimi uygulamalar: ile ¢alisanlara gesitli kariyer imkanlar1 ve
yollar1 sunulmakta, galisanlar cesitli egitim ve gelisim araclari ile desteklenmektedir. Bu durum,
yetenekli adaylar1 cezbetmekte, kariyer yolunun agik oldugu, egitim ve gelisim imkanlarnin
bulundugu bankalari tercih etmelerinde 6nemli bir etkiye neden olmaktadir.

Tablo 6. Yetenek Yonetiminin Bagka Yetenekleri Bankaya Cekmesindeki Etkisi

Etki . E = o
& G = S
2 E | A e 3
O H 3 5 % 5 S g
o = S & 5 & g =
80 o) r 9 e <4 g E
) =~ 4 84
57| T : : ;
g A g = g
Banka = @ -
1 Numarali Banka X X X
2 Numaral1 Banka X
3 Numarali Banka X
4 Numaral1 Banka X
5 Numarali Banka X
6 Numarali1 Banka X X X
7 Numarali Banka X
8 Numarali Banka X X
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Elde edilen bulgular yetenek yonetimi uygulamalarmin, bankalarin isgiici piyasasindaki
yetenekleri kendilerine ¢ekmede olumlu yonde etkisini oldugunu gostermektedir. Bu baglamda
bankalar birbirlerinden farkli ara¢ ve yontemler kullansa da, séz konusu araglar1 kullanan
bankalarin, bu araglarin avantajlarindan faydalandiklar: tespit edilmistir. Bu dogrultuda
arastirma modelinin temelini olusturan Hi hipotezi kabul edilmistir.

Sonug ve Oneriler

Degisen calisma kosullar1 ve yogun rekabet ortaminda varliklarini siirdiirmek isteyen
isletmelerin, hayatta kalmalar1 i¢in yasanan gelismeleri ve degisimleri yakindan takip etmeleri
gerekmektedir. Bununla birlikte, rekabet avantaji elde etmek icin ayirt edici ve taklit edilemez
gli¢ olan insan faktorii her zamankinden daha 6nemli hale gelmistir. Bu nedenle stratejik bir
arag olarak yeteneklere yonelmek, isletmeler icin kaginilmaz bir siiregtir.

Bu gelismeler 1s1ginda yetenek yoOnetimi konusu is diinyasinda giderek daha fazla
tartisilmaktadir. Isletmeler yetenekli ¢alisanlar1 kendilerine ¢ekmek, se¢mek, yerlestirmek ve
ellerinde tutmaya ¢alisarak yetenek yonetimi uygulamalarina agirlik vermektedir. Bu baglamda
tilkemiz igin yeni bir kavram sayilabilecek yetenek yonetimi, ¢alisma yasaminin en onemli
unsuru olan insan faktoriinii odak noktasina almaktadir. Oyle ki isletmeler birbirlerinin {iretim
tarzlarini, pazarlama tekniklerini ve iirtinlerini taklit edebilir ancak insan kaynaginin sahip
oldugu yetenekleri taklit edememektedir. Bu nedenle, yetenek yonetimini uygulamak yani
yetenekli c¢alisanlar1 Orgiite ¢ekmek, yetenekleri se¢mek ve vyerlestirmek ardindan ise
yetenekleri gelistirmek ve elde tutmak gilintimiizde ¢ok yogun rekabetin yasandig1 bankacilik
sektorii agisindan da oldukga 6nemli bir konu haline gelmistir.

Ise alim siirecinin ilk adimi olan yetenekli calisanm1 ¢ekme adimi i¢in bankalarin yetenek
yonetimi uygulamalar1 kapsaminda isveren markasi olusturma calismalar1 yaptiklar1 ve bu
calismalarla ilgilenecek boliimlerin kuruldugu saptanmuistir. Isveren markasi olusturmak, banka
tanumirligini artirmak ve yetenekli ¢alisanlari cezbetmek agisindan bankalar igin 6nemli bir konu
haline geldigi goriilmiistiir. Isveren markasi olusturmak ekseninde, yetenekli calisanlar:
cezbetmek ve kendilerine cekmek isteyen bankalarin, {iniversitelerin diizenledikleri kariyer
glinlerine giderek tanitim yaptiklari, hatta yetenekleri etkilemek adina gittikleri iiniversitelerde
ayn1 liniversiteden mezun yeteneklerin de katilimlarimi saglayarak potansiyel yetenekleri
etkilemeye calistiklar1 ve yetenekler ile birebir yakindan ilgilenerek ise alim siireclerinin
etkilenmesi s6z konusu olmaktadir. Bununla birlikte yetenekleri bulmak igin {iniversitelere
gidildiginde, yetenekli adaylar1 se¢mek icin her bankanin farkli yontem ve teknikler kullandig1
tespit edilmistir. Ancak hepsinin amacimin potansiyel yetenegi bulup bankaya kazandirmak
oldugu g6z ontinde tutulmalidir.

Arastirmaya konu olan sekiz bankanin yetenek yonetimi uygulama diizeyi arasinda sube ve
genel miidiirliik ¢alisanlari olarak ayri basliklar altinda uygulamalar yapildig1 saptanmistir.
Baz1 bankalar da sadece sube kadrolar1 icin ya da belirli unvanlar icin yetenek yonetimi
uygulanirken, bazi bankalar da ise sube, bolge ve genel miidiirliik diye bir ayrim yapilmadig:
goriilmistiir. Bir banka ise ge¢miste yetenek yonetimi adina bir ¢alismalarinin oldugunu ancak
su an igin yonetsel nedenlerden kaynakli yetenek yonetimi uygulamalarmin olmadigim fakat
yetenek yonetiminin sunmus oldugu olumlu katkilar nedeniyle kisa bir siire sonra uygulamaya
alacaklarini ifade etmistir. Sadece sube kadrolarinda ya da bankalarmin belirli kadrolarmnda
yetenek yonetimi uygulayan bankalar ise ilerleyen zamanlarda tiim banka genelinde
uygulanacagin belirtmistir.

Arastirma sonucunda yetenek yonetimi uygulamalarinin basarili bir sekilde konumlandirilip
uygulandig1 takdirde baska yetenekleri oOrgiite c¢ekmesinde olumlu etkilerinin oldugu
goriilmistiir. Yetenek yonetimi uygulamalari sayesinde calisanlara gesitli kariyer imkanlari
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sunulmakta ve ¢alisanlar egitim / gelisim araclari ile desteklenmektedir. Bankanin bu imkanlar:
verdigini goren ya da duyan bagka yetenekler de o bankayla calismak istemekte ve kariyer
yollarinin agik oldugunu diistinmelerine sebep olmaktadir.

Arastirma sonuglar1 hizmet yogun sektorlerden biri olan bankacilik sektoriinde yasanan rekabet
ve yetenek yonetiminin sundugu olumlu katkilar goz oniine alindiginda yetenek yonetiminin
onemi ortaya koymaktadir. Bankalarin yetenek yonetimi uygulamalarini unvan ya da boliim,
sube, bolge ve genel miidiirliik kadrolar1 ayirt etmeksizin tiim banka genelinde uyguladiklari
takdirde bankalar agisindan daha olumlu etkilere sahip olabilecektir.

Ayrica gelecek arastirmacilara, yetenek yoOnetiminin sadece sube kadrolar1 ya da belirli
unvanlar i¢gin uygulanmasinin genel miidiirlitk kadrosu galisanlarini ya da diger unvanlar da
¢alisanlar1 nasil etkilediginin 6l¢iilmesi 6nerilmektedir.
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