Marmara Universitesi

1.L.B. Dergisi

YIL 2015, CILT XXXVII, SAYIL, S. 47-70
Doi No: 10.14780/iibd.43915

INSAN KAYNAKLARI BAKIS ACISINDAN YETENEK
YONETIMI: BANKACILIK SEKTORU UYGULAMA ORNEGI

Ali Ender ALTUNOGLU#*, Hakan ATAY*¥,
Bahriye TERLEMEZ **%*

Ozet

Giiniimiizde igletmeler, yetenek yonetiminin farkina vararak onemsemeye bas-
lanmuglardir. Bu ¢alismada da, stratejik insan kaynaklar: baglaminda yetenek yéneti-
mi-bankacilik sektorii iligkisi ortaya ¢ikarilmaya ¢alisilmisti. Bu amacla Tiirkiye’ de
faaliyet gosteren ve sektoriinde lider konumda olan bankalardan biri incelenmigtir.
Aragtirma yontemi olarak vaka (6rnek olay) yontemi secilmistir. Yapilan arastirmada,
bankanin insan kaynaklari ve yetenek yonetimi uygulamalarinin bankayt olumlu yon-
de etkiledigi sonucuna varilmigtir.
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TALENT MANAGEMENT FROM THE VIEWPOINT OF
STRATEGIC HUMAN RESOURCES: AN APPLICATION ON
THE BANKING SECTOR

Abstract

Businesses have recently realized and begun to give importance to talent ma-
nagement. This study tries to reveal the relationship between the context of strategic
human resources and talent management in the banking sector. For this purpose, one
of the leader banks in the Turkish banking sector has been examined. As the tool of
the research, case study method is chosen. As a result of the research, it has been
concluded that the bank’s human resources and talent management practices have
been positively affecting the operations of the bank.
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1. Giris

Giintimiizde meydana gelen gelismeler sebebiyle insan kaynaklar1 yonetimi ile
ilgili yapilan ¢aligmalar; en degerli kaynak olarak goriilen yetenekli ¢caligsanlara, yani
insan sermayesine yapilan yatirimlara doniigsmiistiir.

Yetenek yonetiminin ortaya cikis siireci isletmelerde daha ¢ok personel islev-
lerini yerine getiren, orgiitsel kararlarda herhangi bir gorev iistlenmeyen, ABD’de 1.
Diinya Savasi yillarinda Taylorizm ve is¢i refahi akimlarimin endiistri psikolojisinin
katkilarim da icererek birlesmesi ile dogan personel yonetimi ile baglamistir!. An-
cak, zamanla yerini isletmelerde rakipler arasinda rekabetci avantaj saglama amaciyla
gerekli insan kaynaginin saglanmasi, istthdami ve gelistirilmesi ile ilgili politikalar
olusturma, planlama, orgiitleme, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini igeren bir
disiplin olarak tamimlanan insan kaynaklar1 yonetimine birakmustir?, 1980°1i yillara
gelindiginde stratejik yonetim ve insan odakli yonetim yaklagiminin etkisi ile Wright
ve McMahan’e gore “bir orgiitiin amaclarina ulagsmasint saglamak igin tasarlanmis,
planlanmis insan kaynaklari agilimlar1 ve faaliyetleri modeli”3 olarak tanimlanan stra-
tejik insan kaynaklari yonetimi yaklagimi ortaya ¢ikmistir. Bu yaklasima paralel ola-
rak insanlarin nitelikleri itibariyle farkli olduklarini ve bu farkliliklarin isletme i¢inde
zenginlik ve yaraticiligin kaynagi oldugunu savunan yetkinlik odakli insan kaynaklar1
yonetimi yaklagimi ortaya ¢ikmustir®. Insan kaynaklarmin isletmedeki potansiyelleri-
nin belirlenmesiyle ve eldeki yeteneklerin yonlendirilmesiyle, yetkinlikler ile yetenek
yonetimi arasindaki iligki baglamaktadir.

Yapilan arastirmada, Tiirkiye’de hizmet veren bankalarda yetenek yodnetimi
uygulamalarinin insan kaynaklari yonetiminin verimliligi acisindan bankalara olan
etkisi, bankalarin yetenek yonetimi uygulamalarindan nasil faydalandigi, teorik bilgi-
lerle uygulamalarin birbirini destekleyip desteklemediginin ortaya ¢ikarilmasi amag-
lanmigtir.

Serpil Tiirkmen, Personel Yonetimi Ve Insan Kaynaklar1 Kargilagtirmasi, www.teias.gov.
tr/ebulten/makaleler/2012/iky/iky.html, Erigim Tarihi: (08.06.2013).

Selen Dogan-Ozge Demiral, “Insan Kaynaklari Yonetiminde Caliganlarin Kendilerine
Dogru Yolculuk Yonetimi: Yetenek Yonetimi”, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, c.17, 5.3, 2008, ss.145-166, s. 146.

Kurtulus Y1lmaz Geng, “Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi — Orgiitsel Performans Tlis-
kisi Ve Tiirkiye’nin Biiyiik Isletmelerinde Yapilan Bir Uygulama”, Trabzon, Karadeniz
Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Universitesi, 2009, s. 18 , (Doktora Tezi).

Goniil Budak, Yetkinlige Dayal Insan Kaynaklar1 Yonetimi, {zmir, Barig Yayinlari,
2008, s. 51.

Nevin Ceylan, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yetenek Yonetimi ve Bir Uygulama”, Is-
tanbul, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007, s. 49, (Yiiksek Lisans Tezi).
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2. Yetenek Yonetimi Yaklagimi

Yetenek; “kisinin kendi i¢sel faaliyetlerini yerine getirebilme, beceri, bilgi, de-
neyim, istihbarat, yargi, tutum, karakter ve diirtiilerini kapsayan bireysel becerilerin
toplamudir”®. Diger bir bakis acisina gore sirketin mevcut ve gelecekteki performansi
icin 6nemli bir fark yaratmasini saglayacak becerilere sahip bireylerden olugsmakta-
dir’. Dresselhaus ise bilgi, kariyer deneyimi, beceriler, kisisel 6zellik bilesenlerinin
yetenegi olusturdugunu ve bu bilegenlere sahip calisanlarin yonetilmesi asamasinda
da yetenek yonetimi yaklagiminin devreye girdigini 6ne siirmektedirS.

Yetenek yonetimi Collings’e gore “Orgiitiin siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajina
fark edilir katki saglayan kilit pozisyonlarin sistematik olarak belirlenmesini, bu po-
zisyonlar1 dolduracak olan yiiksek potansiyelli ve yliksek performansh isgdrenlerden
olusan bir yetenek havuzunun olusturulmasini, bu pozisyonlarin yetkin igsgdrenlerle
doldurulmasim kolaylagstiracak ve onlarin isletmeye bagliligini saglayacak farklilag-
mig bir insan kaynagi mimarisinin gelistirilmesini iceren faaliyetler ve siirecler topla-
mudir™®. Yetenek yonetimi “organizasyonun insan kaynaklari sisteminin alt kiimesini
olusturmakta ve yonetimsel yetenek gelisim sorunlari ile basa ¢cikmak i¢in organizas-
yonlar tarafindan gelistirilen siirecleri kapsamaktadir” 1. Amaci yalmzca iyi is goren-
leri isletme biinyesine katmak degil, ayn1 zamanda istihdam etmek, yeteneklerinin,
yetkinliklerinin belli bir stratejik is hedefi ¢izgisi 15181nda ve performans gostergeleri
iizerinden siirekli olarak geligimlerini saglamaktir'!. Ancak basari igin orgiit yakla-
sim1 olarak tiim oOrgiitte benimsenmeli ve 0Ozellikle iist yonetimin deste8ini arkasina
almalidir'?. Ayrica sadece insan kaynaklari boliimiiniin kontroliine birakilamayacak
kadar hayati bir ig oldugu da unutulmamalidir'3.

Sanne Klifman, “Talent Management In A Multigenerational Workforce”, Tilburg., Til-
burg University, 2009, p. 8, (Master Thesis).

Opas Piansoongnern ve digerleri, “Talent Management In Thai Cement Companies: A
Study Of Strategies And Factors Influencing Employee Engagement” African Journal of
Business Management v.5, n.5, 2011, p. 1578-1583, p. 1579.

8 Lena Dresselhaus, “Global Talent Management And The Role Of Social Networks”, The
Netherlands, School of Management and Governance University of Twente, Business Ad-
ministration, 2010, p.19 , (Master Thesis).

David G Collings - Kamel Mellahi K. “Strategic Talent Management: A review and resear-
ch agenda”, Human Resource Management Review, v.19, n.4, 2009, p.304-313, p. 304.
10 Wardah Azimah Sumardi, Roshan Othman, ¢ The Three Faces Of Talent Management in
Malaysia”, International Journal Of Business Research, Cilt:10, Say1:1, 2009 ss. 181-
185, s.181.

11" Bob Little, “Best Practice Talent Management”, Training Journal, Say1:5, 2010, ss.45-49,
s. 45.

Meltem Soziibir, Yetenek Yonetimi, http://www.meltemtolunay.com, Erisim Tarihi:
(04.05.2011).

Hiiseyin Cirpan ve Aykut Sen, Isletmelerde Yenilik¢iligi Gelistirmede Etkili Bir Arac:
Yetenek Yonetimi, http://www.musiad.org.tr/img/yayinlarraporlar/ cerceve_dergi-
si_52 16.pdf, Erisim Tarihi: (05.05.2011).
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3. Yetenek Yonetimi Siireci

Yetenek yonetimi tek bir uygulamayi degil, birden ¢ok uygulamayi kapsayan
bir siireci ifade etmektedir. Bu siirecte; iistiin yetenekler i¢in kariyer yollarinin ve
odiillendirme programlarinin tanimlanmasi, olusturulmasi ve gelistirilmesi; isletme-
nin kilit pozisyonlarinin ve yedekleme sistemlerinin tanimlanmasi; her bir yatirim
kategorisinde yetenek havuzlarinin “iistiin yetenekli, yetenekli, giivenilir calisan ve
uyumsuz c¢alisan” olarak siniflandirilmasi ve her kategoride bu siniflarin uygun sekil-
de yonetilmesi s6z konusudur'®. Armstrong yetenek yonetimi bilesenlerini birbiriyle
baglantili siirecler demeti olarak gormiistiir.'> Demeti olusturan siire¢ asagida ayri
basliklar halinde incelenmistir.

Uygulanacak Olan Yetenek Yonetimi Stratejilerinin Belirlenmesi: ilk aga-
mada kurum kiiltiirii, temel amag ve hedefleri ile biitiinlesik yetenek yonetimi strate-
jileri belirlenir'®. Hedefler ve siirdiiriilebilir rekabet igin yetenek yonetiminin igletme-
nin icine yerlesmis ve herkes tarafindan benimsenmis olmasi gerekmektedir!”.

Isletme Icindeki Onemli Pozisyonlarin Belirlenmesi: ikinci asamada yonet-
sel ve teknik alanlardaki kilit pozisyonlar, bu pozisyonlara iligkin i tanimlari ile is
gerekleri tespit edilmeli ve pozisyonlarin ihtiya¢ duyduklari yetenekler belirlenmeli-
dir'8. Bu esnada islerin organizasyona olan katma degeri goze alinmalidir. Isin katma
degerine gore yapilan siniflandirma Tablo 3.1’deki gibidir.

Tablo 3.1. Lewis Ve Heckman’a Gore Islerin Simflandirilmasi

. Isin Katma Degeri
Islerin Stmiflandirilmasi
Diisiik Yiiksek
Zor (1) Yerine Koymak Zor (4)Yerine Koymak Zor
Yerine Koyma Diisiik Katma Deger Yiiksek Katma Deger
Zorlugu Kola (2)Yerine Koymak Kolay (3)Yerine Koymak Kolay
y Diisiik Katma Deger Yiiksek Katma Deger

Kaynak: Seckin Polat, Yetenek Yonetimi, www.aso.org.tr/b2b/asobilgi/sayilar/dosyamayis-
haziran2011.pdf, Erisim Tarihi: (17.02.2012), s.30

Lance A. Berger. — Dorothy R.Berger, The Talent Management Handbook, Newyork,
The McGraw-Hill Companies, 2004

Michael Armstrong, Armstrong’s Handbook Of Human Resource Management Practi-
ce,11th Edition, Kogan Page, London and Philadelphia, 2009. s. 580

Nihat Alayoglu, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yeni Dénem: Yetenek Yonetimi”, Tica-
ret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1:1, 2010, ss.68-97, s. 79

Dicle Cayan, “Yetenek Yonetiminin Calisanlarin Performansi: Uzerine Etkileri Ve Nigde
Saglik Sektoriinde Bir Uygulama, Nigde, Nigde Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
2011, s. 55 Yiiksek Lisans Tezi

18 Alayoglu, 2010,a.g.m, s. 79.
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Lewis ve Heckman o6rgiit icindeki isleri isin orgiite olan katma degerine ve isin
yerine koyulma zorluguna gore siniflandirmistir. Burada asil iizerinde durulmasi gere-
ken igler, yerine koymanin zor oldugu ve orgiit icin katma degeri yiiksek olan islerdir.

Huselid ve digerleri ise 2005 yilinda igleri yetenek yonetimi agisindan siniflan-
dirmigtir. Siniflandirma Tablo 3.2°de gosterilmigtir.

Tablo 3.2. Yetenek Yonetiminde Is Simflarina Gore Roller

Isleri . ;
Slmﬂandlrma A (Ssl:l;zflltg?l:lis);(;?;ar (l];)fslll:](:ltl II §llee:) C Smifi i§ler
Olciitleri JRs 3
. . Ny Belirli siiregler takip TP
Yetki Seviye Bagimsiz karar verme. edilerek Karar verme. Inisiyatif diistiktiir.
Deger Onemli dereced(? ge_l r Deger yaratan Ekonomik etkisi
Yaratma yaratir veya maliyeti e . o
I birimleri destekler duistiktiir.
Bicimi azaltir.
Hatanin Yuk§§k.ma11yete y01 Yuks.e,k maliyete yol Maliyetli olmas1
Sonuclar: acabilir; fakat gelir acabilir ve gerekli degildir
kayb1 daha 6nemlidir. Degeri azaltir. ’
- C e Goreceli olarak Yeni kisinin
Yanhs Onemli egitim .
T . . kolaylikla pozisyon bulunmasi B sinif1
Istihdamin maliyetleri ve kacan .
. doldurularak care islerden daha
Sonuclar: gelir firsatlari
bulunur. kolaydir.

Kaynak: Seckin Polat, Yetenek Yonetimi, www.aso.org.tr/b2b/asobilgi/sayilar/dosyamayis-
haziran2011.pdf, Erisim Tarihi: (17.02.2012), s.31

Huselid ve digerlerinin siniflandirilmasinda A sinif1 yetki seviyesi, deger ya-
ratma bicimi, yapilan hatanin sonuglari, olabilecek yanlis istihdamin sonuclarina gore
yani stratejik oneme sahip isler, B sinif1 orgiit acisindan destek grubunda olan igler ve
C smift diger igler olarak siniflandirilmistir. Bu siniflandirmada isletmenin stratejik
hedefiyle yakin alakasi olan pozisyondaki islerin yani A sinifinin iizerinde durulmast
gerekmektedir.

Yeteneklerin Cezbedilmesi ve Calisan Degeri Yaratma: Bu asamada yete-
nekli ¢alisanlarin zihninde calisan degeri yaratilarak, isletmeyi tercih etmeleri sag-
lanmaya calisilmaktadir. Kurumsal itibar; miisterilerin, yatirnmcilarin, calisanlarin ve
genel kamuoyunun kurum hakkindaki iyi veya kotii, zayif veya giiclii gibi duygusal
ve etkileyici tepkilerini ifade etmektedir!'®. Tyi bir itibar calisan degeri yaratmakta ve
yetenekli ¢alisan i¢in de tercih sebebi olabilmektedir.

19 Ebru Ural Giizelcik, http://www.iye.org.tr/wp-content/uploads/2012/12/ebru_guzel-

cik_ural_itibar_yonetimi_ deger_yaratan_bir_halkla_iliskiler_calismasi.pdf., Erisim
Tarihi: (13.04.2013).
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Yetenekli Calisanlarin Secimi ve Degerlendirilmesi: Dogru calisanlar uy-
gun pozisyonda gorev almadigi zaman beklenen performansi da gosteremeyecektir2,
Bu nedenle isletme yonetimi gerekli yetenekleri ya kendi icinden iiretecek, ya da
disaridan temin edecektir?!. Ancak isletmeler, hangi alanda hangi yeteneklere ihtiyag
duyacaklarna iliskin iyi tahminlerde bulunmali, sadece ihtiya¢ duyulan ya da duyu-
lacak olan ilave yetenek eksikligini disaridan karsilamaya yonelik plan yapmalidir?2,
Secim esnasinda degerlendirme merkezi uygulamalari, yetenek havuzlari, kariyer
sistem tipolojisi gibi bazi se¢me ve degerlendirme yontem ve teknikleri kullanilarak
adaylar degerlendirilmeli ve dogru tercih yapilmalidur.

Calisanlarin Simiflandirilmasi ve Yeteneklerin Belirlenmesi: Her isgorenin
bilgi, birikim ve yetenekleri birbirinden farkli oldugu gibi performanslart da birbi-
rinden farklidir. Bu sebeple belirlenen is tanimlart ve gereklerine uygun, kilit pozis-
yonlarda istenilen performansi gosterebilecek ideal isgoren 6zellikleri tanimlanmali
ve bu 6zellikler siniflandiriimalidir®3. Smiflandirma farkl sekillerde olabilmektedir.
Sharma ve Bhatnagar (2009) calisan siniflarini belirlemek i¢in performans ve potan-

siyel olgiitlerini ele alan iki ana olgiitii olan bir matris gelistirmislerdir®*.

Tablo 3.3. Yetenek Yonetiminde Calisanlarin Siniflandirilmasi

Calisanin Potansiyeli

Diisiik Yiiksek
(C) Tliski Sorgulanmalidir (D)Soru Isaretleri
Diisiik (Durum analiz edilmeli,
Calisanin Tedbir alinmalr)
Performans (B)Mevcut Durumu (A) (Y1ildiz Calisanlar-

Yiiksek Koru Kilit pozisyon)
Yetenek Havuzuna

Kaynak: Seckin Polat, Yetenek Yonetimi, www.aso.org.tr/b2b/asobilgi/sayilar/dosyamayis-
haziran2011.pdf, Erisim Tarihi: (17.02.2012), s.32

Bu siniflandirmada A grubu caliganlar; isletme icin 6nemli, iizerinde durulma-
st gereken, kilit pozisyondaki ¢alisanlardir. Bir diger siniflandirma Berger tarafindan

20 Hale Demircioglu, “Organizasyonlarda Yetenek Yonetimi Ve Finans Sektoriinden Bir Uy-

gulama”, Kocaeli, Kocaeli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2010, s.66 , (Yiiksek
Lisans Tezi) s. 66.

Nevriye Altuntug, “Rekabet Ust'unlﬁgﬁnﬁn"Sﬁrdﬁrﬁlmeginde Yeteneklerin Rolii: Yetenek
Yonetimi Yaklagimi”, Silleyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiil-
tesi Dergisi c.14, 5.3, 2009, s5.445-460, s. 455.

22 Alayoglu, 2010,a.g.m, s. 79.

23 Alayoglu, 2010,a.g.m, s. 80.
24

21

Seckin Polat, Yetenek Yonetimi, www.aso.org.tr/b2b/asobilgi/sayilar/ dosyamayisha-
ziran2011.pdf, Erisim Tarihi: (17.02.2012),
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yapilan, caliganlar1 dort gruba ayiran performansa gore siniflandirmadir. Bu siniflar
Tablo 3.4’te gosterilmistir?>.

Tablo 3.4. Performansa Dayal Simiflandirma

Kilit Performans Grubu
%?20-25’1ik kismi olusturur.
Onemli gorevlerde yer alan yatirim
yapilmasi gerekenler.

Siiper Performans Grubu
%3-5’1ik grubu olusturur.
En fazla yatirrmin yapilmasi gerekenler.

Uyumlu Performans Grubu Uyumsuz Performans Grubu
%70’lik grubu olusturur. % 5’ten az grubu olusturur.
Normal diizeyde yatirim yapilan Az yatirim gerektiren ve uyumlu grubuna
desteklenmesi ve motive edilmesi cikamayanlarin isine son verilmesi
gerekenler. gerekenler

Kaynak: Nevriye Altuntug, “Rekabet Ustiinliigiiniin Siirdiiriilmesinde Yeteneklerin Rolii:
Yetenek Yonetimi Yaklasimi”, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fa-
kiiltesi Dergisi c.14, 5.3, 2009, ss.445-460, 5.451-452

Bu smiflandirmada 6nemli pozisyonda olan kilit calisanlar kilit performans
grubunu, {stiin yetenekli potansiyeli fazla olan ve yatirim yapilmasi gereken caligan-
lar siiper performans grubunu olusturmaktadir. Sonug olarak; calisanlarin yetenek,
bilgi ve yetkinliklerine gore sergiledikleri performans sonuglari, isletme icin degeri-
nin ne oldugunu ortaya cikarmaktadir. Isletme de bu ¢alisanlarin yeteneklerini simif-
landirarak farkina varmali, onlar1 degerlendirmelidir.

Performans Degerlendirme ve Potansiyel Belirleme, Yonetme Calismala-
ri: Performans degerlendirme personelin belirli bir zaman dilimindeki ¢aligmasinin,
yeteneklerinin, bu adima kadar sergiledigi performansin yaninda ileriki zamanda ser-
gileyebilecegi potansiyel performansin da ortaya ¢ikarilmaya galigiimasidir?®. Ayni
zamanda bireyin gorevindeki basarisini, isyerindeki tutum ve davranislarini, ahlak du-
rumunu ve Ozelliklerini kapsayan ve isletmenin basarisina olan katkilarin1 degerlen-
diren planl siireclerden olugmaktadir. Caliganlarin performanslarinm planlama, deger-
lendirme ve gelistirmeyi amaglayan performans degerlendirme siireci, performans yo-
netim sistemi olarak adlandirilmaktadir?’. ki temel amaci vardir; yoneticilere terfiler,
ticret artiglar1 ve diger yonetim kararlarin belirleyicisi niteligindeki bilgileri saglamak
ve performans analizleri sonucunda caliganlarin kendileri i¢cin onceden belirlenmis

25 Altuntug, a.g.m, s. 451-452.

26 Akif Helvaci, “Performans Yonetimi Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi”,
Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, Cilt:35, Say1: 1-2, 2002 ss. 155-
169, s.152.

27

H. Ozgiir Isil, “Tiirk Bankacilik Sisteminde Performans Olciimii Ve Yonetimi”, Istanbul.
Marmara Universitesi Bankacilik Ve Sigortacilik Enstitiisii Bankacilik Anabilim Dali,
2008, s.16, (Doktora Tezi).
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standartlara ne 6l¢iide yaklastiklarina iliskin bilgi saglamaktir?®. Yetenek yonetiminde
ozellikle performans planlamasinin ve performans koclugunun daha etkin bir sekilde
yiiriitiilmesini gerektirmektedir 2.

Yetenek Gelisimi Amach Egitim Uygulamalari: Sirket biinyesine yetenekli
kisileri katarak yetenek yonetimi siireci tamamlanmis olunamaz. Isgérenleri, ileriye
yonelik hedeflerle, kariyer pozisyonlarina hazirlamak i¢in 6nemli bir arag¢ niteliginde
olan egitimler yiiriitiilerek ¢alisana ve isletmeye katma deger saglanmalidir®®. Yete-
nekli calisanlar, sunulan egitimler sayesinde yeteneklerini daha da arttirarak isletme
acisinda kalifiye hale gelebilmekte iken, diisiik seviyelerde yetenege sahip olanlar, ye-
tenek gelistirerek isletme icin art1 deger haline getirilebilir. Ayrica iggorenlere egitim
firsatlart sunularak isletmeden ayrilma diisiincelerinin olusmamasina da katki saglan-
mus olunabilir3!. Armstrong’a gore egitim ve gelistirme siireci faaliyetleri organizas-
yonel 6grenme, igyeri ve is disinda egitim, kendi kendine 6grenme, e-egitim, kocluk
ve mentorluk, harmanlanmis 6grenme, yonetim gelistirme gibi farkli elementlerden
olugmaktadir3?,

Yetenek Gelisimi Amach Gelisim (Kariyer) Uygulamalari: Bu asamada
kariyer gelisimi planlar1 ve kariyer canlandirma uygulamalarindan olusan kariyer ge-
lisimi tizerinde durulmaktadir. Kariyer gelistirme, bireyin kariyeri boyunca kariyer
amaclarina ulagabilmesi i¢in uygulanan programlar, eylemler ve faaliyetlerden olus-
maktadir33. Kariyer canlandirma ise duragan bir konuma ge¢mis ¢alisanlara canlan-
dirma uygulamalari yaparak iiretken konuma getirmek igin ugrasmaktir3*. Kariyer
gelisimi uygulamalari icinde yedekleme programlari hazirlanarak gelecege yonelik
yatirimlarda yapilmaktadir. Yedekleme programlart isten herhangi bir sebeple ayri-
lan kisinin yerinin yetenek havuzu ve yedekleme planlar1 sayesinde doldurulmasidir.
Yedekleme planlari hazirlandiktan sonra ¢alisanin kariyer olarak hazir durumda ol-
masi1 saglanmaktadir. Ozellikle iist rol modelleri geligtirmeye 6nem veren igletmeler,
yedekleme, yonetici gelisim planlart ve yetenek havuzu olusturma sistemlerinden ya-
rarlanmaktadir?,

Yetenekli Cahisanlarin Elde Tutulmasi: Onemli olan sadece yetenekli ¢a-
lisanlart isletmeye ¢ekmek ve onu gelistirmek degildir. Elde tutma caligmalarina da
onem verilmelidir. Wellins, R.; Schweyer, A.’nin (2008) yapmis oldugu aragtirma so-

28 Cayan, 2011 a.g.e ,s. 53.

29 Demircioglu, 2010, a.g.e., s. 70.

30 Murat Celik, “Yetenek Yonetimi Yaklagimi”, Istanbul, Istanbul Ticaret Universitesi Fen

Bilimleri Enstitiisii, 2011, s. 18 ,Yiiksek Lisans Tezi.

31 Alayoglu, 2010,a.g.m, s. 82.

32 Armstrong, a.g.k, p.666.

33 Mehmet Deniz, Ahmet Unal, “Insan Kaynaklarinin Bir Fonksiyonu Olarak Orgiitsel Kari-

yer Yonetimi Ve Bir Uygulama”, e-Journal of New World Sciences Academy, v. 2, n. 2,
2007, ss. 101-120, s. 105.

34 Cayan, 2011 a.g.e, s. 74.
35 Mehmet Altinoz, Yetenek Yonetimi, Ankara, Nobel Yayin Dagitim, 2009, s. 71.
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nuclarina gore yetenekli ¢alisanlar, is-yasam dengesi gozetilerek niteliklerine uygun
rol ve sorumlulugun verildigi bir gorev ile kendilerini gelistirme, yenileme ve siirek-
li 6grenme konusunda imkan ve firsatlarin sunuldugu, uyumlu mesai arkadaglarinin
oldugu, kendilerini 6zerk ve bagimsiz hissettikleri bir ortam tercih etmekte; ayrica
yonetici ve liderlerin kendilerine deger vermelerini, fikirlerine saygi gostermelerini,
maddi ve manevi olarak tegvik etmelerini beklemektedirler. Aksi durumda yeni ara-
yislara girerek farkli isletmeleri tercih edebileceklerdir.

Ucretlendirme, Motivasyon ve Ek Faydalar: Isletme acisindan en degerli
calisanlart ve calisan smiflarini belirlemek tek basina anlamlilik saglamamaktadir.
Asil 6nemli nokta, bu ¢alisanlara hak ettikleri maddi/manevi ilgiyi ve destegi gostere-
bilmektir3’. Calisanin beklentilerinin karsilanmasi icin parasal ya da parasal olmayan
ticretlerden ve bicimsel ya da bi¢cimsel olmayan ddiillerden olusan bir ddeme sistemi-
nin olusturulmas: gerekmektedir3®. Yetenekli ¢alisanlara hak ettikleri veya istedikleri
ticretlerin verilmesi gereklidir. Aksi takdirde, gelecekte isletmede stratejik yere sahip
olabilecek yetenekli bir ¢alisan, bagka isletmelerin tekliflerini degerlendirmek duru-
munda kalabilecektir®®. Bu sebeple iicretlendirme hem yeteneklerin firmaya cekilme-
si asamasinda hem de elde tutma asamasinda dnemli rol oynamaktadir®®. Ucret, per-
formansa gore odiillendirmenin yaninda ¢alisanlarin motivasyonu icin saglanabilecek
diger ek fayda, yan haklar ve sirket uygulamalar1 arasinda; kurum kiiltiirii ve ¢alisan
uyumu, ¢alisanlarin psikolojik olarak tatmini, ig-yasam dengesi, kar paylagimi, yan
odemeler ve parasal olmayan odiiller gibi ek faydalar yer alabilmektedir*!.

4. Arastirmanin Metodolojisi

4.1. Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Yontemi

Arastirmanin amaci, Tiirkiye’de hizmet veren bankalarda yetenek yonetimi
uygulamalarinin, insan kaynaklar1 yonetiminin verimliligi acisindan etkisi, bankala-
rin yetenek yonetimi uygulamalarindan nasil faydalandigi, teorik bilgilerle uygula-
manin birbirini destekleyip desteklemediginin ortaya ¢ikarilmasidir. Arastirma tiirii;
deneysel olmayan arastirma ve secilen desen; tanimlayici nitel arastirma desenidir.
Arastirma yontemi olarak ise vaka (6rnek olay) yontemi secilmistir. Arastirmada vaka
calismasi yonteminde biitiinciil tek durum incelemesine bagvurulmustur. Bu yontem-
de tek analiz birimi (bir birey, bir kurum, bir program, bir yontem vb.) tek basina bir
caligmaya konu olabilmektedir*2. Veri toplama teknigi olarak goriisme ve dokiiman

36 Alayoglu, 2010,a.g.m, s. 82.

37 Demircioglu, a.g.e, s. 91.

38 Ismet Barutgugil, a.g.k., s. 443.

39 Altingz, 2009, a.gk. s. 81

40 Seckin Polat, Yetenek Yonetimi, www.aso.org.tr/b2b/asobilgi/sayilar/ dosyamayishazi-
ran2011.pdf, Erisim Tarihi: (17.02.2012)

4l Demircioglu, a.g.e, 5.92

42

Ali Yildirnm-Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, Seckin Ya-
yinevi, Ankara, 2011, s.279
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inceleme teknikleri birlikte kullanilmigtir. Goriismeler, yetenek yonetimi boliimii bi-
rim miidiirleri ile yapilmistir. Dokiiman incelemesinde yetenek yonetimi ve insan kay-
naklar1 yonetimi ile ilgili teorik kaynaklar, bankanin paylastigi1 kaynak ve raporlar yol
gosterici olarak kullanilmigtir.

4.2. Arastirma Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evreni, Tirkiye’de bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren ve
yetenek yonetimi program ve uygulamalarina sahip olan bankalardir. Orneklemi Tiir-
kiye’de faaliyet gostermekte olan bir bankanin yetenek yonetimi uygulamalaridir. Or-
nek yontemi olasilikli olmayan amagli 6rneklem yontemi ve buna bagli olarak tipik
tek durum orneklemesidir. Tipik tek durum, segilen bankanin yetenek yonetimi uygu-
lamalarini kapsamaktadir.

4.3. Arastirma Sorulari

Arastirmanin temel sorusu, “Vaka Calismas1 Yapilan Bankada Kullanilan Yete-
nek Yonetimi Programi Uygulamalari fle Bankanin Olumlu Sonuglar Elde Etmesi Ara-
sinda Pozitif Bir iliski Var Midir?” olarak belirlenmistir. Buna bagli olarak; “Yetenek
yonetimi kullanimi, bagli oldugu birim ve yapisi nasildir?”, “Yetenek yonetimi yakla-
stm1 nasildir? ve “Yetenek yonetimi uygulamalarinin tasariminda goz 6niinde bulun-
durulan ilke ve prensipler nelerdir?”, “Yetenek yonetimi siireci uygulamalari, uygula-
malarin faydalari nelerdir ve nasil dl¢tilmektedir? * alt sorularinin cevaplart aranmustir.

4.4. Arastirma Bulgular:

Banka, kullandi1g1 donanim ve yazilim teknolojileriyle ve aktif biiyiikliigiiyle
Tiirkiye’nin 6nde gelen bankalarindan biridir. Toplamda 46 adet boliim halinde faa-
liyet gostermektedir. Burada incelemeye konu olarak alinacak boliimler ise bankanin
insan kaynaklar1 boliimii ve yetenek yonetimi boliimleridir.

Arastirma Sorusu 1. Yetenek yonetimi kullanimi, bagh oldugu birim ve
yapisi nasildir?

Yoneticilerden elde edilenlere gore; Banka Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile Ye-
tenek Yonetimi olarak, i birimlerine ve is sonuglarina odaklanan iki ayrt boliim ha-
linde, ayn1 Genel Miidiir Yardimcisina raporlayacak sekilde, her iki kolda alt birimler
olarak kendi alanlarinda en iyiyi gerceklestirmek icin caba gosterir bicimde faaliyet
gostermektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi boliimiinde ¢alisan Kisiler; calisanlarla ilgili ise alim
ve yerlestirmeler, isgiicli planlamalari, atamalar, {icret ve yan haklarin yonetimi, insan
kaynaklari iletigimi, insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve insan kaynaklar1 program ve
politikalarini belirlemekte, tiim banka icinde insan kaynaklar1 plan ve programlarmin
hayata gecirilmesi konusunda destek vermektedir. Ayn1 zamanda program ve politi-
kalarin belirlenmesi ve kusursuz bir sekilde hayata gecirilmesinde yetenek yonetimi
departmant ile yakin koordinasyon ve igbirligi i¢erisinde ¢aligsmalarim yiirtitmektedir.
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Yetenek yonetimi boliimiinde caligan kigiler ise; egitim, yedekleme planlamasi, ka-
riyer gelisimi, performans yonetimi ve degerlendirme merkezi faaliyet konularinda
uzman goriisii olusturarak, kabul gérmiis en iyi uygulamalar cercevesinde bankanin
kiiltiirtiyle uyumlu ve is stratejilerine katkida bulunan ilgili program ve politikalari
belirlemekte, bu program ve politikalarin belirlenmesi ve kusursuz bir sekilde hayata
gecirilmesi siirecinde insan kaynaklar1 yonetimi boliimii ile yakin koordinasyon ve
isbirligi icerisinde caligmalarint yiiriitmektedir. Yetenek yonetimi departmant da ken-
di icinde degerlendirme merkezi birimi, egitim birimi, yedekleme ve kariyer gelisim
birimi, ¢aligan performansi yonetimi birimi olarak birimlere ayrilmaktadir.

Arastirma Sorusu 2. Yetenek Yonetimi yaklasimi nasildir ve Yetenek yo-
netimi uygulamalarinin tasariminda goz oniinde bulundurulan ilke ve
prensipler nelerdir?

Bankada caligsanlarin bir kisminin “istiin yetenekliler” veya “hipo” olarak
tamimlanip ayrildig1 ve sadece bu kitleye yonelik yiiriitiilen 6zellestirilmis yetenek
yonetimi programinin bulunmadigi belirtilmistir. Diger taraftan bankanmn yeni me-
zunlarin istihdam edildigi, calisanlarin isin gereklilikleri ile mesleki ve kisisel gelisim
ihtiyaclart kapsaminda gelistirildigi, kendi yoneticisini biinyesinde yetistiren, her bir
calisant ayr1 ayr1 yetenek olarak kabul eden bir anlayisa sahip oldugu iizerinde du-
rulmustur. Banka icin kritik olan, calismay1 tercih eden adaylar arasindan bankanin
degerlerine ve yeni kadrolara ihtiya¢ duyulan gorevlere en uygun kisileri se¢gmek ve
bu kisileri is hayatlar1 boyunca gerekli donanimlari elde edecekleri sekilde destekle-
mektir. Bu basarili uzun vadeli bakis acis1 banka tarafindan gergeklestirilen %1 lerde
yillik isten ayrilma orani saglamaktadir. Ayrica her yil gerceklestirilen Caligma Yasa-
min1 Degerlendirme Anketi de pek cok kalemde ¢alisanlarin Banka’dan memnuniye-
ti, baglilig1 ve yoneticilerden memnuniyetleri, Tiirkiye’deki kurumlarin {izerinde olan
memnuniyet oranlarinin oldugunu dogrulamaktadir.

Arastirma Sorusu 3. Yetenek yonetimi siireci uygulamalari, uygulamala-
rin faydalari nelerdir, nasil olciillmektedir?

Siirec her ¢aliganin yetenegini ortaya ¢ikaracak sekilde ilerlemektedir. Banka-
nin bu siiregte kullandig1 uygulamalar Tablo 4.1°de 6zetlenmistir;
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Tablo 4.1. Bankanin Yetenek Yonetimi Ile Ilgili Uygulamalar

Ise Ahm Siirecinde Kullamlan
Araclar
(Yeteneklerin Elde Edilmesi)

e Yazili Smavlar, Degerlendirme Merkezi Uygula-
malar1, Yetkinlik Bazli Miilakatlar
e Panel Miilakatlar, Kisilik Envanterleri

Ise Giris Pozisyonlari

(Kritik Pozisyonlarm belirlenmesi
ve yeteneklerin uygun pozisyonla-
ra yerlestirilmesi)

e Miifettis Yardimcisi, Uzman Yardimcisi

Bilgi islem ve Yazilim Uzmani, Memur

e Cagr1 Merkezi Elemani, Operasyon Elemani, Takip
Memuru, Ozel Giivenlik Gorevlisi, Sofor

Oryantasyon Siireci Araclari

(ise Uyum Siireci)

e ise Merhaba (4 Ay siirelidir)
o Kariyere Baglarken Egitimi
o Egitim Danigsmanlari
o Ise Merhaba Web Sitesi
o Takim Arkadag1 Uygulamasi

Performans Yonetimi

(Calisanlarin ~ performanslarinin
yonetimi ve yeteneklerin ortaya
cikarilarak gerekli egitimlerin ve
kariyer firsatlarinin da saglanmasi)

e Belli araliklar ile yapilan performans degerlendir-
melerinin yani sira,

e Teftis Kurulu Bagkanli§1 tarafindan Sube/Bolim
teftisleri sirasinda hazirlanan raporlar,

e Miisteri yakinma/tesekkiirleri,

e Yonetici ve ¢alisanlar tarafindan birime farkl ileti-
sim kanallariyla iletilen goriislerden de yararlanil-
maktadir.

Egitim
(Yetenek Gelistirici Egitim Uygu-
lamalar1)

e Siirekli Ogrenme
e Yonetim Akademisi
(Yonetici Gelisim Programi)

Kariyer Yonetimi

(Yetenek Gelistirici Kariyer Uygu-
lamalar1)

e Her calisana kariyer yoluna bagl olarak gelisim
firsatlar1 sunulmaktadir. Gelisime es olarak ¢ali-
sanlara firsat esitligine bagh yiikselme olanag: da
mevcuttur.

Ucret, Motivasyon ve Diger Hak-
lar

(Yetenekleri Elde Tutmanin Sag-
lanmasi)

e 2 yilda bir toplu is s6zlesmesine bagl olarak dii-
zenlenen iicretleme, sosyal giivenlik imkani, Oden-
mis sermayenin % 40’1 calisanlarin temsil ettigi ait
vakfa aittir, Sosyal imkanlar vb. diger haklar

Banka, bu siireclerde calisanlarin tiim bilgilerini ve ilerlemelerini kontrol ve
takip edebilecekleri bir insan kaynaklart yonetimi uygulama yazilimi da kullanmak-
tadir. Yazilim sadece yetenek yonetimi siirecine yonelik degil tiim insan kaynaklari
stireclerinin yonetilmesini de saglamaktadir.

4.4.1. Bankamn Ise Ahm Siireci — Yeteneklerin Elde Edilmesi

Yonetici goriiglerine gore banka ise alim siirecini son derece titiz yiiriiten, kad-
rosuna katilan her bir ¢alisant mensup olarak tanimlayan, calisanlarin birlikte yaslan-
dig1, aidiyet duygusunun yiiksek oldugu bir kurumdur. Bankanin uygulamis oldugu
uygulama ve sonucunda elde edilen uygulamalar Tablo 4.2°de gosterilmistir.
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Tablo 4.2. Bankanin Uygulamalari ve Elde Ettigi Yararlar

Yapilan uygulama Elde edilen yarar
Caligan baglilig1 ve aidiyet duygusunun Isgiicii devir oranmin %5 lerde olmasi
gelistirilmesi

Sadece girig pozisyonu i¢in alim yapilmas: | Kendi yoneticisini kendi i¢inden
yetistirebilme

Caligana yapilan yatirim Bankanin is giicii piyasasinda tercih edilen
ve saygin igveren konumunu kazanmasi

Farklilagtirilmis ise alim stiregleri Dogru pozisyona en uygun kisinin
yerlestirilmesi

Bankanin yillik isten ayrilma orani ise %5’lerde seyretmektedir. Banka istih-
dam politikasi geregi sadece giris rolleri icin alimin yapildigi, ¢calisan gelisimine son
derece 6nem veren bir kurumdur. Bu durum mevcut insan kaynag profilini olumlu
desteklemektedir. Bu da dogrudan is sonuglarina ve bankanin pazardaki konumuna
etki etmektedir. Calisanina yapti§1 bu yatirnm Bankanin ig giicli piyasasinda tercih
edilen ve saygin bir igveren konumuna sahip olmasina da dogrudan etki etmektedir.

Banka ise alim siireci kapsaminda her kulvar/pozisyon i¢in isin gereklerine
en uygun adaylarin se¢imi ve yerlestirilebilmesi amaciyla farklilastirilmig siiregler
tasarlamaktadir. S6z konusu siirecler kapsaminda kullanilan ara¢ ve yontemler ara-
sinda; kisinin beklenen biligsel diizeyinin gercege en yakin sekilde dlciilebilmesini
saglayacak, normlar1 belirlenmis genel yetenek testleri, teknik (bankacilik) konu
bilgisinin yeterli diizeyde oldugunu sinamak amaciyla uygulanan teknik konu si-
navlari, isle dogrudan ilintili ve gozlemlenebilir veri iiretilebilmesini saglayan de-
gerlendirme merkezi ve yetkinlik bazli miilakat uygulamalar1 ve ¢esitli psikometrik
testler bulunmaktadir. Bankada goreve baglayacak ¢alisanlar i¢in ise alim asamasin-
da her pozisyona 6zel kullanilan degerlendirme araglar1 yetkili kurumlar tarafindan
verimliligi kanitlanmig uluslararasi standartlara uyan niteliktedir. Bu uygulamalar
adaylar icin objektif, adil, acik/net ve standart bir alim siireci gergeklestirilmesini
saglamaktadir.

4.4.2. Bankamn Sahip Oldugu Ise Giris Pozisyonlar

Banka ise alim siirecinde degisik pozisyonlara gére alimlar yapmakta yani uy-
gun yetenekleri uygun pozisyonlara yerlestirmeye 6zen gostermektedir. Bunu yapar-
ken yalnizca girig pozisyonlari icin, yeni mezunlar arasindan, alim yapmakta, kade-
meler ve yonetici kademelerini banka igerisinde yetistirmektedir. Ayni zamanda her
pozisyona o6zel egitim olanaklar1 da sunmaktadir. Bu pozisyonlarin kendilerine 6zel
kariyer olanaklart mevcut bulunmaktadir. Banka i¢cinde bulunan cesitli ise giris pozis-
yonlar1 su sekildedir; miifettis yardimcisi, uzman yardimecisi, bilgi islem ve yazilim
uzmani, memur, ¢agrt merkezi elemant, operasyon elemant, takip memuru, ihtisas
eleman, 6zel giivenlik gorevlisi ve sofor pozisyonlaridir.
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4.4.3. Yeni Baslayanlar Icin ise Uyum Siireci

Banka ise yeni baglayan ¢alisanlari islerine ve is yerine uyumlu hale getirebil-
mek amaciyla 4 ay siiren bir program uygulamaktadir. Program kapsaminda bankaci-
lik bilgilerinin verildigi egitim ve sube stajin1 kapsayan egitim, egitim danigmanlari,
caligsanlarin ihtiya¢ duyabilecekleri bilgilere ulasabilecekleri web sitesine ulagim im-
kani, ise ve igyerine daha rahat adapte olabilmesini saglayacak takim arkadasi uygu-
lamalarini da kullanmaktadr.

4.4.4. Performans Yonetimi

Goriigiilen yoneticilere gore Calisan Performanst Yonetimi Sistemi, miisteri-
yi odaga alan, yenilik¢i bir bigimdeki hizmet anlayisinin tiim caliganlar tarafindan
benimsenmesini saglamak ve calisanlarin yoneticileriyle olan iletisimlerinin gii¢len-
dirilerek bireysel ve kurumsal seviyede basartya ulagsma siirecini hizlandirmak icin
bir arac¢ olarak goriilmekte ve siirekli gelistirilmektedir. Belirlenen bu amaclarla ye-
nilikler ve diinya ¢apinda en iyi uygulamalar incelenerek bu uygulamalarin kurumsal
kiiltiirle bagdasan nitelikte olanlarinin Calisan Performans: Yonetimi Sistemi kapsa-
minda degerlendirmeyi ve uygulamaya konulmasi saglanmaktadir.

Calisan Performansi Yonetimi Birimi olarak yiiriitiilmekte olan sistem, hem
unvanlar bazinda belirlenen yetkinliklerin hem de gorev tanmimlarina uygun olarak
kararlastirilan hedeflerin esas alindigi bir sistemdir. Calisan performansini degerlen-
dirmek i¢in sadece yilda bir defa yapilan performans degerlendirmeleri degil, farkli
kaynaklardan elde edilen bilgiler dikkate alinmakta ve calisanlar hakkinda biitiinciil
bir goriis olusturulmaktadir. Y1l sonunda ¢alisanla yoneticisi bir araya gelerek cali-
sanin ilgili doneme iligskin performansi, hedef gerceklesme durumu ve egitim/geli-
sim ihtiyaclar1 hakkinda bir degerlendirme yapilarak degerlendirme sonuglart siste-
me yansitilmaktadir. Performans degerlendirme sonuglarina gore calisanlarin egitim/
gelisim ihtiyaclart belirlenmekte ve gerekli programlara alinmalari saglanmaktadir.
Bankadaki diger insan kaynaklar siiregleri gibi Performans Yonetimi Sistemi de bil-
gisayar yazilimi iizerinden yiiriitiilmektedir.

4.4.5. Yetenek Gelistirici Egitim ve Gelisim Programlari

Incelenen bankadaki egitim ve gelisim faaliyetlerinin tasariminda gelisimi ve
o0grenmeyi devamli hale getirmek, organizasyonun hedefleri ile uyumlu olan egitim
stratejileri ve egitim programlari tasarlamak, farkli egitim olanaklar1 ve egitim tek-
nolojisinin kullanimi ile is yapis sonuclarmi destekleyecek gelisim firsatlar1 yarat-
mak g6z oniinde bulundurulmaktadir. Bankanin egitim ve gelisim uygulamalar1 Tablo
4.3’te 6zetlenmistir.
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Tablo 4.3. Bankanin Yetenek Gelistirici Egitim Uygulamalari

Egitim Ad1 Hedef Kitle Hedeflenen Amag¢
Kfl.n.yerlme Baslarken Yeni baglayanlar Ye}n baslayanlarin ise uyumunun
Egitimi saglanmasi
Yiikselme
sinavlarimi U,
o | Kariyerimde Yiikselirken | kazanarak bir iist Yf)nethh.k vas.lﬂarlmn
g iiksel giiclendirilmesi
= unvana yiikselen
Z caliganlar
.)GD
? Yiikselme
= smavlarimni T
:E Yoneticilik Kariyerim kazanarak bir list Yfmethh.k vas‘lﬂarlm
7 . gliclendirilmesi
unvana yiikselen
calisanlar
Teknik Bankacilik Kendi gelisim ihtiyaglari
ve Yetkinlik, Beceri Tiim Caliganlar dogrultusunda egitimin
Gelistirme saglanmasi
. Genel miidiirliik biinyesinde
Is Ailelerine Yonelik Genel Miidiirliik calisan yoneticileri ve yonetici
Programlar Yoneticiler adaylarini desteklemek ve
gelistirmek
é Sube Miidiirleri Gelisim Yeni sube miidiirlerinin kariyer
< | Programi gelisimini desteklemek ve goreve
S | (k6 Ay) hazirlamak
= Saha Yoneticileri iidiirlerin 26 i
E | 11 Midiir Gelisim IL Mudurlerlr} gorevlerinde
° desteklenmesi ve aday olduklari
g Programln . sube yoneticiligi roliine
= | (12 Ay Sureli) hazirlanmalarinin saglanmasi
. . Kisa siireli seminerler vasitasi
Yonetim Gelisimi - R S e Do L
Tiim Yoneticilere ile biitiinliiklii yonetici gelisimi
Konferanslart o
saglamak

Tablo 4.3’de yer alan bankanin yetenek gelistirici egitim uygulamalari igerigi

su sekilde agiklanabilir;

a. Siirekli Ogrenme

Stirekli 6grenme kapsamindaki egitimler sadece kagit iizeri ve sinif ici klasik
egitimler ile sinirli kalmamakta calisanlarin aktif rol alabildikleri ya da her zaman
ulagabildikleri uzaktan egitim uygulamalari, miize gezisi, sube staji1 gibi farkl islevsel
etkinlik ve egitimleri de kapsamaktadir. Verilen egitimler pozisyon ve ¢alisanin sevi-
yesine gore degismektedir. Tiim ¢aliganlar potansiyel yetenekler olarak goriilmekte
ve gelismeleri saglanmakta herhangi bir ayricalik soz konusu olmamaktadir. Ayrica
personelin seviyesini belirleyen ve yilikselme olanaklart veren; yiikselme sinavlarini
kazanarak bir iist unvana yiikselen calisanlara yoneticilik vasiflarini giiclendirecek
egitimler de diizenlenmektedir.
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Banka biinyesindeki tiim calisanlar yil i¢inde agik olan egitim katalogundan
kendi gelisim ihtiyaglar1 dogrultusunda teknik bankacilik ve yetkinlik ve beceri gelis-
tirme konularinda sectikleri egitimlere katilabilmektedirler. Calisanlar Genel Miidiir-
liik Boliimlerinin ve is birimlerinin (subelerin) ihtiya¢lart dogrultusunda, roller bazin-
da ozellestirilmis egitim programlarina davet edilmektedirler. Gorevi satis rolii olan
caligsanlar Satig Akademisi egitimlerine katilmaktadirlar. Calisanlara sektordeki gelis-
meleri yerinde izlemeleri ve uluslararasi bankacilik deneyimi kazanmalarr amaciyla
yurt icindeki ve yurt disindaki kuruluslarda egitimlere katilma ve yurt dis1 subelerde
staj yapma olanaklar1 da sunulmaktadir.

b. Yonetim Akademisi

Banka yoneticileri ve yonetici adaylarinin sektordeki gelismelerin ve gorevle-
rinin gerektirdigi konularla ilgili yonetim gelisimi programlari ile desteklenerek iler-
lemeleri ya da eksikleri varsa gidermeleri saglanmaktadir. Programlar tasarlanirken
hedef kitle tiim yoneticiler olmasinin yaninda oncelikli hedef kitle sahadaki yoneti-
cilerden olugsmaktadir. Bankanin benimsedigi temel yaklagim, yonetim becerilerinin
desteklenmesine yonelik biitiinsel programlarin olusturulmasi ve uygulanmasidir. Bu
programlar; gelisim merkezi uygulamalari, kisisel gelisim plani, gelisim danigmanli-
81, farkli ig birimlerinde stajlar, davranis esaslh ¢alistaylar ile teknik bilgi iceren siif
ici egitimler, uzaktan egitim ve is basinda 6grenme gibi araglardan olusmaktadir. Ban-
kanin tasarlayip uyguladigi Temel Yonetici Gelisim Programlarinin hedef kitlelerini,
icerikleri ve beklenen faydalari agagida 6zetlenmistir.

c. Sube Miidiirleri Gelisim Program

Sube Miidiirleri Gelisim Programi, yeni sube miidiirlerinin kariyer gelisimini
destekleyecek ve onlari yeni gorev tanimlarinin gerektirdigi is ve siireclere hazirla-
yacak bir oryantasyon ve gelisim programidir. Program katilimcilari, ilk kez Sube
Miidiirti olan yoneticilerden olugmaktadir. Katilimceilarin, goreve geldikleri ilk altr ay
icerisinde programi tamamlamalari saglanmaktadir. Program siiresince, katilimcilarin
birbirleriyle ve kendilerinden daha deneyimli Sube Miidiirleri ile bir araya gelebi-
lecekleri ortamlar olugturulmaktadir. Egitim ve gelistirici uygulamalar Tablo 4.4’te
Ozetlenmisgtir.
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Tablo 4.4. Sube Miidiirleri Gelisim Programi Egitim ve Uygulamalari

Egitimler

Siire

Beklenen Kazanimlar

Yoneticiligin ilk 1 ayina
iligkin kilavuz

ilk 25 giin

Goreve aligma ve gorevini tanima.

Elektronik kitap
Sube Miidiirii El Kitab1

Miidiirliik siiresince

Gorevi yliriitme ve mevzuati tanima.

Egitimler

e Denetim ve Yone-
tim

e Kredi Tahsisi ve
Takibi

e Secimlik Modiil

3 boliim halinde yak-
lasik 6 hafta ara ile

Sube denetim ve yonetimi hakkinda
bilgi sahibi olma takibi, kredi tahsis
ve takibi, yasal degisiklikler hakkin-
da bilgi sahibi olma, se¢imlik modiil
sayesinde eksik goriilen alanlar1
tamamlayabilme

Deneyim paylasim top-
lantilar

Belli bir siiresi yoktur

Tecriibeli yoneticiler ile bir araya
gelerek fikir alig verisinde buluna-
bilme.

E-egitimler ve Makaleler

Egitimler sonrasinda
ulasilabilmektedir.

Eksik olunan konular hakkinda bilgi
edinebilme

Bilgilendirme Dokiiman-

lar1

Belli bir siiresi yok-
tur. Gerekli gortildii-
§ii zamanda ulagilir.

Genel bankacilik konular1 ve mev-
zuata iliskin bilgi sahibi olma.

Bankada kariyerinde ilk defa sube miidiirii olan yoneticilere yonelik yapilan bu
uygulama yoneticileri gorevlerini daha iyi icra edebilecek hale getirme amagli cesitli
uygulamalar1 da kapsayan egitimleri saglamaktadir.

d. II. Miidiir Gelisim Program

Programin amac; II. Midiirlerin 12 ay siire ile yeni gorevlerinde desteklenme-
si ve aday olduklar1 sube yoneticiligi roliine hazirlanmalari i¢in yonetsel yetkinlikle-
rinin gii¢lendirilmesidir. Tablo 4.5’te 6zetlenmistir.
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Tablo 4.5. II. Miidiir Gelisim Programi Egitim ve Uygulamalari

Egitimler

Siire

Beklenen Kazanimlar

Yoneticilik Ka-
riyerim Egitimi

II. Miidiir olarak atan-
dig1 donemde

Yoneticilik becerileri konularinda bilgi sahi-
bi olma

Tahsis ve Satig

II. Miidiir olarak atanan

Kredi tahsis ve satig konularinda teknik bilgi
artis1, kredi konusunda karar alma siirecinin

Bolge Stajlart dénemde ve dolayist ile kredi risk algisimin gelisimi,
satig deneyimi kazanimi
Yonetimde I Miidiir olarak atanan .Y(.)I.u?tse.l yetkn}hklerln ge.11_§1m1, ekip flei daha
Kogluk Yaklagi- N iyi iligki kurabilme ve etkili kogluk goriisme-
U donemde . oo

mi1 Egitimi leri gerceklestirebilme

Teknik Bilgi I, Miidir olarak atanan | Chanso okuyabilme, bireysel ve ticari kredi
... . . tahsisi izleme ve takip siireci ile suiistimal,

Egitimleri dénemde

dolandiricilik konusunda bilgi sahibi olma

E-egitimler ve
Makaleler

Sinif ici egitimler son-
rasinda

Genel bankacilik konular1 ve mevzuata ilig-
kin bilgi sahibi olma.

Banka II. Miidiir adaylari i¢in ¢esitli dokiimanlarin saglanmasinin yani sira
sinif i¢i egitimler ve uygulama stajlar ile adaylarin gérevlerini daha iyi icra etmelerini
ve gelecege hazirlanmalarini saglanmaya ¢aligsmaktadir.

e. Yonetim Gelisimi Konferanslari

Kisa siireli seminerler vasitast ile farkli yonetim konularinda, alanlarinda kabul
gormiis konusmacilar ile banka yoneticilerinin bir araya gelebilecegi ve biitiinliiklii
yonetici gelisimi saglamak amaciyla gerceklestirilen bilgi paylagim platformlaridir.
Calisan yonetimi, miisteri yonetimi ve is yonetimi temalarinda farkli bagliklarda ko-
nusmacilarin davet edildigi Yonetim Gelisimi Konferanslarina basta Sube Miidiirleri
olmak iizere Genel Midiirliik yoneticileri de katilim saglamaktadir.

f. Genel Miidiirliik Yoneticileri I¢cin Yiiriitilen Ozel Gelisim Programlari

Bankanin saha yoneticileri olarak adlandirdigi sube miidiirleri ve ikinci mii-
diirlerin yan1 sira genel miidiirliik biinyesinde caligsan yoneticilerine ve yonetici aday-
larina yonelik destekleyici ve gelistirici programlar1 mevcuttur.

Yapilan uygulama ve calismalar sadece ¢alisana etki etmemekte ayni zamanda
kurumu da etkilemektedir. Caliganlarin kuruma duyduklar: giiven sonucunda calisma
sekilleri farklilagsacak ve sonucunda kurum bu durumdan olumlu sonuglar elde ede-
cektir. Bu sebeple bankada uygulanan tiim egitimler sadece uygulanip birakilmamak-
tadir. Yonetici goriisleri ve elde edilen dokiiman verilerine gore uygulanan egitici ve
gelistirici faaliyetlerinin fayda 6lciimleri de farkli sekillerde yapilmaktadir. Oncelikle
tiim faaliyetlerde katilimci memnuniyet oranlari tespit edilmekte, katilimcilardan ge-
len geribildirimler paralelinde programlarda gerekli iyilestirmeler yapilmaktadir. Is
birimleri biinyesinde gorevli saha calisanlarinin egitimleri ile ilgili olarak, egitimlerin
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etkinligi ig sonuclari ile iligkili olacak sekilde analiz edilmekte, yapilan yatirimlarin
geri doniisii takip edilmektedir. Bunlarin yani sira her yil diizenli olarak yapilan Ca-
lisma Yasamini Degerlendirme Anketi kapsaminda ayr1 bagliklar halinde egitim faali-
yetleri yaninda performans degerlendirme, ise alim, kariyer yonetimi siireglerine dair
calisanlarin memnuniyet oranlari tespit ve analiz edilmekte, calisanlarin memnuniyet
oranlarmin diisiik seyrettigi alanlar ile ilgili iyilestirme caligmalar1 yapilmaktadir.
Ayrica gerek sinav ve degerlendirme/gelisim merkezi faaliyetleri, gerekse yayinlara
iligkin banka c¢alisanlar1 ya da bankaya is bagvurusunda bulunmus ve ise alim siire-
cini deneyimleme olanagina sahip olmus adaylar tarafindan iletilen geribildirimler
degerlendirilmekte ve ihtiya¢ duyulan alanlara yonelik gerekli aksiyon tedbirleri alin-
maktadir. Anketler, odak grup calismalari, yoneticilerle yapilan goriismeler, isbasinda
gozlem gibi araglar da kullanilmaktadir. Ayrica calisanlarin talebine sunulan egitim-
lerin talep edilme ve uzaktan egitimlerin izlenme oranlarindan da yararlanilmaktadir.
Boylece ¢alisanlarin memnuniyet diizeyleri ortaya ¢ikarilmakta, motivasyonlart artti-
rilabilmektedir.

Banka yoneticileri de uyguladiklar faaliyet, egitim ve gelistirme program-
larinin bankaya olumlu etkileri oldugunu savunmakta. Bununla birlikte ¢alisanlarin
aidiyet duygularini yiikselttigi, bu durumun is sonuglarina ve bankanin pazardaki ko-
numuna olumlu bir sekilde yansidigini diisiinmektedir.

4.4.6. Yetenek Gelistirici Kariyer Firsatlari-Kariyer Yonetim Siireci

Banka yoneticileri ise alim siirecinde yeni mezunlarin tercih edildigini 6zellik-
le belirtmis ve kendi yoneticisini i¢inden yetistiren bir kurum olduklarinin {izerinde
durmugtur. Elde edilen dokiiman verilerine gore de bankanin her calisanina kariyer
yoluna bagli olarak gelisim ve yiikselme firsatlar1 sundugu tespit edilmistir. Bankanin
ise giris pozisyonu caligsanlarinin kariyer yollar1 Tablo 4.6’da gosterilmistir.

Tablo 4.6. Pozisyonlara Gore Kariyer Firsatlari

Miidiir Yardimeisi/ Sube Miidiirii

=

5 Miifettis Uzman II. Miidiir

é (Smavla) (Simavla) (Sinavla)

:E Kidemli Mifettis Kidemli Uzman Yardimcisi | Servis Yetkilisi

@ Yardimcisi

a

E Servis Yetkili Yardimcist
5 Miifettis Yardimcisi Uzman Yardimcisi (Smavla)

&)

Memur

Bankanin benimsedigi yaklasimda, biitiin ¢alisanlarin basarili bir performans
sergiledikleri ve kendilerini gelistirdikleri siirece kariyer yollar1 aciktir. Farkli pozis-
yonda bankaya giren calisanlar, ige basladiklar1 kariyer pozisyonuna gore belirlenmis
yiikselme siireclerini basari ile tamamladiktan sonra iist pozisyonlara terfi etme asa-
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masinda, “firsat esitligi’’ altinda yollar1 kesismekte ve farkli kulvarlardan gelen cali-
sanlar ayni rollere aday olabilmektedirler. Boylece ¢alisanlarin da kuruma duyduklari
giiven pekistirilmis olmaktadir.

4.4.7. Cahsana Saglanan Ucret, Motivasyon ve Diger Haklar

Konunun literatiir kisminda da bahsedildigi gibi 6nemli olan, sadece yetenekli
calisanlart isletmeye ¢ekmek degildir. Calisanlar emeginin karsiligini almak, odiillen-
dirilmek ayni zamanda calistig1 isletmede ve yasaminda da giivende olmak istemek-
tedir. Dolayisiyla bu sartlar1 saglamayan isletmeler yetenekli calisanlarini kaybetmeyi
goze almis isletmeler demektir. Banka calisanlarina, ¢alismalarinin karsili§i olarak
ticretlendirme, kar pay1, gibi ekonomik sartlar1 saglamakta boylece ¢alisanlarini elde
tutarak yeteneklerini paylagmalarini saglamaktadir. Banka’nin 6denmis sermayesinin
% 40 civarlarindaki oranin ¢alisanlarin temsil edildigi bir vakfa ait olmasi ve bii-
tiin banka calisanlari ise girdigi andan itibaren bankanin hem ortagi hem calisani ve
dolayisiyla sahibi olmasi sayesinde ¢alisanlarin memnuniyetlerinin ve bagliliklarinin
artmast s6z konusudur. Banka caliganlarina kendilerini gelistirebilecekleri egitim
olanaklar1 da sunmakta, onlar1 6diillendirmekte ve onlara sosyal haklar sunmaktadir.
Boylece hem ¢alisanin is yasaminda doyumu ve motivasyonu saglanarak daha yiiksek
performans ve verim saglamakta hem de is yerine baglilig1 olusturulmaktadir.

8. Sonuc¢

Geligen teknoloji ve kiiresellesmenin etkileriyle isletmeler insan kaynagini,
yetenekli calisanlar1 onemser hale gelmislerdir. Yetenek yonetiminin 6neminin far-
kina varmig ve uygulamalar1 arasina katmis igletmeler igin énemli olan konular ise;
yetenek yonetimi programlarinin tiim kademelerce benimsenmis ve isletmenin hedef
ve stratejileriyle uyumlu konumda stratejik ortakliklar halinde olmasi durumunda ba-
sariya ulasabilecegi, isletmelerin 6nem arz eden kritik pozisyonlarinin ve rollerinin
farkinda olmast ve bu pozisyonlarin tizerinde durmasi gerekliligi, bos olan veya bosa-
lan pozisyonlari ihtiya¢ aninda sorunsuzca doldurabilmek icin yedekleme programlari
ve yetenek havuzlari olusturulmasi, bununla birlikte yonetici geligsim programlart ile
gelecegin yoneticilerinin hazir hale getirilmesidir.

Incelenen bankanin literatiirde verilenlere gére konuya verdigi 6neme bakmak
gerekirse; Banka yetenek yonetimi uygulamalar1 kullanmaktadir ancak bu bir prog-
ram adi altinda degil bankanin genel yonetim felsefesi olarak benimsenmistir. Banka
yetenekli yeteneksiz ¢alisan olarak calisanlarini siniflandirmamakta her calisant po-
tansiyel yetenek olarak gormektedir. Banka i¢in 6nemli olan roller ve gorevlerdir. Ay-
rica bankanin yetenek yonetimi adinda ayr1 ancak insan kaynaklariyla baglantili olan
stratejik ortaklik halinde yine ayni miidiir yardimcisina rapor sunacak sekilde sorumlu
uzmanlik birimleri bulunmakta ve burada yiiriitiilen yetenek yonetimi uygulamalari
sonuglar1 bankaya olumlu yonde etki etmektedir. Boylece yetenek yonetimi uygu-
lamalar1 sadece insan kaynaklar1 boliimiiniin isi olarak goriilmeyip uzmanlagmaya
gidildigi ve sonuglarin bundan olumlu etkilendigi yani olumlu sonuglar elde etme ile
yetenek yonetimi kullanimi arasinda pozitif yonlii iliski oldugu soylenebilmektedir.
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Banka yetenek yonetimi yaklasimi olarak ise alimlarda yeni mezunlari tercih
etmekte ve onlar1 gelecegin yoneticileri olabilecekleri diisiincesi ile isletme iginde
yetistirmektedir. Boylece yedekleme planlari da yapilmaktadir. Tiim ¢alisanlar potan-
siyel yetenekler olarak goriilmekte ve gelismeleri saglanmakta, kariyer firsatlarinda
da firsat esitligine sahip olmaktadir. Boylece ¢alisanlarin aidiyet duygulari ve moti-
vasyonlar1 yiikselmekte, buna bagli olarak i sonuglar1 ve bankanin pazardaki konumu
da olumlu etkilenmektedir. Ayrica incelenen bankada yonetim akademisi ad1 altinda
yonetici gelisim programi uygulamalarinin profesyonel bir sekilde yiiriitiildiigii de
tespit edilmistir. Yoneticilerin de kademe yiikselterek igeriden yetistiriliyor olmasi
yedek yoneticinin de elde bulundurulmasini saglamakta ve yoneticiler i¢in de belli bir
yedekleme plani olusmasini saglamaktadir.

Ozetle banka insan kaynagini en 6nemli kaynak olarak gormekte ve bu 6nemli
kaynaga yatirim yapilmasi gerektigini savunmaktadir. Banka icin asil onemli olan
en iyileri se¢ip en uygun yerde gorevlendirerek calisanlarin yetkinliklerine uygun
olan donanimi elde etmelerini saglamak ve onlar1 desteklemektir. Yani sadece kritik
pozisyonlara yonelik olan klasik yetenek yonetimi yerine hedeflere odakl tiimlesik
bir sekilde stratejik yetenek yonetimi uygulamalar1 yapmaktadir. Bankanin egitim ve
gelisim alaninda diinyanin en biiyiik meslek kurulusu olan ASTD (American Society
for Training & Development) tarafindan her yil diizenlenen Uygulama Miikemmel-
ligi egitim odiiliine layik goriilmesi; bankanin egitim alaninda basarili oldugunun da
gostergesi olarak kabul edilebilmektedir. Ayrica isgoren devir oranimn diistikliigii,
yiiksek seviyede memnuniyet, pazardaki konum, iyi itibar ve giiven duygusu, tercih
edilebilirlik gibi basar1 sonucunda elde edilen diger yararlarda mevcut olmaktadir.

Yetenek yonetiminin caligma igerisinde iizerinde durulan organizasyon icin
de onemi goz oniine alinarak, yetenek gereksinim ve arzi iizerinde hem firma hem
organizasyonun i¢inde bulundugu sektdr hem de iilke ¢apinda daha fazla arastirma
yapilmasi ve bu alan ile ilgili kaynak olarak kullanilabilecek Tiirkge kitap ve arastirma
sayisinin arttirilmast gerektigi diistiniilmektedir. Son yillarda yapilan konu ile ilgili
aragtirma sayisina bakildiginda yetenek yonetimine verilen 6nemin artmaya basladigi
boylece bu yaklasimin 6niimiizdeki yillarda iilkemizde daha ¢ok 6nemsenecegi diisii-
niilmektedir. Ozellikle KOBI’lere bakildiginda oranlarinin % 90’larin iizerinde olma-
sia ragmen yetenek yonetiminin diinyada ve Tiirkiye’de daha ¢ok kiiresel sirketlerin
giindeminde kaldig1 ve rekabette ne ¢ikmak isteyen KOBI’lerin de dikkate almak
zorunda olduklar1 6nemli bir yonetim aract olacagi soylenebilmektedir.

Yapilan caligmada Tiirkiye’de heniiz yeterli ol¢iide uygulama ornegi bulun-
mayan ancak diinyada son zamanlarin yiikselen yaklasimlarindan biri haline gelen
yetenek yonetimi kavrami ana hatlariyla ortaya konulmustur. Bu sebeple bu arastir-
manin konu ile ilgili bundan sonra yapilacak olan aragtirmalara yol gosterici nitelikte
yardimci bir kaynak olabilecegi diisiiniilmektedir.
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BANKANIN UYGULADIGI IK ve YETENEK YONETIMI MODELI

IK ve Yetenek Yonetimi Is Modeli

IK ve Yetenek Yonetimi Stratejisi ve Banka Stratejisi ile Uyum

Isgiicii Planlama

Egitim Yonetimi

Ise Alm

Liderlik Geligimi

Kritik Rolleri Yedekleme

Kariyer Yonetimi

Performans Yo6netimi

Ucret Yénetimi

IK ve Yetenek Yonetimi Karne gostergeleri
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