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YONETICi ADAYI PROGRAMLARININ YONETICI ADAYLARI VE
DiGER CALISANLARA ETKISi
Yagmur Aslan
Haziran, 2019

Isletmelerin gelecegi ile ilgili kritik kararlarda séz sahibi olan yoneticilerin drgiit
kiiltiirine uygun bir sekilde icten yetistirilmesi ihtiyact “Yonetici Adayi
Programlari”nin ortaya ¢ikmasim saglamustir. ilgili programlar kapsaminda sinirh
sayida istiin nitelikli ve yiiksek potansiyelli yeni mezun orgiite kazandirilmakta, bu
dogrultuda igbasi yapan c¢alisanlara farkli yan haklar ve kazanimlar sunulmaktadir.

Bu ¢alisma, yonetici aday1 programlarinin program katilimcilart ve program disi diger
calisanlar iizerindeki etkisini anlamaya yonelik bir ¢alismadir. Caligmada goreli
yoksunluk ve orgiitsel adalet teorileri temel alinmistir. Calismaya teknoloji, banka, ilag
ve hizli tiiketim sektdrlerinden yonetici aday1 ve program disi ¢alisanlardan olusan 19
katilimcer dahil edilmistir. Calismada veri toplama teknigi olarak miilakat teknigi ve
yart yapilandirilmis  form  kullanilmistir.  Nitel arastirma yontemlerinden
fenomenolojik analiz deseni kullanilarak veriler analiz edilmistir. Iki arastirmaci
tarafindan tekrarlanan sabit ifadeler tespit edilmis, bu ifadeler kavramsallastirilarak
uygun temalar haline getirilmistir. Bu dogrultuda analizi saglanan bulgular
yorumlanmustir.

Bireysel ve orgiitsel faktorler dogrultusunda calisanlarin yonetici adayr programlarina
kars1 algis1 farklilasmaktadir. Ilgili program igerigi olusturulurken hak ve kazanim
boyutunda diger calisanlar ile denge kurulan ve Orgiit ici iletisimi dogru sekilde
gerceklestirilen isletmelerde yonetici adayr programlarina bakis acist olumlu ve
destekleyicidir. Yonetici adaylarmin kurum igerisinde basarili olma ve yiiksek
performans sergileme baskisi hissettikleri, bu nedenle orgiitsel adalet algilarinin
siirecler dogrultusunda olustugu tespit edilmistir. Diger ¢calisanlarin ise hak ve kazanim
karsilagtirmalart sonucunda yoksunluk duygusu hissedebildikleri, bu nedenle orgiitsel
adalet anlayislarinin sonuglar ve ¢iktilar dogrultusunda olustugu arastirmanin temel
bulgusudur.

Anahtar Kelimeler: Yonetici Adayr Programlari, Yonetici Gelistirme, Yetenek

Yénetimi, Orgiitsel Adalet, Goreli Mahrumiyet



ABSTRACT

IMPACT OF THE MANAGEMENT TRAINEE PROGRAMS ON THE
MANAGEMENT TRAINEES AND THE OTHER EMPLOYEES
Yagmur Aslan
Haziran, 2019

The need to develop outstanding managers internally in accordance with
organizational culture has led to the emergence of management trainee programs.
Within the scope of the program, a limited number of high-quality and high-potential
new graduates are recruited to the organizations. Personnel engaged in this program
are provided with privileges such as different training opportunities and benefits
compared to other employees.

In this study, the impact of the management trainee programs on the participants and
the other employees regarding the organizational justice and relative deprivation
theories has been determined by using the qualitative research method. Within the
scope of the study; face-to-face and online interviews were conducted with 19
participants from the technology, banking, pharmaceutical and FMCG sectors. Semi-
structured form was used as data collection technique.

The data were analyzed by using the phenomenological analysis pattern of qualitative
research methods. Repetitive expressions have been identified by two researchers, then
these expressions are conceptualized and categorized and arranged in accordance with
the theme. In this context, the findings of the analysis were interpreted.

In line with individual and organizational factors, the perception of the management
trainee differs. In the establishment of the relevant program content, the balance of
rights and acquisitions with the other employees and the correct communication within
the organization, the perspective of management trainee programs is positive and
supportive. It has been determined that management trainees feel the pressure to be
successful and exhibit high performance within the organization and therefore,
organizational justice perceptions are formed in line with the processes. It is the main
finding of the study that the other employees may feel deprivation as a result of the
comparison of benefits, and that their understanding of organizational justice is formed
according to the results and outputs.

Key Words: Management Trainee Programs, Talent Management, Organisational
Justice, Relative Deprivation
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1. GIRIS

Glinlimiizde calisma ortamlari, giderek hayatta kalmanin zorlagtigi ve ortalamanin
iistiinde performans gerektiren rekabet¢i bir alan haline gelmistir. (Avolio ve Luthans,
2006). Bu rekabetgi ¢alisma ortaminda, isletmeler igin tiretim faktorlerinin en dnemlisi
insan kaynagidir (Can, 1991:215). Isletmelerin deisen pazar kosullarina rahatlikla
uyum saglamalar1 ve tretimlerini kesintisiz olarak siirdiirebilmeleri, ¢alisanlar1 ve
tiiketicilerini tatmin edebilmeleri ancak yonetim fonksiyonlarini basari ile uygulayan
yoneticiler ile olasidir (Tiirkel, 1985:183). Farklilasan rekabet¢i ¢alisma ortaminda
isletmeler, gelecekteki liderlerini orgiit kiiltiiriine uygun sekilde igeriden yetistirmek
istemektedir. Bu durum, sadik ve yetenekli yeni mezunlarin isletmelere kazandirilmasi
thtiyacin1 dogurmustur (Karasar, 2014). Bu ihtiya¢ dogrultusunda “Yonetici Aday1
Programi1” olarak adlandirilan yeni mezun ise alim programlari olusturulmustur. ilgili
program kapsaminda smirli sayida yetenekli yeni mezun bireyler Orgiite
kazandirilmakta, bu program kapsaminda isbasi yapan calisanlara farkli egitim
firsatlar, farkli terfi yonergeleri, farkli ticretlendirme ve ddiillendirme sistemleri gibi
firsatlar taninmaktadir. Program dis1 galisanlarin kendi hak ve kazanimlari ile ilgili
farkliliklari karsilastirmalar1 sonucunda nasil etkilendikleri ¢alismanin temel sorusunu

olusturmaktadir.

Caligmanin amaci, yonetici aday1 programlarinin yonetici adaylar1 ve diger ¢alisanlara
etkisini arastirmaktir. Bu ¢alismada; isletme biinyesindeki diger calisanlara oranla
farkli uygulama siirecleri olan “yonetici adaylari”na karsi isletme igerisindeki bakis
acis1 ve yonetici adaylarindan beklentiler, Orgiitsel adalet ve goreceli yoksunluk

(relative deprivation) teorileri temel alinarak tespit edilmistir.

Bu caligmayla ilgili 6nemli bir husus, nitel bir yaklagim kullanarak orgiitsel adalet,
goreli yoksunluk ve yonetici adayr programlarinin iliskisinin aragtirilmasidir.
Literatiirdeki arastirmalar neredeyse yalnizca niceliksel bir yaklasim kullanarak
yetenek yoOnetimi ve Orgiitsel adalet baglantisin1 arastirmaya odaklanmistir. Bu

nedenle bu ¢alismanin alt amaglarindan birisi mevcut literatiire katki saglamaktir.



Arastirma gercevesinde, 13 yonetici aday1 ve 6 program disi ¢alisan olmak iizere
toplam 19 katilmci ile miilakat gerceklestirilmistir. Ilgili goriismeler kayit altina
almarak transkripsiyonu saglanmistir. Arastirmada nitel arastirma tiirlerinden

Moustakas (1994)’1in fenomenolojik arastirma deseni kullanilmstir.
Caligmanin ilk bolimiinde ¢aligmay1 anlatan kisa bir giris yapilmistir.

Arastirmanin iKinci boliimiinii, arastirmanin kavramsal ve kuramsal gergevesi
olusturmaktadir. Oncelikle géreli yoksunluk teorisi ve orgiitsel adalet kavramlarinin
tarihsel gelisimi, alt boyutlar1 ve kavramlar ile ilgili kuramsal yaklagimlara
deginilmistir. Ardindan yonetici adayr programlarinin siireglerinin orgiitsel adalet

iligkisi incelenmig ve literatiir degerlendirmesi sunulmustur.

Ucgiincii boliimde arastirmanin metodolojisinden bahsedilmis ve arastirmanin amaci,

yararlari, yontemi, 0rneklemi, veri toplama araci ve veri analizine yer verilmistir.

Dordiincii boliimde verilerden elde edilen tespitler dogrultusunda 8 tema altinda

toplanan bulgulara detaylica deginilmistir.

Besinci boliimde, ilgili bulgular dogrultusunda aragtirmanin yorumlanmasi ve literatiir
ile baglantisi tartisilmig, sinirliliklart ve uygulamaya ve gelecek galigmalara yonelik

oneriler ele alinmistir.

Altinci ve son boliimde ise arastirmanin genel degerlendirmesi ve sonucu sunulmustur.



2. KAVRAMSAL VE KURAMSAL CERCEVE

Glinlimiiz modern is hayati; siirekli degisim, yeniden yapilanma ve verimlilik gibi
kavramlar ile karakterize edilmektedir. Yenilenen is hayatinda kaynaklarin ve is
yiikiiniin dagilimi ile birlikte karar verme adaleti olduk¢a 6nemli bir yer tutmaktadir.
Gilnliik hayatta bireylerin adalet algisini en ¢ok degerlendirdikleri ortam, ayni
zamanda, zamanlarinin biiyiik bir gogunlugunu gegirdikleri ¢alisma ortamlaridir (Irak,
2004). Bireyler, orgiitlerinde personel se¢imi ile baslayan siirecte performans
degerlendirme, iicretlendirme, o6diillendirme, yetkilendirme, goérevlendirme, egitim
programlari, is arag-gereglerinin tahsisi, terfi ve ylikselme, is feshi gibi ¢esitli karar,
diizenleme ve uygulamalardan etkilenmektedirler. Calisanlar, aldiklar1 iicretin ne
kadar adil oldugunu, yoneticilerin kendilerine adil davranip davranmadigini ya da
verilen Odiillerin ya da cezalarin adaletli bir sekilde dagitilip dagitilmadig
konusundaki algilar1 sebebiyle c¢evrelerine karst bazi davranis kaliplan

gelistirmektedirler. (Igerli, 2010:68; Cop, 2008:1; Irak, 2004:26)

Bu caligmada ozellikle ilk reel oOrgiitsel adalet teorisi olarak kabul goren “goreli
yoksunluk” teorisi ayr1 bir 6nem arz etmektedir. Goreli yoksunluk kavrami,
calisanlarin, kendilerini bir diger ¢alisan ya da grup ile karsilastirmas: sonucunda
olusan mahrumiyet hissi ile alakalidir. Orgiitlerde vyiiriitilen yonetici aday:
programlarinin farkli kazanim ve uygulama siiregleri olmasi nedeniyle bu program
dahilinde olmayan calisanlarda mahrumiyet duygusunu ne yonde etkiledigi ve bunu
belirleyen faktorler arastirmanin temel sorularindan birini olusturmaktadir. Ayrica
caligmada deginilen yetenek, yetenek yonetimi kavramlar1 ve uygulamalarina dair
teorik literatiir, yonetici aday1 programlarinin anlamlandirilmasi agisindan dnem arz

etmektedir.

Goreli yoksunluk teorisi, giincel literatiirde yalnizca orgiitsel adalet teorilerinin alt
bashgr olarak c¢alistlmistir. Bu nedenle ¢alismanin kuramsal ve kavramsal
gergevesinde ilk olarak goreli yoksunluk teorisine deginilmis, ardindan bu teoriyi de
kapsayan orgiitsel adalet ile ilgili kavramsal gelisim siireci, simiflandirma ve

boyutlarina yer verilmistir. Literatiirde yer alan yetenek yonetimi kavrami ve



kapsamina dair bilgilere kisaca deginildikten sonra yonetici adayr programinin

stirecleri ve ilgili stireglerin orgiitsel adalet ile iligkisi incelenmistir.

2.1. Goreli Yoksunluk Teorisi

2.1.1. Goreli Yoksunluk Kavrami ve Tarihsel Gelisimi

Yabanci literatiirde “relative deprivation” olarak yer alan ve ‘“goreli/goreceli
yoksunluk” veya “goéreceli mahrumiyet” olarak tlirk¢elestirilen kavram, yarim yiizyili
askin bir siiredir sosyal psikoloji, sosyoloji ve diger sosyal bilim alanlarinda yaygin
olarak kullanilmaktadir. Ilk gercek orgiitsel adalet teorisi olarak kabul edilen Géreli
Yoksunluk Teorisi, Amerikan sosyolog Samuel Stouffer ve meslektaglar1 (1949)
tarafindan II. Diinya Savasi slirecinde Amerikan askerlerinin memnuniyet duygulari
ve ordunun pozisyonu arasindaki bir dizi beklenmedik iliskiyi agiklama amaci ile
eklemlenmistir. Stouffer ve meslektaslari, askerlerin ordu hayatina uyumlari ile ilgili
bir aragtirma yiirlitmiis, kara ve hava birliklerindeki terfi siire¢lerini kiyaslamiglardir.
Yapilan arastirmalara gore hava birligi mensubu bireylerin hizli terfi ve daha fazla
prim-promosyon almaya hak kazanmalar1 nedeniyle diger ¢alisanlardan daha fazla
memnuniyet oranina sahip olabilecegi sanis yiiriitiilmiistiir. Ancak sanilanin aksine
arastirma sonucunda kara birligi ¢alisanlarinin daha yliksek tatmin oranina sahip
oldugu tespit edilmistir. Hava birligi ¢alisanlar, is arkadaslarinin hizla terfi ettiklerini
gormekte ve bu nedenle daha fazla baski hissederek hayal kirikligi duygusu
yasamaktadirlar. Bu prototip ile Stouffer ve meslektaglari diinyaya “Goreli

Yoksunluk” kavramini kazandirmiglardir (Irak, 2004).

Stouffer, goreli yoksunluk kavramini literatiire kattiktan sonra Merton (1950) kavramai,
farkli bir referans grup ¢ercevesinde genisletmis ve goreli yoksunlugun hem sosyoloji
hem de sosyal psikolojide goreceli karsilastirmalar {izerine kullanilan genis kavram ve
teoriler ailesinden biri oldugunu belirtmistir. Ardindan Runciman (1966), bireysel
(egoistik) ve kolektif (grup) yoksunluk arasindaki farkliliklar1 belirterek, goreli
yoksunluga kavramsal eklemeler yapmistir. Sonraki yillarda, akademisyenler goreli
yoksunluk kavramim1 daha genis sosyal karsilastirma modelleri, nedensel
iliskilendirme ve esitlik teorilerine dahil etmis ve c¢esitli modeller iiretmislerdir.
Uretilen bu modeller arasinda en etkili olan, literatiirde sik¢a yer bulan ve bu ¢alismada
benimsenen kuramlar Crosby (1976) ve Folger (1986)’a aittir. Crosby, ilgili kavramin

iki ayr1 anlammna deginmistir. Bu anlamlardan ilki, bireyin olumsuz olarak
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degerlendirdigi kiyaslamalar karsisinda hissettigi duygular, digeri ise bu kiyaslamalar
ile algiladig1 adaletsizligin aciklanmasidir. Crosby’nin bu goriisiine alternatif olarak
Folger (1986), “bilissel dayanaklar” modelini sunmustur. Bireylerin orgiitsel adalet
algilarini nasil olusturduklarina dair agiklamalar getirdigi bu kurama Folger’in “adalet
kuram1” da denmektedir. Bu kurama gore birey, daha alternatif ve farkli bir kosul
hayal etmedik¢e goreli yoksunlugu yasamaz. Folger’a (1986) gore, bireyler ancak
aleyhte olumsuz kiyaslamalar yaptiklarinda goreli yoksunlugu yasamaktadirlar.

(Crosby, 1982).

Genel anlamu ile literatiirde goreli yoksunluk, “birinin arzulanan seyden haksiz yere
mahrum edilmis olma duygusu” olarak anlamlandirtlmistir (Crosby, 1976). Arzu
edilen ile elde bulunan arasindaki karsilastirma sonucunda goreli yoksunluk duygusu
ortaya gikmaktadir. Orgiitlerde goreli yoksunluk, referans gruplari segilerek yapilan
bu karsilagtirmalara dayanmaktadir. Alt unvan — iist unvan arasinda yapilan kazanim
kiyaslamalar1 sonucunda, kazanimin az oldugu taraf mahrumiyet hissine

kapilmaktadir. (Crosby, 1984; Martin, 1981; Cowherd ve Levine, 1992: 304).

2.1.2. Bireysel ve Kolektif Goreli Yoksunluk

Tarihsel gelisiminden de anlasilacagi lizere ilk donemlerinde insan davranislarin
aciklama iizerine ¢aligmalar ile anilan goreli yoksunluk, kavramin orgiit bilimciler
tarafindan popiilerlesmesi ile birlikte orgiitlerde calisan bireylerin davraniglarini
anlamlandirma ile bagdastirilmistir. Bu teoriye gore galisanlarin maas veya statii gibi
odiillendirmelerden tatmin olmast yalnizca kendi seviyelerine gore degil, bu
odiillendirmeleri diger ¢alisanlar ile karsilastirdiklarinda ortaya cikmaktadir. ilk
toplumsal adalet teorilerinden olan ve drgiitlerde uygulanan ilgili teori, genel itibariyle
orgiitler icerisinde degil toplum igerisinde uygulanarak ortaya ¢ikmistir (Greenberg,
1990:400).

Goreli yoksunluk teorisi; oOrgiitte elde edilen iicret, terfi, 6diill ya da ceza gibi
kazanimlarin adil olarak dagitilmasi konusu {izerinde durmaktadir. Buna gore birey,
calistig1 Orgiitte esitlik ve adaletin saglanmadigini diisiiniirse yoksunluk hissi ortaya
cikmaktadir. Goreli yoksunluk, bireylerin objektif olmayan duygu ve diisilinceleri ile
iliskilidir. Crosby’nin tanimina gore “yoksunluk gorecelidir, kesin degildir.” (Crosby,
1976: 85). Bu nedenle, belli bir siireci ya da durumu bir birey adil olarak adlandirirken

bir diger birey adaletsiz olarak degerlendirebilmektedir. Goreli yoksunluk kavrami



aynt zamanda kisinin kendisini baska bir zamandaki durumu veya baskalar ile
karsilastirmasi ile de yakindan iligkilidir. Kisilerarasi ya da gruplararasi bir kiyaslama
olabilecek bu sosyal karsilagtirma, bireylerin sosyal adalet ve sosyal kimlik algilarina
da etki etmektedir. Genellikle; kisilerarasi karsilastirmalar bireysel diizeydeki
davraniglara yol agarken, grup karsilastirmalar1 grup diizeyinde tepkilere yol

acmaktadir (Walker & Pettigrew, 1984).

Crosby (1976, 1982)’ye gore bir bireyin, bireysel goreli yoksunluk hissine kapilmasi
i¢cin bes 6n kosul vardir: (1) bireyin herhangi bir seyi istemesi; (2) kendini o seye sahip
olan bireylerle karsilagtirmasi; (3) bireyin istedigini hak ettigini diisiinmesi; (4)
istenilen seyin elde edilebilirliginin miimkiin oldugunu diistinmesi ve (5) istenilen seye
sahip olamadig1 zaman kendini su¢lamasi. Yani, goreli yoksunluk yalnizca sosyal
karsilastirmalara degil, ayn1 zamanda ortaya ¢ikan duygusal tepkilere de isaret

etmektedir.

Runciman (1966); kolektif goreli yoksunlugu, bireysel goreli yoksunluk
deneyimlerine dair genellemelerin bir iirlinii olarak belirtmistir. Bir baska deyisle;
bireylerin grup seviyesinde gergeklestirdigi degerlendirmelerde kisisel olumsuz
deneyimlerinden yola ¢iktigim1 sdylemistir. Bireysel ve kolektif goreli yoksunluk
kavramlarinin ayrimlarini yaparken Runciman (1966), spesifik olarak kolektif goreli
yoksunlugun, grubun mevcut durumunu iyilestirmeyi amacglayan bir takim
davraniglardan olustugunu ancak bireysel goreli yoksunlugun kisisel gelisim

stratejileri ile alakali oldugunu 6ne stirmiistiir.

Crosby (1984) ayrica, goreli yoksunluk kavraminin kisisel yoniine vurgu yapmustir.
O’na gore bireyler, kisisel boyutta ya da grup boyutunda yoksunluk yasadiklarini ayirt
edebilmektedirler. Ayrica; eger birey, yoksunluk duygusunu, ait oldugu grubun
disinda bir gruba kars1 hissediyorsa, Crosby(1984) bunu “ideolojik yoksunluk™ olarak

adlandirmaktadir.

Bireysel ve kolektif goreli yoksunlugun karsilastirma diizeyi siniflandirilmasinda bazi
fikir ayriliklar1 mevcuttur. Kimi arastirmacilar konuya (Crosby, Runciman) bireysel
ve kolektif olmak tizere ikili siniflandirma ile yaklasirken, kimi arastirmacilar (Walker
ve Pettigrew) tliclii karsilastirma diizeyi siniflandirmasi ile agiklamiglardir. Walker ve
Pettigrew’in (1984) ii¢lii siniflandirmasi sdyledir: (1) bireyin kendisini ait oldugu grup

tiyelerinden biri ile karsilastirmasi, (2) bireyin, kendisi ve bir grup disi iiyesi ile



karsilastirmasi, (3) bireyin, kendi grubunu, baska bir grup ile karsilastirmasi. Walker
ve Pettigrew’e (1984) gore, bireyin hedefledikleri ve gerceklestirdikleri arasindaki
fark fazla ise, spesifik olarak karsilastirmalar gruplar arasi seklinde olacaktir ve bu

gruplar arasi karsilagtirmalar ortak davranislara yol agmaktadir.

Gurr (1970), Crosby’nin deginmis oldugu bireysel goreli yoksunlugun ortaya
¢ikmasinda gerekli olan sartlarin tam aksini iddia ederek; bireyin, istedigi seyi elde
edebilmesinin miimkiin olmadigini diisiindiigli ve elde edemeyecegini anladigi zaman
yoksunluk ya da bir sikayet duygusu yasadigimi iddia etmis ve bireysel goreli

yoksunlugu asagidaki sekilde formiilize etmistir:

Deger Beklentisi - Deger Kabiliyeti

Goreli Yoksunluk =
orell Yoksuniu Deger Beklentisi

“Deger beklentisi”; bireyin, gegmisteki deneyimleri ile karsilagtirmasina dayanarak,
talep ettigi liriin ve firsatlardir. “Deger kabiliyeti” ise, bireyin sahip olabilecegi veya

sahip olabilecegini diisiindiigii tirtin ve firsatlar1 kapsamaktadir. (Gurr, 1970)

Goreli yoksunlugun sonuglarina {i¢ degisken etki etmektedir. Bunlar, bireyin igsel ya
da dissal suglayict olma egilimi (Rosenzweig, 1945), bireysel kontrol seviyesi (Gurin
ve meslektaglari, 1969) ve degiskenlerin gerceklestirilebilmesi i¢in firsatlardir (Rose,
1966). Oncelikle igsel suglayici olan birey, 6fkesini igine ataraken; dissal suglayici
olan birey, Ofkesini toplum karsit1 davramiglar sergileyerek aciga cikarmaktadir.
Sonrasinda kontrol seviyesi yliksek olan birey daha iyimserken, diisiik kontrol
seviyesine sahip bireylerde stres belirtileri ortaya ¢ikmakta ve topluma karsi
saldirganlik gelismektedir. Son olarak, yliksek kontrol seviyesine sahip bireyler,
firsatlara daha agik olmalar1 sebebiyle yapict ve kendilerini gelistirici eylemlerde
bulunurlarken, diisiik kontrol seviyesine sahip bireyler firsatlara kapali olmalari

sebebiyle duygusal patlamalar: beraberinde getirmektedirler (Crosby, 1974).

Goreli yoksunluk teorisi, orgiitsel adalet teorileri siniflandirmasi igerisinde reaktif-
igerik teorileri altinda yer almaktadir. Giincel ¢alismalarda goreli yoksunluk teorisi tek
basina ele alinmamuis, orgiitsel adalet ile birlestirilerek incelenmistir. Bu nedenle hem

ilgili teorinin temelini anlamak ve giincel ¢alismalardan yararlanabilmek hem de goreli



yoksunluk teorisine biitiinsel bir bakis agisiyla yaklasabilmek amaciyla orgiitsel adalet

teorisine deginilecektir.

2.2. Orgiitsel Adalet Teorisi

Son yirmi yildir orgiitsel davranis alaninda popiiler hale gelen ve kavram igerigi
genigletilen oOrgiitsel adalet kurami, bireyler arasi etkilesim nedeniyle olusan
problemler {izerine yogunlagsmaktadir. Literatiir incelendiginde, arastirmacilarin
orgiitsel adalet boyutlar1 ile ilgili ¢ok cesitli fikir ayriliklar1 yasadiklar1 goze
carpmaktadir. Getirilen bu farkli bakis agilar1 kimi zaman yazinda onemli yer

bulurken, bazilar1 yalnizca farkli bir yaklagim olmaktan dteye gidememistir.

Orgiitsel adalet algisi; calisma ortaminda herhangi bir olaym gerceklesmesi ile
baslamakta, mevcut kural ve standartlara bagli olarak c¢alisan tarafindan bir
degerlendirme yapilmakta ve bireyin sonucun adil olup olmadigina yonelik bir yargiya
ulagsmasi ile son bulmaktadir (Cropanzano ve meslektaslari, 2001:80-85). Bu
baglamda, bireylerin subjektif bir sekilde olusturduklart orgiitsel adalet algisi; orgiite
baglilik, orgiitsel vatandaslik davranisi, is tatmini, is performansi, isten ayrilma gibi
onemli orgiitsel sorunlarin ortaya c¢ikmasma neden olmaktadir (Ozmen ve

meslektaslari, 2007:20).

Orgiitsel adalet, temelde orgiitlerdeki boliisiim, siire¢ ve kararlardaki adaletin roliiniin
aciklanmasi ve tanimlanmasi ile ilgili bir kavramdir (Greenberg, 1990). Bu kavram;
calisanlarin, Orgiitsel uygulamalarin ve kararlarin dogrulugu ve esitligi konusundaki
algilarini ve bu algilarin ¢alisanlar tizerindeki etkilerini kapsar (Colak ve Erdost, 2004:
52). Orgiitleri rekabet¢i piyasada bir adim &ne tasiyacak olan biinyelerinde
barmdirdiklart insan kaynagidir. Dolayisiyla orgiitlerin basarisi, ¢alisanlarin orgiit ici
motivasyonlar1 ve yiiksek performanslariyla dogru orantilidir. Orgiit i¢i motivasyon,
calisanlarin orgiitten beklenti ve isteklerinin karsilanmasi ile baglantilidir. Beklenti ve
istekleri karsilandikga g¢alisanlarin is tatmini gelismekte, Orgiite olan bagliligi ve
motivasyonu artmaktadir. Bu beklenti ve istekler, calistiklar 6rgiit icerisindeki hak ve
kazanimlarin diger tiim calisanlar icerisinde adil olarak paylastirilmasi ve bu
paylasimlar ile ilgili orgiitsel kararlar alinirken siireglerin adil bir sekilde uygulanarak
seffaf ve tarafsiz bir sekilde ¢alisanlara iletilmesidir. Bu dogrultuda; orgiitsel adaletin,
calisanlarin tutum ve davraniglari iizerinde biiylik bir 6nem ve etkiye sahip oldugunu

sOylemek yanlig olmayacaktir.



2.2.1. Orgiitsel Adalet Teorileri Simflandirmasi

Orgiitsel adalet kavrammin agiklanmasi ve davranislara etkisi iizerine ¢ok cesitli
teoriler 6ne siiriilmiis ve bu teoriler ¢ercevesinde genis yelpazeli bir literatiir ortaya
cikmistir. lgili literatiirde {iistinde en ¢ok durulan, genel kabul gdrmiis ve
yogunlasilmis siniflandirma Greenberg (1987)’c aittir. Bu nedenle bu g¢alismada

Greenberg’in (1987) orgiitsel adalet siniflandirmasi temel alinmustir.

Greenberg (1987), reaktif-proaktif (tepkisel — 6nlemsel) ve siireg-i¢erik olmak tizere
birbirinden ayr1 ve ayn1 zamanda kendi i¢lerinde ¢esitli kombinasyonlar ile teoriler
olusturan dort boyutlu bir siniflandirma gergeklestirmistir. O’na gore reaktif teoriler,
bireylerin adil bulmadigi durum ve ortamlardan kaginmasi ve kendisini bu ortamlardan
korumasi gibi gostermis oldugu tepkileri incelerken, proaktif teoriler bireylerin
adaletli bir platform yaratma cabalarin1 ve davranislarini incelemektedir. Siireg
teorileri, bireylerin elde ettikleri kazanimlarin nasil belirlendigi ve ne oldugu ile
ilgilenmekte, igerik teorileri ise bu kazanimlarin ne oldugu ya da siireglerinden ziyade
adil olup olmadiklar1 ile ilgilenmektedir. Bu dort teorinin kombinasyonundan

asagidaki tabloda yer alan dort tiir adalet siniflamasi ortaya ¢ikmaktadir:

Tablo 1: Greenberg’in Orgiitsel Adalet Teorileri Simiflandirmasi

Reaktif — Icerik - Siire¢ Boyutu
Proaktif
Boyut Icerik Siirec
PP Reaktif-Siirec
Reaktif Reaktitdcerik Thibaut ve Walker'i Siireg

Adams'in Esitlik Teorisi (1965) Adaleti Teorisi (1965)

Proaktif-Icerik Proaktif-Siirec
Proaktif Leventhal'in Adalet Yargist Leventhal, Karuza ve Fay'in
Teorisi (1976,1980) Dagitim Tercihi Teorisi (1980)

Jerald Greenberg, A Taxonomy of Organizational Justice. (Theories Academy of Management
Review c.12. 5.1, 1987), 9-22’den uyarlanmigtir.



2.2.1.1. Reaktif icerik Teorileri

Reaktif icerik teorileri; oOrgiitlerde, calisanlarin adaletsiz olarak algiladiklar1 ve
degerlendirdikleri durum ve davranislar karsisinda gosterdikleri tepkileri inceleyen
teorilerdir. Calisanlarin, orgiitlerde adaletsiz bir durum, davranis ya da tutuma maruz
kaldiklarinda olumsuz tepki verdikleri ortak goriisiinii benimseyen bu teoriler ayrica
ilk toplumsal adalet teorileri olma ortak 6zelligini de tasimaktadir. Dolayisiyla reaktif
igerik teorileri, ¢calisanlarin adil olmayan uygulamalar karsisinda nasil tepki gosterdigi
sorusuna cevap aramaktadir (Greenberg, 1987:16). Orgiitsel adalet literatiiriinde
Ozellikle en onemli ve popliler olan teoriler, reaktif-icerik teori catisi altinda
birlesmektedir. Bu teoriler; Homans’in (1961) Dagitim Adaleti Teorisi, Adams’in
(1965) Esitlik Teorisi, Walster ve Berscheid’nin (1973) Esitlik Teorisi ve dnceki
boliimde detaylica aciklanan ve arastirmanin temelini olusturan Crosby’nin (1976)

Goreli Yoksunluk Teorisidir (Greenberg, 1987:11).

Homans (1961) Dagitim Adaleti Teorisi’nde, adaletin yalnizca kazanimlarin denk
dagitilmasi ile saglanacagini, aksi takdirde esit dagitilan kazanimlarin adaletsizlik
getirecegini belirtmistir. O’na gore dagitim denkligi, kazang, kar ve yatirimlarin

hesaplanip karsilastirilmas ile belirlenebilmektedir.

Temelini Homans’in (1961) Dagitim Adaleti Teorisi’nden alan Adams’in Esitlik
Teorisi (1965), bu alanda yapilan caligmalarinin bilyikk ¢ogunluguna kaynaklik
etmektedir. Bu teoriye gore calisanlarda adalet duygusu, kendi o6diil veya
kazanimlarini bir bagkasininin 6diil veya kazanima ile karsilastirdiginda olusmaktadir.
Bu karsilastirma sonucunda; calisan esit bir oran hesaplarsa, orgiite karsi olan adalet
duygusu olumlu olarak gelismekte ancak karsilastirma orani esit degilse orgiite karsi
negatif bir adalet duygusu olusmaktadir. ilgili teorinin énemli bir noktasi, bireyin
kendisini tist kademe ile kiyaslamasi ya da kazang — yatirim karsilagtirmasi sonucunda
adalet duygusunun etkilenmemesidir. Ciinkii birey; iist unvandaki c¢alisanlarin,
kendisinden daha fazla deneyim, sorumluluk, yetkiye sahip olmasi nedeniyle dagitim

esitliginin saglandigini diisiinmektedir.

Bir diger reaktif igerik teorisi olan ve arastirmanin temelini olusturan Goreli
Yoksunluk Teorisi, Crosby tarafindan 1976 yilinda kavramsallagtirilmistir.
Greenberg’e gore orgiitlerde girdilerin belli kaliplar icinde dagitimi bireyleri sosyal

kiyaslama yapmaya itmektedir. Bu kiyaslamalar sonucunda da bireyler mahrumiyet
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(yoksunluk), kiiskiinliik gibi duygular ortaya ¢ikmaktadir. Ilerleyen dénemlerde ise
olumsuz duygular yasayan bireyin ¢esitli reaksiyonlar, depresyon, siddetli isyanlar vb.

davranislar sergileyecegini savunmaktadir. (Greenberg, 1987:12).

2.2.1.2. Proaktif icerik Teorileri

Proaktif igerik teorileri; reaktif igerik teorilerinin aksine, kazanimlarin esit ya da adil
dagitilmas1 veya dagitilmamast durumunda nasil tepki gosterilecegine degil,
calisanlarin nasil adil kazanim elde etmeye ¢abaladiklar1 konusu ile ilgilenmektedir.
Yani proaktif igerik teorileri, calisanlarin uygulamalarin adil olmasi i¢in neler
yapabilecegi sorusuna yamit aramaktadir (Greenberg, 1987:16). Ilk proaktif icerik
teorisi, Leventhal’in Adalet Yargi (1976) teorisidir, ardindan Lerner’in Adalet Giidiisii
(1980) teorisi gelmektedir.

Leventhal Adalet Yargi Teorisi’'nde (1976), orgiit icerisinde yapilan kazanim
dagitimlarinda, elde edilen kazanim ile girdi oraninin esit olmasi gerekliligini
savunmustur. Calisanlar, kazanim ve girdi (katki) oran1 esit olmadiginda, bu oranin
esit olmasi icin cabalayacaktir. Orgiitte kazamimlarin esit olarak dagitilmasinin
Orgiitiin yararina olacagini belirten Leventhal, esit dagitim durumunda calisanlarin
motivasyon, performans ve verimliliklerinin artacagi yoniine deginmistir (Leventhal,
1976:95).

Adalet Yargi Teorisi’ne gore etik yonii daha fazla olan Adalet Giidiisii Teorisi, Lerner
tarafindan 1977 yilinda 6rgiit ¢calisanlar: tarafindan ana odak noktanin ve endiselerinin
adalet lizerine oldugunu belirtmektedir. O’na gore dagitim uygulamalar1 “rekabet,
esitlik, esit temelli paylasim, marksist adalet” olmak tiizere dort temel ilkeye
dayanmaktadr. Ilgili teoriye gore Lerner, adalet ilkesinin etkilesimde bulunan taraflar
arasindaki iliskiye bagli oldugunu belirtmektedir. Etkilesimde bulunan taraflarin
birbirlerini bireyler olarak mi, yoksa pozisyon isgal edenler olarak 1

degerlendirdikleri olduk¢a 6nemlidir (Lerner, 1977: 1-52).

2.2.1.3. Reaktif Siire¢ Teorileri

Asil ¢ikis noktasini hukuktan alan reaktif siire¢ teorileri, karar alma prosediirlerinin
adaleti konusu iizerine yogunlagsmaktadir. Bu teoriler, ¢alisanlarin adil olmayan siireg

ve politikalar karsisinda nasil tepki gosterecegi sorusuna yanit aramaktadir.
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En 6nemli reaktif siire¢ teorisi 1970’li yillarda Kuzey Caroline Universitesi’nden
Thibaut ve Walker’in ¢atisma ¢oziimii siireglerine gosterilen tepkileri karsilagtirmak
lizere yiirtttiikleri ¢alismalarindan dogan “Siire¢ Adaleti Teorileri”dir. Bu teoride
yasal siireglerin uygulanmasi asamasinda iki gatisan taraf ve bir karar verici taraf
olmak fiizere ii¢ taraf bulunmaktadir. Catisma c¢oziimii ise iki ayr1 asamadan
olusmaktadir. flk asama delillerin sunuldugu prosediir asamasi, ikinci asama ise
delillerin catismay1 ¢6zmek i¢in kullanildig1 karar asamasidir. Catismay1 ¢6zmek igin
kullanilacak olan delillerin toplanmasi1 ve gelisimi siire¢ kontrolii olarak ifade
edilirken; ¢catismanin ¢6ziimii i¢in kullanilacak karar agsamasi ise karar kontrolii olarak

ifade edilir (Thibaut & Walker, 1978:545-546).

2.2.1.4. Proaktif Siirec Teorileri

Calisanlarin adaletli ve esit prosediirler i¢cin neler yapabilecegi konusu {izerine
yogunlasan proaktif siire¢ teorileri, diger ii¢c adalet teorisine kiyasla daha az
popiilerlesmis teorileri igermektedir. Bu teoriler arasinda yer alan en onemli teori
Leventhal, Karuza ve Fry tarafindan gelistirilen “Dagitim Tercihi Teorisi”dir. Diger
pek ¢ok teoriye de kaynaklik yapan bu teori, dagitim kararlarindan ziyade prosediirler

ilgili kararlar1 kapsamasi nedeniyle siire¢ teorileri arasinda yer almaktadir.

Calisanlar, orgiit icerisinde kendi acilarindan adaleti saglayabilmek amaciyla
stireclerin se¢ilme ve uygulanma asamalarma dahil olmak ve hangi siireglerin
uygulanacagini belirlemek isterler. Ilgili siireclerin secimi asamasinda ¢alisanlar gesitli
beklentiler igine girmektedir ve hedefledikleri noktaya gelmek ig¢in yardimci
olabileceklerini diisiindiikleri prosediirleri daha fazla tercih etmektedir. Bu teori
cercevesinde, adaletin saglanabilmesi icin prosediirlerin sekiz ayr1 6zellige sahip

olmas1 gerektigi vurgulanmistir. Bu 6zellikler;

1) Calisanlara, karar verme siirecini gerceklestirecek bireyleri segme hakki
saglama

2) Yol gosterici olarak kullanilacak olan kurallarin herhangi bir ¢eliski
igermemesi, birbirleri arasinda tutarli olmasi

3) Kullanilan bilgilerin dogrulugunun kanitlanmis olmasi

4) Karar verme giiciinii tanimlamak

5) Calisanlari, 6nyargi olmadigina inandirarak giivence saglamak

12



6) Calisanlara itiraz hakki tanimmmasit ve bu itirazlarin degerlendirilmesinin
saglanmast

7) Prosediirlerde degisiklik hakkina sahip olunmasina olanak saglama

8) Kabul goérmiis ve yaygin olan ahlaki ve etik standartlara dayanmadir.

(Greenberg, 1987: 14)

Leventhal’m Dagitim Adaleti Teorisi kurallartyla benzerlik gdsteren bu kurallar,

prosediirlerin adalet durumu degerlendirilirken g6z Oniinde bulundurulmalidir

(Greenberg, 1987: 12).

2.2.2. Orgiitsel Adalet Boyutlar:

[k dénemlerinde Esitlik Teorisi ve Goreli Yoksunluk Teorisi olmak iizere iki boyutta
aciklanmaya c¢alisilan Orgiitsel adalet, ilerleyen zamanlarda silire¢ adaletinin
kavramsallastirilmas1 adina, dagitim adaleti ve siire¢ adaleti arasindaki ayrim ile
birlikte netlestirilmeye c¢alisilmistir (Taskiran, 2010:12). Literatiir incelendiginde
ozellikle orgiitsel adaletin Dagitim, Siire¢ ve Etkilesim Adaleti seklinde {i¢ boyutu
tizerinde yogunlagildigi goriilmektedir. Colquitt (2001:386-400) orgiitsel adaleti;
dagitim, prosediir, kisilerarasi ve bilgisel adalet olmak {izere dortlii bir siniflandirma
ile ele alirken; Beugre (1998:97-102) ise dagitim, prosediir, etkilesim ve sistemik
adalet olarak siniflandirmistir. En ¢ok yogunlasilan {i¢ boyutun dagitim, prosediir ve
etkilesim adaleti olmasi1 sebebiyle bu calismada yalnizca belirtilen ii¢ boyuta kisaca

deginilecektir.

2.2.2.1. Dagitim Adaleti

Adams’in Esitlik Teorisi ile benzerlik gosteren oOrgiitsel adaletin dagitim adaleti
boyutu; elde edilen ticret, 6diil, ceza ve terfi gibi kazanimlarin bireyler tarafindan adil
olarak algilanmasini ifade etmektedir. Dagitim adaletinde ¢alisanlar, orgiit tarafindan
belirlenen davranmis kaliplarini yerine getirirler ise yine Orgiit tarafindan daha
oncesinde belirlenen ddiillere ulasmaktadirlar (Iscan, 2004:183). Yani, ¢alisanlar ile
orgiit arasinda karsilikli bir kazang alisverisi bulunmaktadir. Buna gore; ¢alisanlar,
orgiitlin basaris1 i¢in Orglite katki saglamali, orgiit ise calisanlar arasinda dnceden
belirlenen odiilleri emeklerinin karsiligr olarak paylasgtirmaktadir. Buna gore gelisen
dagitim adaleti, neyin, hangi Orgiit liyeleri arasinda, ne miktarda paylastirilacagi

sorunu ile ilgilidir (Karaeminogullari, 2006:11).
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Calisanlar elde ettikleri kazanimlar1 (licret, terfi, sosyal haklar gibi) adaletli veya
adaletsiz olarak algilayabilmekte ve kendi elde ettikleri ile baskalarinin elde ettikleri
arasinda karsilastirma yapmaktadir. Bu baglamda, yapmis olduklar1 karsilagtirmalar
sonucunda kendilerine haksizlik edildigini diisiinebilmekte ve bu durum calisan

davranis ve tutumlarini etkilemektedir.

Orgiit ile birey arasinda katki-kazanim iliskisine dayanan bir adalet algis1 vardur.
Orgiitteki diger calisanlarin katki-kazanim orani, karsilastirma yapan bireye gore fazla
ise dagitim adaleti duygusu olumsuz etkilenmektedir. Adams’a gore bireyin dagitim
adaleti algis1, her ne kadar teoride objektif bilesen saglamasa da tamamen subjektiftir.
Dagitim adaleti algisi, farkli kosul ve zamana gore farklilik gosterebilmektedir ve

kisiden kisiye gore degisebilen bir kavramdir (Igerli, 2009:65).

2.2.2.2. Siire¢c Adaleti

Folger ve Greenberg tarafindan 1985 yilinda orgiitlere uyarlanan siire¢ adaleti, orgiit
biinyesindeki kaynaklarin dagitimi ile iligkili kararlarin belirlenme siiregleri ve bu
siireclerin ¢alisanlarin adalet algisina etkisidir. Calisanlarin oOrgilite karsi adalet
anlayisini etkileyen kararlarin alinma siiregleri, ayn1 zamanda ¢alisanlarin bu kararlar

benimsemeleri agisindan da énem arz etmektedir (Igerli, 2010:81).

Prosediirel adalet; yapisal ve bilgilendirmeye iliskin olmak tizere iki alt boyuttan

olusmaktadir:

1) Karar alma siirecinde kullanilan prosediir ve uygulamalarin “yapisal”
ozelligiyle ilgilidir. Isverenlerin karar almadan 6nce isgorenlere séz hakki
vermesi, slireci kontrol hakki tanimasi, kararlar alinirken bilgilerin eksiksiz ve
dogru olarak toplanmasi, alinan kararlarin igsgdrenlere tarafsiz uygulanmasidir.

2) Bilgilendirmeye iliskin adalet algisidir. Alinan kararlardan etkilenen
isgorenlere yeterli ve gerekgeli olarak agiklama yapilmasi, agiklama isteme
hakkinin sakli tutulmasidir (Giinaydin, 2001).

Thibaut ve Walker siire¢ adaleti kavramini arastirirken ¢alismalarinda, siireclere karsi
itiraz eden bireylerin davranis ve tepkilerine odaklanmiglardir. Calismanin bulgusu
olarak; eger siireclere itiraz eden ve/veya karsi gelen bireyler siireg iizerinde kontrole
sahip oldugunu hissederse, uygulanan siiregleri adil olarak degerlendirebilecegi
sonucuna vartlmistir (Colquitt ve meslektaslari, 2001:426). Yani Thibaut ve Walker’in

(1975) bu calismasi ile; bireylerin {lizerinde yalnizca elde ettikleri ¢iktilarin degil, bu
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ciktilar elde edilirken kullanilan siireglerin ve bu siireclere olan kontrollerin de etkili

oldugu kanitlanmistir.

Orgiitsel adaletin prosediirel boyutunu inceleyen bir baska arastirmaci ise
Leventhal’dir. Leventhal (1980), Adaleti Yargilama Modeli ile bireylerin yiiksek
performans gosterme ve motivasyonlarinda sistemin énemli bir yere sahip oldugunu
ve bunun i¢in de dagitim adaletinin esit bir sekilde olmas1 gerektigini ifade etmistir.
(Sanlimeshur, 2015:23) Dagitim siirecinin adaletli oldugunun algilanmasi ig¢in
“tutarlilik, 6nyargi baskisi, dogruluk kurali, diizeltilebilirlik kurali, temsil kurali, etik
olma kurali” boyutlarina sahip olmasi gerektigini belirtmistir. Biitiin bu alt boyutlara

sahip olmasi, siirecin adil olarak degerlendirilmesini olumlu olarak etkileyecektir.

2.2.2.3. Etkilesim Adaleti

Dagitim ve prosediirel adalet boyutlarina nazaran daha yeni bir boyut olan &rgiitsel
adaletin etkilesim adaleti boyutu, Bies ve Moag tarafindan 1986 yilinda ortaya
atilmistir (Berber, 2010). Yaptiklar1 arastirmalarda Bies ve Morgan, bireylerin siireg
ve sonuglara duyarli olmalarinin yani sira prosediirler uygulanirken maruz kaldiklar
tutum ve davranislara da dnem verdikleri bulgusunu tespit etmislerdir. Dolayisiyla
etkilesim adaleti, dagitim kararlar1 stiregleri uygulanirken ¢alisanlara karsi gosterilen

tutum ve davranislarin niteligi olarak acgiklanabilir.

Greenberg’in (1996) de belirttigi lizere, Orgiit calisanlarinin algiladiklar1 adalet, diger
calisanlar ve yoneticiler ile aralarindaki bireyler arasi iligkilerin niteliginden de
etkilenmektedir. Bireylerin Orgiite karsi adalet algisini; kisileraras: etkilesimlerde
gosterilen saygi, nezaket, hissettirilen deger olumlu ya da olumsuz olarak
etkilemektedir. Bies, etkilesim adaleti ile ilintili olarak “dogruluk, agiklama, saygi,
kurallara uymak” olmak iizere dort kural belirlemistir. Greenberg, Bies’in belirlemis
oldugu dort kuraldan dogruluk ve diiriistliigii bilgisel adalet, agiklama ve kurallara
uymayai ise kigilerarasi adalet olmak tizere iki ayr1 gruba ayirmistir (Greenberg, 1996:
431). Kisilerarasi adalet, sonuglarin uygulanmasi esnasinda yoneticilerin c¢alisanlara
nasil davranmasi1 gerektigi ve nasil iletisim kuramalar gerektigi ile ilgilidir.
Onyargidan uzak ve saygili bir sekilde kurulan iletisim, orgiite kars1 adalet algisini
olumlu olmasini saglar. Bilgisel adalet ise; somut kazanimlarin (terfi, licret gibi)
boliistiiriilmesi, boliistiiriilme kararlarinin alinma siire¢lerinin ¢alisanlara agiklanmasi

ve ¢alisanlarin bilgilendirilmesi ile ilgilidir (Igerli, 2010).
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Etkilesim adaleti, dagitim ve siire¢ adaleti ile “Orgiitsel siireglerin uygulanmasi”
tanimlamasi tizerinden kesismektedir. Bu ¢iktilar sonucunda etkilesim adaleti, dagitim
ve prosediirel adaleti i¢cinde barindirmaktadir. Bu nedenle de orgiitsel adalet boyutlari

igerisinde etkilesim adaleti farkli bir 6nem derecesine sahiptir.

2.3. Yonetici Adayl Programlarinin Orgiitsel Adalet ile Tliskisi

Y onetici, Orglit icinde bir ya da birden fazla bireyin faaliyetlerinden sorumlu olan ve
bu bireylerle iliskilerinde bigimsel yetkisi olan kisidir (U¢kun ve meslektaslar1 2013).
Dolayisiyla orgiit biinyesindeki yonetici pozisyonundaki bireyler, sorumlu oldugu
calisanlar1 vermis olduklar1 kararlarla etkilemekte, almis oldugu yoOnetim stratejisi
kararlar1 ile drgiitiin geleceginde séz sahibi olmaktadirlar. Orgiitiin rekabetci ve hizla
degisen — doniisen ¢alisma ortaminda hayatta kalmasi ve bir adim 6nde olmasi
yoneticilerin dogru bir sekilde secilmesi ve gelistirilmesi ile alakalidir. Ozellikle son
yillara popiilerlesen yonetici adayr programlarinin amaci; yetenekli bireylerin sirket
blinyesine kazandirilip oOrgiit kiiltiiri, vizyon ve misyonu dogrultusunda belirli
alanlardaki bilgi, birikim, 6ngorii ve becerilerinin gelisimine katki saglayarak gelecek

yoneticileri sirket icerisinden yetistirmektir.

Gilinlimiizde orgiitlerin en temel ve nihai amaci kar1 maksimize etmek ve stratejik
uistiinliik saglamaktir. Bu temel amag¢ dogrultusunda orgiitiin stratejik insan kaynaklari
yonetimi ve yetenek yonetimi politikalart uygulamasi gerekmektedir. Bu dogrultuda;
Orgiitiin yalnizca bugiinii degil, gelecekteki hedefleri de goz oniinde bulundurularak
orgitiin sektorel konumunu gilivenceye alacak yoOnetici yetistirme ve gelistirme
programlar1 uygulanmaktadir. Bu nedenle yonetici adayr programlarina secilen
bireyler olduk¢a bilyiik &nem arz etmektedir. Ozellikle son yillarda isletme
yonetiminde yasanan yonetici hatalar1 ve yonetici basarisizliklari, yoneticilerin
gorevde kalma siirelerini kisaltmis, yonetici aday1 se¢imini ve se¢im yontemini daha

da 6nemli hale getirmistir (U¢kun ve meslektaslari, 2013).

Yoneticilerin orgilit disindan secilmesi ile ilgili olan kaynak bagimliligi teorisi,
disaridan orgiite kazandirilan yoneticilerin ayn1 zamanda yine disaridan getirdikleri
kaynaklar1 drgiite kazandirmalari nedeniyle yararli olabilecegini savunmaktadar. Tlgili
teoriye oOrgilitler kaynak agisindan disariya bagimlidir ve kendi kendine yeterli degildir.
Bu nedenle kaynak yetersizligi olan noktalarda kaynaklarin disaridan tedarik edilmesi

gerektigi ileri stirtilmektedir. Bu teoriye karsit olarak ise Philip Selznik’in ortaya attig1
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kurumsal teoriye gore, kurumlar zamanla birbirlerine benzemekte ve bu dogrultuda
birbirlerine bagimli hale gelmektedirler. Disaridan tedarik edilen yoneticinin,
kurumsal baskilarla basa ¢ikamayacagini ve daha iyi bir igletme performansi elde
edilmesine yardimci olamayacagini savunur (Peng, 2004:453; aktaran Ucgkun ve
meslektaglari, 2013).

Her isletmede yonetici pozisyonunda personele ihtiyag vardir. Yoneticiler
organizasyonun isleyisini planlar, isletmenin izleyecegi politikayr olusturur, iletisim
kanallarinin kurulmasinmi1 saglar ve yapilan isleri degerlendirir. En 6nemli yetenek
yonetimi uygulamalar1 yoneticileri kapsamaktadir. Yonetim, yetenekleri dogru ve
etkili bir sekilde kullanarak bir 6rgiit kiiltiirinlin olusturulmasinda kilit pozisyondur.
Bu nedenle, organizasyonun rekabet kosullariyla basa ¢ikabilmesi ve stratejik olarak
iistiin bir konuma sahip olmasinin tek yolu, gelecekteki yoneticileri dogru bir sekilde
egitmektir. Bu nedenle, kuruluslar oncelikle yonetici adaylarina yatirim yapma
egilimindedir. YoOnetici adayr uygulamalari bu hedef icin en Onemli araglardir

(Karasar, 2014).

Yetenek yonetimi uygulamalarindan yonetici aday1 programlari, yonetici gelistirme ve
yetistirme stratejileri isletme gelecegini etkilemeleri nedeniyle oldukc¢a Onemlidir.
Giliniimiiz i dlinyasinda yetenek yoOnetimine gosterilen onem giderek artmakta,
yetenekli calisanlarin se¢imi ve yerlestirilmesinden kariyerlerinin bitimine kadarki
yolculuklarinda gerceklestirilen uygulamalarda siirdiiriilebilir basar1 planlarina ve bu
planlarin  yiriirliige konulmasma  gereksinim  duyulmaktadir.  Yeteneklerin
cezbedilmesi ve se¢imi kadar elde tutulmasi da 6nemli bir konudur. Yeteneklerin etkin
bir sekilde yonetilmesinde ilizerinde durulmasi gereken temel nokta, isletmelerin
hedeflerine ulagmalarin1  saglayacak ihtiyaglarinin  belirlenmesi ve bunlar
dogrultusunda yetenekli calisanlar ve yapilacak islerin dogru bir sekilde
eslestirilmesidir (Mucha, 2004:98; aktaran Dogan ve Demiral, 2008:158).
Yeteneklerin elde tutulmasi ise ancak oOrgiitiin ¢ikarlari ile bireylerin ¢ikarlarinin
kesismesi ile saglanabilir. Bazi orgiitler i¢in yetenek yoOnetimi insan kaynaklar
stireclerinin bir alt kolu olarak goriilse de, siirdiiriilebilir basarinin saglanabilmesi i¢in
yetenek yonetimi ve uygulamalarinin bir “yonetim zihniyeti” olarak benimsenmesi

gerekmektedir (Tansley ve meslektaglari, 2007).

Amerika’nin en prestijli yonetim ve danmigmanlik sirketi olan McKinsey & Company

tarafindan 1998 yilinda 77 Amerikan sirketi ve 6000 yonetici iizerinde yetenek
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yonetimi ve algilari ile ilgili yiiriitiilen aragtirmada ortaya atilan “yetenek i¢in savas”
kavrami oldukga ilgi cekicidir. Bu kavram ile anlatilmak istenen; giinlimiizde en
onemli problem igsizlik ve ekonomik krizler iken biiyiik firmalarin kriterlerine uygun
yetenek bulamayislaridir (Ceylan, 2007:11). “Daha iyi yeteneklerin savasmaya deger
oldugunu” belirten bu rapora gore dniimiizdeki yirmi y1l boyunca orgiitlerin gelecegini
belirleyecek en onemli kaynak; teknolojik okur yazar, kiiresel zeka ve operasyonel
olarak ¢eviklik becerilerine sahip “sofistike” ¢alisanlar olacaktir. Bu raporda bahsi
gecen “yetenek” kavrami birgok kurulusta “A seviye” calisan olarak gegen “en iyi ve

en zeki” ¢alisanlar1 kapsamaktadir.

Gilinlimiiz rekabetci ¢alisma ortaminda birgok sirket yetenek bulma, gelistirme ve elde
tutma konusunda “yetenek savaslar1” i¢in taktiksel stratejiler gelistirmek yerine,
kavrami bir adim One tasiyarak “yetenek ¢oziimleri” paradigmasi yaratmislardir. Bu
paradigmalar ile yenilik¢i, biitiinlesik ve stratejik yaklasimlar tasarlamislardir.
Yetenek yonetimi konusundaki bilgi birikimi eksikligini tamamlamay1 basaramayan
ya da Onemsemeyen Orgiitler ise kiiresel boyutta rekabetin gerisinde kalmaya

mahkumdur (Beechler & Woodward, 2009).

Yonetici adayr programlar1 silire¢ ve uygulama olarak bazi noktalarda
farklilasmaktaidr. Bu boliimde yonetici adayr siireclerinin farklilastigi noktalara

deginilecek ve ilgili siireglerin orgiitsel adalet ile baglantisi incelenecektir.

2.3.1. Se¢cme ve Yerlestirme Siireci

Secme ve yerlestirme; isgiicli gereksiniminin ortaya c¢ikmasiyla baslayan ve bu
isgliclinii istthdam etmek iizere eleman arama, bir aday havuzu olusturma, bu aday
havuzundan se¢im yapma ve yerlestirme asamalarini da igine alan olduk¢a kapsamli
bir stirectir (Aksoy, 2017). Segme ve yerlestirme siireci, yiiksek potansiyelli ve iistiin
nitelikli bireylerin orgiite kazandirilmasi ve potansiyelini optimal diizeyde verimli hale
dontistiirebilmek icin dogru pozisyona yerlestirilmesi agisindan ilk ve en Onemli
adimdir. Adaylarin se¢im siireci ayn1 zamanda bireylerin orgiit ile ilk temasi ve adaylar
tizerinden oOrgiite dair ilk intibay1 olusturmasi nedeniyle oldukg¢a biiyiikk 6nem arz
etmektedir. Basaril1 bir segme ve yerlestirme siireci ve sistemi, orgiitteki calisanlarin
da niteliklerini ve birbirleri iginde uyumlu olarak ¢alismalarini1 da arttiracaktir. (Akar,
2018). Tlgili siiregler her orgiitte farklilasmakta ve hatta 6rgiit igerisinde de pozisyon

ve unvan seviyesine gore farklilagan siire¢ler bulunmaktadir. Bu nedenle bu siireclerde
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tarafsizlik, seffaflik ve tutarlilik ayr1 6nem arz etmektedir. Ayrica, adil bir se¢im
stirecinde tutarli olma, yanliliktan sakinma, etik davranma, bilgi isteme temel kurallar

olarak ortaya ¢ikmaktadir (Singer, 1990; aktaran Aksoy, 2017).

Adaylar orgitler ile ilgili ilk algilarmi Orgiite basvuru asamasinda olusturmaya
baslamaktadir. Adayin basvuru yapmis oldugu kanallar iizerinde yer alan pozisyon
bilgileri ile miilakat asamasinda aktarilanlarin tutarliligi 6nemlidir. Se¢me ve
yerlestirme siirecinde gergeklestirilen agamalarda adaym beklentilerinin dogru ve
gercekei olarak yonetilmesi gereklidir. Aksi takdirde adayin orglitten beklentileri
yanlis konumlanacak ve beklentileri karsilanamadigi ic¢in kisa vadede calisanin
verimliligini ve motivasyonunu, uzun vadede ise ¢alisan bagliligini etkileyecektir
(Akar, 2018). Basta miilakatlar olmak iizere testler, bagvuru formlar1 ve orgiitiin
personel saglama ve se¢cmeye dair tiim diger uygulamalari; adaya calismaya
niyetlendigi orgiitteki hem iliskiler, hem de prosediirler baglaminda, nasil bir is

ortaminda ¢alismaya talip olduguna dair ipuclari saglamaktadir (Aksoy, 2017).

Ise eleman alma siirecinde prosediir kurallarindan bir digeri, idarenin tutarliligidir.
Se¢cme ve yerlestirme siireglerindeki tutarlilik, seffaflik ve tarafsizlik ve siirecin planl
ve diizenli bir sekilde yiriitiilmesi, olumlu prosediirel adalet algilarinin olusmasin
saglayacaktir. Bu nedenle ozellikle yonetici adayr programlari gibi se¢gme ve
yerlestirme siireclerinin diger ise alim siireglerine gore siirece daha uzun oldugu
programlarda adaylarla dogru ve agik iletisimin kurulmasi, yapici geribildirimlerde

bulunulmasi gerekmektedir (Gillilland, 1994).

Her orgiit, stratejileri dogrultusunda farkli segme ve yerlestirme siireglerine sahiptir.
Ancak genel olarak, uygun yetenegi ¢cekebilmek icin; sayisal ve sdzel yetenek testleri,
potansiyel, performans, yetkinlik testleri, kisilik analizi, vaka, evrak ¢aligsmalari, is

simiilasyonlar1 v.b. uygulamalardan yararlanmaktadirlar. (Celik, 2018:6).

2.3.2. Egitim ve Gelisim Siireci

Giiniimiiz ¢alisma hayatinda orgiitler, verimliligi en {ist seviyeye cikararak kar
maksimizasyonu elde etmek istemektedirler. Hizli bir sekilde ve kisa zamanda degisen
ve doniisen kosullara adapte olarak ancak bu amaci gerceklestirebilirler. Bu kosullara
ulasmada yardimci olacak en Onemli etmenlerden birisi egitim ve gelisim

faaliyetleridir.
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Stiphesiz ki her orgiitiin farkli yetenek tanimlamasi vardir ve ise baslayan her adayin
bu tanimlamayi yiizde yiiz karsilamasi olanaksizdir. Bu noktada; istenen, ideal olan ile
yetenekli calisanin Ozellikleri karsilastirilarak bireyin gelisim alanlar1 belirlenebilir
(Altintas, 2018). Ayn1 zamanda bu alanlar, calisanin performansi, is yapis stili ve
yoneticilerinden gelen geri bildirimler ile de tespit edilebilir. Calisanda tespit edilen

bu eksiklikler ya da gelisim alanlari, egitimler ile desteklenerek giderebilmektedir.

Ozellikle yonetici adayr programlari incelendiginde, egitim ve gelisim firsatlarinin
oldukca genis ayricaliklara sahip oldugunu goriilmektedir. Giinlimiizde yonetici
egitimi 6zel olarak dort konu iizerinde odaklanmaktadir. Bu egitim c¢esitleri temel
yeteneklerin gelistirilmesi ile ilgili egitimler (karar verme, iletisim yetenekleri, vizyon
gelistirme vb..), kavramlar (lider ile yonetici kavramlarinin ayrigmasi), dis mekan
egitimleri (takim dayanigmasi olusturma ve risk alma deneyiminin edinilmesi) yada
geribildirimler-izlenimler (yoneticilik degerlemesinde hangi seviyede oldugunun

anlasilmasi icin) seklinde gruplanmaktadirlar (Sen, 2016:42).

Orgiit kiiltiiriiniin benimsenmesi, ¢alisma ortamima uyum Ve bireyin yeni sistemlere
aligmas1 adina, oOrgiite katildigr ilk giin veya bolim degistirmesi gibi durumlarda
oryantasyon (ise alistirma) egitimi énemlidir (Bayramli, 2017). Orgiitiin tarihi, isleyis
sistemleri ve siiregleri, calisanin haklari, is glivenligi, yoneticileri ve ekibi ile tanismasi

bu siirecte gergeklesir.

Egitim, performans ve motivasyon birbirini tamamlayan bir biitiindiir (Guastavi ve
Lisa, 2008). Dolayisiyla orgiitlerin ¢alisanlarina sunmus olduklar egitim ve gelisim
etkinlikleri, calisanlarin performans ve motivasyonlarini dogrudan etkilemektedir.
Calisan bagliligi; giinlimiizde yalnizca maddi kaynaklarin artirimi ile degil, aym
zamanda kisisel gelisimin desteklenmesi ile de baglantilidir. Ozellikle yonetici aday1
programi gibi ileriye doniik yonetici gelistirmenin hedeflendigi programlarda egitim
en ¢ok dnemsenen faaliyetlerdendir. Diizenli bir sekilde egitim ile yonetici adayinin
gelisimi desteklenmektedir. Diger calisanlardan farkli egitim ve gelisim programlarina
dahil olan yonetici adaylari, kisisel gelisimden teknik egitimlere, takim ¢alismasindan
liderlik egitimlerine kadar cok genis yelpazede egitimleri tecriibe etmektedirler.
Ayrica iyi iiniversitelerde yiliksek lisans programlarina katilmalari tesvik edilmektedir

(Gelens ve meslektaslari, 2014).
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2.3.3. Kariyer Yonetimi, Performans ve Terfi Siirecleri

Calisanlarin orgiite bagliligi, orgiit igerisindeki kariyer adimlarini tirmanmalar1 ve
basar1 duygusuyla dogru orantilidir. Bu nedenle, terfi sistemleri ve organizasyon
semasinin dogru kurulmasi1 ve Ozellikle yiiksek potansiyelli ¢alisanlarin bu sema
icerisinde dogru konumlandirilmasi olduk¢a Onemlidir. Performans sistemleri ve
puanlariyla dogrudan iligkili olan terfi siirecleri, yonetici adayr programlarinda
ozellikle orgiitlerin cezbediciligini saglamaktadir. Yonetici aday1 programlarina dahil
edilen ¢alisanlarin kariyer yollar1 ve terfi siireclerine, kisisel gelisim ve yetkinliklerini
gelistirmeyi diger calisanlara gore daha fazla Onemsedikleri tespit edilmistir.

(Bjorkman ve meslektaslari, 2013)

Bireyin bir isteki basarist ve verimliligi, o is ile ilgili gdstermis oldugu performansi ile
dogrudan baglantilidir. Bireylerin kariyer yollari, géstermis olduklar1 performanslari
cergevesinde sekillenmektedir (Altintas, 2018). Basari, verimlilik ve etkinlik
kavramlarmin goreceli olmasi ve subjektifligi, bu kavramlarin GSlgiimlenmesini
zorlagtirmaktadir. Bireyin basarili olmasi yetkinlik seviyesi ile dogru orantilidir (Celik,

2011:16).

Diizenli, seffaf ve tarafsiz performans siirecleri olusturmak ve yoneticilerin
performans degerlendirme Kriterlerini objektiflestirmek olduk¢a hassas ve dnem arz
eden konulardir. Calisanlar ilgili siireclerin orgiit tarafindan adil olmayan bigcimde
yapilandirildigini diisliniirse; orgiite kars1 yiiriitiilen adalet algisi, orgiitte ayrimcilik
yapildigina kadar varan ciddi boyutlara ulasabilir (Aktas, 2010). Isgdren eger
performans degerlendirme sonuglarina bagli olarak kazanimlarin adil bir sekilde
dagitilmadigin diigiiniiyorsa, orgiitsel adalet algisinin diisiik olacag1 varsayilmaktadir
(Aktas, 2010). Folger ve Konovsky (1989) gerceklestirdikleri g¢alismalarinda,
performans degerlendirme siireci sonucunda ortaya ¢ikan kazanimlarin adil olmasinin
orgiitsel adaleti etkiledigini belirtmislerdir. Dolayistyla bu siireglerin dagitim adaleti
ile iliskili oldugu belirtilebilir. Ayrica ilgili siireclere ¢alisanlar tarafindan katilimin,
stirecler ve sistemler hakkinda dogru sekilde bilgilendirilmelerinin ve degerlendiriciler
ile ilgili algilarinin siire¢ adaletini etkileyecegi varsayilmaktadir. Siire¢ adaleti
algisinin arttirilabilmesi i¢in siire¢lerde degerlendirici konumunda bulunan kisilerin,
degerlendirilen ¢alisanlarin yaptigi isler ile ilgili yakindan bilgi sahibi olmalari

gerekmektedir (Greenberg, 1986: 341).
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Yonetici aday1 programlart incelendiginde, ¢alisanin ilk is giiniinden itibaren Orgiit
icerisindeki kariyer yolculugunun planlanmis oldugu gériilmektedir. Orgiit tarafindan
strateji, amaglar ve bireyin potansiyeline yonelik olarak olusturulan kariyer haritalari
ile bireyin gelecegi planlamaktadir. Cogu yonetici adayr programinda; bireyin
potansiyelini kesfetmesi, verimliliginin arttirilmasi, kariyer tikanikli§i yasamamasi
gibi sebeplerle kogluk ve/veya mentorluk ¢alismalari yapilmaktadir (Sokol, 2002).
Kocluk-mentorluk, sirketin gelenek ve degerlerinin, gelecek vadeden yiiksek
potansiyelli ¢alisanlar ve yiiksek performans gosteren yoneticiler tarafindan
benimsenmesini ve zaman i¢inde kaybolmasini engelleyerek gelecege aktarilmasini

saglamaktadir (Celik, 2011:18).

Marescaux ve meslektaglarinin 2013°te gergeklestirdigi arastirmaya gore diger
calisanlara gore prim, promosyon veya terfi gibi iyilestirmeleri daha az olan
calisanlarin Orgiitsel adalet duygularinin olumsuz olarak kuruldugu ve orgiite karsi
duygusal bagliliklarinin azaldigi tespit edilmistir. Bu nedenle terfi sistemlerinin
uygulanma siireglerinin siire¢ adaleti duygusunu, terfileri kimlerin ve ne sekilde
alacaginin dagitim adaleti duygusunu etkiledigi sdylenebilir. Caliganlar terfileri kimin
alacagiyla ilgilenmekle birlikte, terfilerin adil dagilip dagilmadigina dair algilar
tizerinde prosediir adaleti ve dagitim adaleti birbirleriyle etkilesim halinde degildir
(Bagdadli & Paoletti, 2000; aktaran Aksoy, 2017). Bu nedenle etkilesim adaleti etkisi

tizerine anlaml1 bir sonu¢ bulunmamaktadir.

Sonug olarak; yetenek yonetimi uygulamalar1 kapsaminda isletmeler tarafindan
yiiriitiilen yonetici yetistirme programlari, farkli icerik ve siirecleri ile isletme
icerisindeki diger uygulamalardan ayrigsmaktadir. Bireylerin adalet algisini en ¢ok
degerlendirdikleri ortam, zamanlarimin biiyilk bir kismin1 gecirdikleri ¢alisma
ortamlaridir. Yiiksek potansiyelli yeni mezunlarin isletme biinyesine kazandirilmasi
ile orgiit kiiltiirtine uygun bigimde gelecegin liderlerinin yetistirilmesi bu programla
ile amaglanmaktadir. Ilgili programlarn siire¢, dagitim ve etkilesim adaleti ile iliskisi,
diger calisanlarin deneyimleri ve programa karsi bakis agilar1 arastirma kisminda

detaylica incelenmistir.
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2.4. Orgiitsel Adalet ve Yonetici Aday1 Programlan iliskisinin Degerlendirilmesi

Yonetici adayr programlar ile ilgili literatliirde bir¢cok farkli arastirma yapilmstir.
Ozellikle ilgili konuda yapilan arastirmalar son yillarda popiilerlesmistir. Arastirilan
konular arasinda yliksek potansiyelli ¢alisanlarin cezbedilmesi ve se¢imi, yoOnetici
aday1 programlarinin etkinligi, program igeriklerinin incelenmesi, yonetici adaylarinin
gelisimi gibi konular yer almaktadir. Baz1 ¢alismalarda ise ilgili programlar, yetenek
yonetimi uygulamalarinin alt baghig1 olarak ele alinip orgiitsel adalet ile baglantisi
kurulmustur. Calismalarin ¢ogu ise 6zellikle banka sektoriinde yer alan yonetici aday1

programlarini degerlendirmistir.

Omegin, Gelens ve meslektaslariin 2014’te yapmis oldugu calismada, yiiksek
potansiyelli ¢alisanlarin tespitine karsi1 diger ¢alisanlarin tepkisi, yetenek yonetimi ve
orgiitsel adalet baglantisi kurularak arastirilmigtir. Algilanan dagitim ve siire¢ adaleti
ile yiiksek potansiyelli calisanlarin tespiti arasindaki iliskinin is tatminine etkisi

incelenmis ve anlamli bir baglant1 bulunmustur.

Uckun ve meslektaslariin 2013°te gercgeklestirdigi calismada, “yonetici adayi
havuzu”nun insan kaynaklar1 yonetimindeki yeri incelenmis, diinyada bu konuda
yasanan gelismelere deginilmis ve vak’a ¢alismasi olarak Tiirk Hava Yollari’nda bu

konuda yapilan hazirlik ve uygulamalar analiz edilmistir.

Sen’in 2006’da yapmis oldugu c¢alismada ise yonetici gelistirme programlarinin
Tiirkiye’deki uygulamalar1 incelenmistir. Arastirmanin sonucu olarak yonetici
gelistirme programina katilan yonetici adaylar1 tarafindan program sonuclarinin
basarili bulunmadig1 ve ¢ogunlukla yonetici gelistirme programlarinin Tiirkiye’deki

uygulamalarinin sona erdigi tespit edilmistir.

Karasar’in 2014’te Tiirk Hava Yollar ile birlikte yiiriitmiis oldugu caligmada ise
yOnetici aday1 programlart ¢ergevesinde uygulanan egitim programlarindan uzaktan
egitimin efektifligi incelenmistir. Bu dogrultuda yonetici aday1 programlarinin geldigi

en son teknolojik diizey tespit edilmistir.

Korkmaz’in 1998 yilinda 6zel bankalardaki yonetici adayr programlarinin kariyer
gelisimine etkisi ile ilgili yirittigli calismada ise program igeriklerinin

yapilandirilmasi ve beklenti yonetiminin 6nemi vurgulanmistir.

23



Cornell Universitesi'nden Baum’un 1991°deki calismasinda ise Ingiltere ve
Amerika’daki yonetici adayr programlari ve yonetici adaylarmin beklentileri
karsilagtirilmistir. Calismanin sonucu olarak beklenti yonetimi ve isten ayrilma

olgular1 arasinda anlamli bir baglant1 ortaya ¢ikmaistir.

Caffola tarafindan 2006’da yiiriitiilmiis arastirmada ise 6zel banka sektdriinden biiyiik
6l¢ekli uluslararasi bir igletmenin yonetici aday1 programlari incelenmis ve program

efektifligine dair bulgular tespit edilmistir.

Adal’in 1981°de yaymlamis oldugu calismasinda isletmelerde yetistirme ve gelistirme
calismalarinin etkinliginin dlgiilmesi ve degerlendirilmesi arastiilmistir. 1lgili
arastirmanin sonucu olarak yonetici yetistirme ve gelistirme programlarinin isletmeler
icin O6nemli bir maliyet unsuru oldugu, bu nedenle sistematik bir dlgme ve

degerlendirme calismasi yapilmasi gerekliligi vurgulanmistir.

Yukarida 6zetlenen arastirmalar, literatiirde yer alan ¢caligmalarin yalnizca bir kismidir.
Literatiir taramasi sonucunda yonetici aday1 programlarinin direkt olarak orgiitsel
adalet ve/veya goreli yoksunluk teorisi ile baglantisina yonelik bir g¢alismanin

bulunmamasi ise bu aragtirmanin yapilmasinda etkili olmustur.
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3. YONETICI ADAYI PROGRAMLARININ YONETICI ADAYLARI VE
DiGER CALISANLARA ETKIiSiNiN ARASTIRILMASI

3.1. Arastirmanin Amaci ve Yararlari

Y 6netici aday1 programlarinin siireg, hak ve kazanim baglaminda isletmelerdeki diger
uygulamalardan farklilagtig1; program katilimcilarinin yetenek ve yiiksek potansiyelli
olarak adlandirilmasinin hem program katilimcilari hem de program dis1 katilimcilar
tarafindan farkli sekilde algilandigi konu ile ilgili yapilan ¢alismalarda goriilmektedir.
Bu dogrultuda bu calismanin amaci, yonetici adayr programlarinin program
katilimeilar1 ve program disi calisanlar iizerine etkisini arastirmaktir. Isletme
biinyesindeki diger calisanlara oranla farkli uygulama ve siiregleri olan yonetici aday1
programlarinin diger calisanlar tizerindeki etkisi, isletme igerisinde bu program ve
katilimcilarina karst bakis agisi, oOrgiitsel adalet ve goreli yoksunluk (relative

deprivation) teorileri temel alinarak incelenmistir.

Son yillarda yonetim ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 alaninda popiiler hale gelen
yonetici aday1 programlari; bu alanda yapilan ¢aligmalarin ¢ok yeni ve kisitli olmasi
sebebiyle bir¢ok soru isaretini beraberinde getirmistir. Literatiirde yetenek yonetimi,
yiiksek potansiyelli calisanlar ve orgiitsel adalet arasindaki iliskiyi inceleyen birgok
calismada anlamli ve pozitif bir baglant1 bulunmasi, bu ¢alismanin teorik agidan goreli
yoksunluk ve oOrgiitsel adalet kavramlarina dayandirilmasini etkilemistir. Gelens ve
meslektaslarinin (2014) {istiin potansiyelli ¢alisanlarin diger calisanlar {izerindeki
etkisi ile ilgili yliritmiis oldugu ¢alismada, yetenek yonetimi ve orgiitsel adalet ile ilgili
literatliriin yetenek yonetimi uygulamalar1 baglaminda mikro diizeyde incelenmesi
gerekliligi vurgulanmistir. Bu caligmayla ilgili 6nemli bir husus, nitel bir yaklasim
kullanarak orgiitsel adalet, goreli yoksunluk ve yonetici adayr programlarinin
iliskisinin arastirilmasidir. Onceki arastirmalar neredeyse yalnizca niceliksel bir

yaklasim kullanarak yetenek yonetimi ve Orgiitsel adalet baglantisin1 arastirmaya
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odaklanmgtir. Ozellikle Tiirkge literatiirde ilgili alana iliskin yapilan spesifik bir

calisma bulunamamastir.

Yetkinlik seviyesi yiiksek, sadik ve nitelikli liderler yetistirmek adina yonetici aday1
programlarina igletmeler biinyesinde azinmsanamayacak biiylikliikte biitceler
ayrilmaktadir. Program dahilinde kisisel ve mesleki gelisimine katki saglanan
calisanlarin edindikleri bilgi birikimleri sonrasinda isletmelerden ayrilmalart hem
programin repiitasyonu hem de isletme agisindaki bakis agisina etki etmektedir. Bu
calisma, ilgili sorunlarin nedenine yonelik sonuglar barindirmasi nedeniyle uygulama

ve teorik literatiir i¢in yararli bir ¢aligmadir.
Calismada asagida yer alan {i¢ temel soruya yanit bulmak amag¢lanmaktadir:

1) Yonetici aday1 programlarinin program katilimcilari ve program disi ¢alisanlar
tizerindeki etkisi nedir?

2) Yonetici aday1r programlarinin goreli yoksunluk ve orgiitsel adalet algisina
etkisi nedir?

3) Yonetici adaylar1 ve program dis1 ¢alisanlarin, program ile ilgili diistincelerini

etkileyen faktorler nelerdir?

3.2. Arastirmanin Yontemi

Bu calismada; yetenek yonetimi boyutlari, Orgiitsel adalet boyutlar1 ve goreli
yoksunluk boyutu kapsaminda etkileri biitiinsel bir sekilde gorebilmek ve
derinlemesine bir sekilde yorumlayabilmek acgisindan nitel arastirma yontemi
secilmistir. Nitel aragtirmadaki amag, ¢alisilan konuyla ilgili “betimsel ve gercekei”
bir resim sunmaktir (Yildirim ve Simsek, 2013:54).

Temel amaci, belirli olgularin “ne, neden ve nasil” olustugunu anlamlandirmak olan
nitel arastirma yontemleri, insan faktorii ile dogrudan baglantilidir. Nitel aragtirmada
stirecin i¢inde bulunan kisilerin algilarinin ve deneyimlerinin ortaya konmasi
onemlidir (Yildirnm ve Simsek, 2013:51). Arastirmaci, nitel ¢alismanin énemli bir
parcasidir, bu nedenle ¢alismanin kalitesini bireyin arastirma becerisi belirler (Patton,

1988).

Arastirmada nitel arastirma tiirlerinden fenomenolojik arastirma deseni kullanilmistir.
Fenomenolojik arastirmalarin temel amaci, bireyin deneyimlerinden ve duygularindan

yola ¢ikarak belli bir fenomenan iizerinde yaptig1 anlatilarinda gercegi aramak ve bu
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fenomenana yonelik derinlemesine agiklamalar tiretmektir (Cilesiz, 2010). Moustakas
(1994)’a gore arastirmalarda, arastirmacinin yorumlarina daha az yer verilirken

katilimcilarin deneyimlerine daha fazla vurgu yapilmalidir.

Ampirik fenomenolojik arastirma, kapsamli agiklamalar elde etmek i¢in deneyim
¢iktilarint baz alir. Bu kapsamli agiklamalar daha sonra, deneyimin 6ziinii yansitmak
icin yansitici bir yapisal analizin temelini olusturur. ilk olarak, orijinal veriler agik uclu
sorular ve diyaloglarla elde edilen “ham” agiklamalardan olusmaktadir. Daha sonra
arastirmaci, arastirma katilimcinin dykiisiiniin yansimasina ve yorumuna dayanarak
deneyimin yapisini tanimlar. Amag, deneyime sahip olan insanlar i¢in deneyimin ne
anlama geldigini belirlemektir. Bu sayede genel anlamlar tiiretilebilir (Moustakas,
1994).

3.3. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin 6rnekleminin belirlenmesinde 6lgiit 6rnekleme yontemi kullanilmistir.
Amagli 6rnekleme yontemlerinden olan 6l¢iit 6rnekleme, 6rneklemin problemle ilgili
olarak belirlenen niteliklere sahip kisiler, olaylar, nesneler ya da durumlardan
olusturulmasidir (Biiyiikoztiirk, Cakmak, Akgiin, Karadeniz ve Demirel, 2009).
Aragtirmanin Orneklemi belirlenirken asagida yer alan kriterler g6z Oniinde

bulundurulmustur:

- Ogzel sektodrde bilinirligi yiiksek yonetici aday1 programi katilimcilar

- Yonetici adaylari ile ayn1 ekipte veya projede yer almis diger ¢alisanlar

- Yonetici aday1 programu siire¢ ve icerikleri ile ilgili bilgisi olan ¢aligsanlar
- Minimum 1 senedir ayn1 kurumda ¢alisan kisiler

- Arastirmaya katilan yonetici adaylar1 ile ayn1 isletmede ¢aligan kisiler

- Farkli sektorlerde rekabetci ve biiyiik dlgekli isletmeler

Arastirmanin 6rneklemi; banka, hizli tiiketim, teknoloji ve ilag sektorlerinden 13
yonetici aday1 programi katilimeisi ve 6 bu kisiler ile ayni ekip veya projede yer almis
program dis1 calisanlardan olusan 19 kisilik g¢alisma grubu olusturmaktadir.
Katilimcilarin anonimligini saglamak amaciyla kurum ve kuruluslarin isimleri imgesel

olarak verilmistir.

Programin ve etkilerinin daha derinlemesine degerlendirilebilmesi amaciyla

katilimcilarin se¢iminde minimum bir senelik is tecriibesi olmasina dikkat edilmistir.
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19 katilimciin 6’s1 banka, 5’1 ilag, 4’ hizli tiiketim ve 4’1 teknoloji sektoriinde
calismaktadir. Katilimcilarin farkli sektorlerden se¢ilmesine dikkat edilmistir. Banka
sektorii, yonetici adayr programlar1 agisindan diger sektorlere gore daha koklii bir
gecmise sahiptir. Bu nedenle arasgtirmada sektorel diizeyde bankacilik sektoriinden
daha fazla katilimer yer almaktadir. Yonetici adayr programlari isletme ve sektor
bazinda degiskenlik gostermesi nedeniyle bu tarz bir ¢esitliligin olmas1 arastirma igin

Onem arz etmektedir.

Veri toplama asamasinda 20 kisi ile goriisiilmiis ancak bir yonetici adaymin goriisme
esnasinda aragtirma kriterlerine uymadiginin tespit edilmesi nedeniyle 19 kisiden elde
edilen veri arastirmaya dahil edilmistir. Her goriismeden sonra elde edilen bulgular
degerlendirilmis ve ¢alisma yapilirken asil amag yonetici aday1 programlarinin etkisi
hakkinda veri elde etmek oldugu icin yeterli veri elde edilince 19 kisi ile ¢alisma

sonlandirilmistir.

3.4. Veri Toplama Teknigi

Fenomenolojik calismalarda veri toplama genellikle katilimcilarla derinlemesine ve
coklu miilakatlar ile gergeklestirilmektedir. Polkinghorne (1989) arastirmacilarin
miilakatlari, fenomeni biitiinliyle deneyimleyen ve sayilar1 5 ile 25 kisi arasinda
degisen bireyler ile yapilmasi gerektigini belirtmektedir. Aragtirmada derinlemesine
miilakat teknigi kullanilarak, katilimcilar ile yiliz yilize veya online olarak
goriisiilmiistlir. Bu yontemde bireylerin deneyimleri, tutumlari, goriisleri, sikayetleri
ve duygulart gibi bir¢ok durumun elde edilmesi saglanmaktadir (Yildirim ve Simsek,
2013, 148). Derinlemesine gorlismelerle veriler dogrudan elde edilmektedir.
Gorlismeci ek sorular ekleyebilir, katilimcilarin jest ve mimiklerinden ¢ikarimlar
yapabilir ve duygu durumlarini da tespit ederek arastirmada veri olarak kullanabilir.
Bu aragtirmada derinlemesine miilakat yonteminin kullanilmasi, arastirma i¢in degerli

ve nesnel verilerin toplanmasini saglamistir.

Arastirmanin i¢ gegerliligi; arastirmaci incelemesi ve uzun siireli etkilesime
girilebilmesi adina goriisme siireleri uzun tutularak saglanmistir. Ayrica goriisme
esnasinda; goriismeden sonra transkripsiyonunun saglanmasi ve veri kaybinin
Onlenmesi adia ses kaydi alinmis, goriigme formuna katilimcilarin sorulara verdigi

tepkiler ve bulgular not edilmistir. Goriisme formunda yer alan sorular katilimcilara
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ayni tonlamada ve farkli bir cagrisim yaptirmamasi acisindan ayni sozciiklerle

yonlendirilmistir.

Goriismeler; katilimcilardan randevu alinarak uygun olan zamanlarinda, ses kaydi
yapilmaya uygun ortamlarda yapilmistir. Yurtdisinda yer alan ve zaman kisithligi
nedeniyle randevu ayarlanamayan katilimcilar ile online olarak goriisiilmiistiir. Online
goriigmelerde katilimcilarin - gériismeye uygun ortamda bulunmalarina dikkat

edilmistir.

Verilerin ve bulgularin tamami1 yorumsuz bir sekilde dogrudan verilerek arastirmanin
i¢ tutarlilig1 ve giivenilirligi arttirllmaya calisilmistir. Aragtirmacinin gegmis tecriibe
ve deneyimleri tamamen disarida birakilmis ve yalnizca arastirmada elde edilen saf
bilgiler objektif olarak verilmistir. Elde edilen ham verileri saklanarak dis giivenirlik

saglanmaya calisilmistir.

Arastirmada veri toplama aract olarak yar1 yapilandirilmig goriisme formu
kullanilmistir. Yonetici adaylarina ve program dis1 diger calisanlara yonlendirilmesi
ve karsilastirmali sonuglar elde edilebilmesi amaciyla iki ayr1 soru formu
hazirlanmistir.  Yonetici adaylarma yonlendirilen goériisme formunda 14, diger
calisanlara yonlendirilen formda denklik saglayacak sekilde 12 soru bulunmaktadir.
Sorular derinlemesine veri elde edilmesi ve katilimcilar tarafindan anlasilabilir olmast
acisindan alt basliklara boliinerek yoneltilmis agik uclu sorulardir. Oncelikle yonetici
adaylarina yonlendirilecek olan gériisme formu hazirlanmis ve formda yer alan sorular
literatiir taramast yapilip, konu hakkinda yeterli bilgiye sahip olunduktan sonra
olusturulmustur. Bu dogrultuda 6nceden yapilmis arastirma sonuglarindan hareketle
arastirma sorularina uygun yeni bir gériisme soru formu hazirlanmis ve ilgili formlarda
yer alan sorular uzman goriisleri ile birlikte son haline getirilmistir. Ozellikle Gelens
ve meslektaglarinin 2014 yilinda yayinladig: yiliksek potansiyelli ¢alisanlara kars1 diger
calisanlarin tepkisi 1ilgili makalede yer alan sonuglar incelenerek soru seti
hazirlanmigtir. Arastirmada kullanilan goriisme formlari Ek.1 ve Ek.2’de yer

almaktadir.

Yar1 yapilandirilmis formlar, anket ve testlere oranla daha esnek ve belli diizeyde
esneklige sahiptir. Bu nedenle anket veya testlerdeki sinirliligi ortadan kaldirarak
belirli belirli bir konuda derinlemesine bilgi edinmeye yardime1 olmaktadir (Yildirim

ve Simsek, 2013). Gorlismeler esnasinda formda yer alan sorular, arastirmaci
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tarafindan gerekli goriildiigli yerlerde miilakati yonlendirmek ve arastirmada
derinlemesine veri elde edilebilmesi adina sondaj ve yonlendirici sorularla

pekistirilmistir.

Gorlisme Oncesinde hazirlanan onam formu ile katilimcilar; ¢alismanin konusu, amaci
detayli bi¢imde bilgilendirilmis, ¢alismadan 6nce veya basladiktan sonra goriismeyi
yarida birakabilecekleri, bu durumda kendileri ile ilgili verilerin kullanilmayacag:
iletilmistir. Ayrica arastirmanin sonuglariin yalnizca bilimsel amaglarla kullanilacagi,
elde edilen tim bilgilerin ve kimlik bilgilerinin gizli tutulacagi aktarilarak

katilimcilarin onay alinmugtir.

Ses kaydi ve notlar alinarak tamamlanan goriismelerin yaziya dokiimi, goriismeden
en geg¢ 24 saat igerisinde gergeklestirilmistir. Her goriisme yaklasik 45 ile 90 dakika
arasinda stirmiistiir. Ortalama 1.200 dakikalik ses kaydi alinmis ve goriigmelerin

transkripsiyonundan 89 sayfa veri elde edilmistir.

3.5. Verilerin Analizi

Arastirmanin analizi esnasinda veriler, Moustakas (1994)’1n fenomenolojik veri analiz
prosediirii izlenerek analiz edilmistir. Moustakas'in (1994) belirttigi gibi, arastirma
prosediirii, sorusturma altindaki olguyu tanimlamakla baslar. Ardindan tiim ifadelere
ve tiim verilere bakmalidir. Ilgisiz goriilen veriler arastirmaci tarafindan gérmezden
gelinmelidir. Sonrasinda tekrarlanan veriler ve ifadeler temalara ayrilmalidir. Bu
sayede temel temalar ortaya ¢ikmaktadir. Katilimcilarin goriisme gibi belirli bir veri
toplama yontemiyle toplanan deneyimlerinden elde edilen temalar, arastirmaci
gbzlemi, alinan notlar ve literatiir gibi diger yontemlerle karsilastirilir. Gériismelerden
alintilar yapilarak katilimcilarin deneyimleri aktarilir. Son olarak arastirmaci, katilimei

deneyimlerinin ne ve nasil oldugunu yorumlar.

Verilerin analizi; oncelikle sabit anahtar ifadelerin tespit edilmesi, ardindan bu
ifadelerin temalandirmasi seklinde Moustakas (1994)’1n arastirma prosediirii temel
almmarak yapilmistir. Formlarda yer alan veriler, Office programinda bir araya
getirilerek verilerin iki arastirmaci tarafindan detayli okunmasi gergeklestirilmis, daha
sonrasinda sik tekrarlanan, sabit ve 6nemli bulunan ifadelerden tablolar olusturulmus,
ardindan benzer ifadeler temalara ayrilarak kavramsallastirilmistir. Bu dogrultuda 84

adet sabit ifade ve 72 adet anlam birimi ortaya ¢ikmustir.
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Analiz prosediiriine 6rnek olarak, verilerden elde edilen anahtar ifade listesinin bir

kismi1 Tablo 2’de yer almaktadir:

Tablo 2: Sabit ifadeler ve Karsihk Gelen Anlam Birimlerine Ornekler

Sabit ifadeler

Anlam birimi

Hangi sektor ve nerede ise baglayacagimla

ilgili biraz stresliydim.

Mezuniyet sonrasi siirecte

belirsizligin yarattig1 his

Hayatimin  en  zorlayic1  siireciydi

diyebilirim.

Se¢me ve yerlestirme siirecinin

zorlugu

O kadar fazla asamadan gectim ki artik

stresten bayilacaktim, ¢ok bunalmigtim.

Cok agsamali miilakatlarin adayda

biraktigi duygu

Siire uzadikca oldukca tedirgin olmustum,

bu tedirginlik sonradan gerginlige dondii.

Ise kabul alma siirecindeki duygu

Kendimi ¢ok mutlu ve gururlu hissettim. Her

seye sifirdan baglamanin heyecani vardi.

Ise kabul aldiktan sonra hissedilenler

Yani ilk giinden degerli hissetmemizin
bliyiik sebeplerinden birisi genel miidiirle

yaptigimiz kahvaltiydi.

Ise alistirma faaliyetlerinin etkisi

Bu baya yipratiyor yani her seferinde ayr1 bir
midiirin -~ i3 yapig  stilini  tanimak

durumundasiniz.

Zorunlu rotasyonlarin yonetici

adaylarina etkisi

Is yerinde her animzda sizi destekleyen,
yaninizda olan birilerinin olmasi1 ¢ok giizel

hissettiriyor.

Deger gorme ve desteklenme istegi

Is yapmaktan gocunduklarinda onlarin bu

mevKkiiyi hak etmediklerini diigiiniiyorum.

Yonetici adaylarina karsi

hissedilenler

Bazilar1 kendilerini {istiin goriiyorlar ve bu

durumda onlara yardim etmek istemiyorum.

Program katilimcilarina karsi algilarin

davraniglara etkisi
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Yukarida ifade edilen anlam birimlerinin kavramsallastirilmasi ile birlikte temalar
ortaya ¢cikmistir. 72 anlam birimi birlestirilip kavramsallastirilarak 32’ye diisiiriilmiis
ve bu anlam birimleri 8 tema altinda toplanmustir. Tablo 3’te ilgili tema ve

kavramsallastirilmis anlam birimlerine ait 6rnekler yer almaktadir:

Tablo 3: Ornek Tema ve Kavramsallastirilnis Anlam Birimi Listesi

Tema Kavramsallastirilmig Anlam Birimleri

- Kiyaslama

- Karsilastirma

- Sorgulama

Yoksunluk Hissinin - Mahrumiyet Hissi

Motivasyonel Etkisi - Is Tatmini

- Ise Aidiyet

- Motivasyonu olumlu ve olumsuz etkileyen faktorler
- Orgiitsel siireclerdeki farkliliklarin etkisi

- Yonetici aday1 programlarinin igerigi

- Igerik olarak farklilasan siiregler,

- Stire¢ farkliliklarinin insan kaynaklar1 tarafindan
iletigimi,

- Yetenegin gelisim plani,

- Yetenegin elde tutulmasi ve bu alanda yapilan
faaliyetler,

- Siire¢ ve igerik farkliliklart ile ilgili diger ¢alisanlarin
farkindaligi

- Kurum igi program bilinirligi

- Departmanlar arasi rotasyonlarin etkisi

Insan Kaynaklar
Uygulamalari

Temalarin giivenilirligi agisindan nitel arastirma konusunda bilgili baska bir
arastirmact tarafindan ayr1 temalandirma yapilmis ve tespit edilen temalar
karsilastirilmistir. Bu dogrultuda 12 temadan 8 temaya indirgenmis ve bu dogrultuda

bulgular aktarilmistir.

Isletmelerde bulunan yénetici adayr programlarinin igerigi, katilimcilarin bakis agisi,
gozlemleri ve bu programlarin diger ¢alisanlar {izerindeki etkisini belirlemek, elde
edilen verileri agiklamak, anlamlandirmak ve katilimcilarin goriislerini sistematik bir
sekilde tanimlamak amaciyla icerik analizi yontemi kullanilmustir. icerik analizi
yontemi; istatistiki veriler iizerinden yorumlamay: saglarken, arastirmacinin

sistematik ve objektif olmasini1 da saglamaktadir (Kogak ve Arun, 2006:24).

32



Fenomenolojik arastirma deseninin karakteristik 06zelliklerinden bir tanesi de
aragtirmacinin fenomen ile ilgili kisisel deneyim ve Onyargilarini ¢alismanin disinda
tutmasidir (Moustakas, 1994). Bu calismada da arastirmaci; verilere ve konuya

objektif sekilde yaklagsmis, kendi deneyim ve Onyargilarini arastirmaya katmamastir.
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4. BULGULAR

Bu boliimde goriismeler sonucunda elde edilen verilerin derinlemesine analizi iki ana
baslik altinda yer almaktadir. Ik béliimde katilimcilarin demografik 6zelliklerine dair
bulgular, ikinci bolimde yonetici adayr programlarmin yonetici adaylar1 ve diger

calisanlar iizerindeki etkisi ile ilgili bulgular bulunmaktadir.

4.1. Demografik Ozellikler

Bu boliimde yonetici adaylar1 ve program dis1 calisanlarin; yas, cinsiyet, dgrenim
durumu, sektor, is tecriibesi, unvani, yonetici aday1 programindaki mevcut durumu ve

program siiresine gore dagilimlar1 verilmektedir.
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Tablo 5: Program Dis1 Calisanlarin Yas, Cinsiyet, Ogrenim Durumu, Sektor, Is

Tecriibesi ve Unvani

Is
Ogrenim | Tecriibesi
Adaylar | Yas | Cinsiyet | Durumu Universite Sektor (y1l) Unvani
Swansea
University/ . Uzman
Yiiksek Istanbul llag 4 Yardimcist
D1 18-25 K Lisans Universitesi
Yetkili
FMCG 5
) _ Kog Yardimecisi
D2 26-33 E Lisans Universitesi
Banka 15
) _Marmara Yonetmen
D3 34-41 K Lisans Universitesi
Eskisehir ..
Osmangazi Teknoloji 8 Uzman
D4 26-33 E Lisans Universitesi
Ege
D5 26-33 E Lisans Universitesi Banka 5 Yetkili
Uludag Uzman
D6 26-33 E Lisans Universitesi FMCG 5 Yardimeisi

Demografik bulgular, yonetici aday1r programi katilimcilart ve program dist

calisanlarin ayr1 goriisme formlarma sahip olmalar1 ve kolay karsilastirilabilmesi

amactyla iki ayr1 tabloda verilmistir. Tablo 4 ve Tablo 5°te yer alan demografik veriler

incelendiginde, 19 katilimcinin 13’{ yonetici aday1 programi katilimcisi, 6’°s1 program

dis1 calisandir.

Gortigiilen yonetici adayr programi katilimeilarinin 7°si erkek 6’s1 kadin ve diger

caliganlarin 4’t erkek 2’si kadindir. Yas araligi olarak; yonetici adayi programi

katilimcilarindan 5’1 18-25, 7°si 26-33, 1’1 34-41 yas araliginda ve diger ¢alisanlardan
1’1 18-25, 4’11 26-33, 1’1 34-41 yas araligindadir.

Yonetici adayr programi katilimeilarinin 8’1 mevcut programa devam etmekte, 2’si

katildiklar1 programda basarili olarak yonetici unvaninda gorev almakta ve 3’{i mevcut

programdan

istifa

ederek

farklh

bir isletmede

calismaktadir.

Tablolar

karsilastirildiginda; yonetici aday1 programi katilimeilarinin yas araliginin daha geng

olmasina ragmen toplam is tecriibesinin daha fazla oldugu goriilmektedir. Bu durum,

yonetici aday1 programlar kabul sartlarindan birisinin sektorel veya ilgili departman
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baglaminda Ogrencilik yillarinda gerceklestirilen staj gibi faaliyetler ile tecriibe

istemesidir.

Yine iki tabloda yer alan demografik bulgular karsilastirildiginda dikkat ¢geken 6nemli
hususlardan bir tanesi; yonetici adayr programi katilimcilarinin mezun oldugu
tiniversitelerin basar1 siralamasinda daha st oldugudur. Bu bulgudan hareketle
yonetici aday1 programlarinda yer alabilmek icin en 6dnemli eleme kriterlerinden bir
tanesinin  saygimn  iniversitelerde  Ogrenim  gormek oldugu ¢ikariminda
bulunabilmekteyiz. Ayrica 13 yonetici adayinin 4’0 yiiksek lisans mezunu iken, 6

program dis1 ¢alisanlardan yalnizca 1 tanesi yiiksek lisans mezunudur.

4.2. Yonetici Aday1 Programlarinin Yonetici Adaylari ve Diger Cahsanlara Etkisi
ile Ilgili Bulgular

Bu boliimde yonetici adayr programlarinin yonetici adaylar1 ve diger calisanlar
tizerindeki etkisine dair bulgular yer almaktadir. Bu baslik; segme ve yerlestirme
stireci, program tanitim faaliyetleri, ise uyum siireci, program igeriginin diger
siireclerden farki, kariyer farkindaligi, tutum ve davramislarin etkisi, yoksunluk
hissinin motivasyonel etkisi, yetenek algisi1 ve yetenekten beklentiler olmak {izere 8
temadan olusmaktadir. Anonimligin korunmas: adina ydnetici adaylarinin
yanitlarindan alintilar 'Y ve diger ¢alisanlarin yanitlarindan alintilar D olarak

verilmistir.

4.2.1. Se¢cme ve Yerlestirme

Bu tema altinda asagida yer alan kavramsallastirilmis anlam ifadelerine ait bulgular

yer almaktadir:

- Cok asamali segme ve yerlestirme siirecinin etkileri
- Yetenegin kesfi ve tespiti
- Yetenegin cezbedilmesi

- Yetenek se¢im kriterleri

Bu anlam ifadelerine ait bulgular ise katilimcilara yoneltilen “Isletmeye girerken
secme ve yerlestirme siirecinde hangi asamalardan gectiniz (hangi testler uygulandi,
miilakat agsamasi yiiz yiize miydi vb.)? Sizce bu silire¢ ne kadar zorlayiciydi? Bu

asamalarda ve kabul aldiginizda kendinizi nasil hissettiniz? Basvurunuzdan ilk is
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giiniiniize kadar ne kadar bir zaman gecti?” sorularina verilen yanitlardan tespit

edilmistir.

Se¢me ve yerlestirme stiregleri, is ilanlarindan sonra adaylarin isletmeler ile ilk temasa
gectigi siireglerdir. Bu nedenle ilgili siiregler, isletmelerin itibari, prestiji ve bireylerin
potansiyellerinin kesfedilmesi agisindan ayrica 6nem arz etmektedir. Adaylar isletme
ve pozisyon ile ilgili detaylar1 bu asamada Ogrenirken isletmeler de bireylerin

yetkinlikleri ve ilgili pozisyonlara uygunlugunu 6lgmekte ve test etmektedir.

Yonetici aday1 programlarinin segme ve yerlestirme stiregleri, diger yeni mezun segme
ve yerlestirme siireclerinden farklilasmaktadir. Yonetici yetkinliklerini 6lgmeyi
hedefleyen bu siiregler, ¢ok kapsamli ve c¢ok asamali olmasi nedeniyle diger
siireclerden daha uzundur. Isletme veya sektdrel bazda yonetici aday1 programlarmin
secme ve yerlestirme siiregleri farklilik gdsterebilmektedir. Goriismelerde adaylarin
belirttigi lizere birkag gilin siiren yetenek kamplari, oyunlastirilmis online vaka
caligmalari, teknik bilgiyi Olcen sinavlar gibi farkli uygulamalar olmasina karsin

verilerden tespit edilen benzer siirecler asagidaki sekilde semalandirilmigtir:

Aday bagvurular toplanir ve CV goriintiileme
gerceklestirilir.

Secilen adaylara ingilizce testi, genel yetenek testi veya
vaka calismalar1 gonderilir.

Bu asamay1 gecen adaylar ile insan kaynaklari tarafindan
telefon, online veya yiiz yiize goriisme gergeklestirilir.

Bir sonraki asamaya gecen adaylar ile departman
yoneticileri veya direktorler ile vaka caligmasi, sunum veya
degerlendirme merkezi ¢aligmalari gergeklestirilir.

-
Son asama olarak genel miidiir veya iist diizey yoneticiler

ile miilakat gerceklestirilir. Se¢ilen adaylara is teklifi
yapilir.

\

Sekil 1: Yonetici Aday1 Programlarinin Se¢me ve Eleme Siireci
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Y Onetici aday1 programi i¢in bagvuru ilanlari, birgok departmana hizmet etmesi amaci
ile genel bir bagvuru formatindadir. Yeni mezunlar i¢in oldukga ¢ekici olan bu
programlara ¢ok sayida basvuru gergeklestirilmektedir. Diger yeni mezun baglangic
programlari i¢in agilan ilanlar yonetici aday1r programlarina gére daha spesifik hedef
kitleye hitap etmesi nedeniyle sayica daha az bagvuru almaktadir. Katilimcilardan Y7,
kendi doneminde yonetici aday1 programi bagvuru sayisinin ortalama 15.000 oldugunu
ve yalmizca 20 kisinin yonetici adayr programina dahil edildigini belirtmistir. Bu

basvurular arasindan dogru adaylar1 se¢ebilmek ise oldukga kritiktir.

13 yonetici adaymin 6’sinda son miilakat asamas1 genel miidiir unvani, 5’inde genel
miudiir yardimcisi veya direktor unvani, 2’sinde ise departman yoneticisi unvanindaki
calisanlar ile ger¢eklesmistir. 6 diger calisandan ise 2’si genel miidiir yardimcisi veya
direktor unvani, 4’ departman veya grup midiirii unvanindaki ¢alisanlar ile miilakat

gerceklestirmistir.

Yonetici aday1 segme ve yerlestirme siireci, diger pozisyonlar ile karsilastirildiginda
uzun ve farkli birgcok asamadan olugmaktadir. Asagidaki tabloda yonetici adaylari ile
diger calisanlarin sektorel bazda kategorizelestirilmis ise bagvuru ve is baslangic

stireleri yer almaktadir:

Tablo 6: Yonetici Aday: ve Diger Calisanlarin Sektorel Bazda Is Basvurusu ile
Is Baslangic1 Arasinda Gecen Ortalama Siire

Katihimai Ise Basvuru ve Is Baslangic1 Arasindaki
Sektor Tiiri Ortalama Siire
Banka Yonetici Aday1 7-8Ay
Diger Calisan 1-15Ay
flac Yénetici Adayt 4 Ay
Diger Calisan 3 - 4 Hafta
Hazh
Tiiketim Yonetici Aday1 5 Ay
Diger Calisan 2 Hafta
Teknoloji YoOnetici Aday1 3 Ay
Diger Calisan 1Ay
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Tablo 6°da yer aldig1 tizere, yonetici aday1 programlari ise alim siiresi minimum 3 ayda
gerceklesmektedir. Diger pozisyonlarda ise 2 haftada is baslangici yapilabilmektedir.
Stirecin uzunlugu, farkli birgcok asamadan olugmasi ve iist diizey yoneticiler ile
miilakat, ydnetici aday1 programi adaylari igin stres yaratan unsurlardir. Ilgili segme
ve yerlestirme siireclerinde benzer yetkinliklere sahip kisiler yer almakta ve bu durum
rekabet duygusunu pekistirmektedir. Bu siirecin sonunda ise bir¢ok bagvuru arasindan
secilip zorlu asamalar1 gecerek yonetici adayr olmaya hak kazanan adaylar, gurur,

mutluluk, heyecan, basar1 ve rahatlama gibi duygular hissetmektedir.
Yonetici aday1 segme ve yerlestirme siireci ile ilgili Y2 sunlart belirtmistir:

“Siire¢ genel olarak swradan miilakatlara gére oldukca farkliydi. Isin icine
girdik¢e ¢ok dogru asamalar oldugunu anladim, ciinkii ¢alisirken gercekten
olciilen  yetkinliklerimi  aktif olarak kullaniyorum. Kabul edildigimi
ogrendigimde ¢ok istedigim bir yerde olacagimdan otiirii kendimle gurur
duydum. Siire¢ farkli ve olduk¢a zorlayiciydi. Diger arkadaslarim normal bir
pozisyona tek ya da iki tane miilakatla girerlerken ben ¢ok fazla stresli
asamadan gegtim. Bir yeni mezun igin hi¢ kolay degildi ama keyifliydi.”

Y onetici aday1 programlar sirketler i¢in yeni yeteneklerin biinyelerine kazandirilmasi
baglaminda olduk¢a 6nemlidir. Bu nedenle bir¢ok isletme, yonetici adayr programi
siirecinde elenen ancak degerli gordiikleri adaylara farkli pozisyonlarda is teklifi
yapabilmektedir. Bu konu ile ilgili Y6 sunlar1 dile getirmistir:

“Sonradan duyduk ki, 20 kisiye elendikten sonra MT pozisyonu igin degil sirket

icerisindeki diger pozisyonlar igin de teklif gétiiriilmiis. Onlar MT olamasalar
da daha sonrasinda sirket icerisinde farkli pozisyonlarda karsilastigimiz

’

arkadaslarimiz oldu.’
Yonetici adaylarinin ve yeni yeteneklerin secgilmesi kadar bu kisilerin dogru
pozisyonlara yerlestirilmesi de 6nem arz etmektedir. 8 yOnetici adayi, programa
basvuru esnasinda genel bir basvuru yaparak caligmak istedikleri bdliimleri
siralandirmis ve miilakat asamalarindan sonra kesin boliimleri iizerinden is teklifleri
iletilmistir. 5 yonetici aday1 ise spesifik bir departmana basvuru gerceklestirmistir.
Genel basvuru yapan adaylarin dogru bdliime yerlestirilmesi, potansiyelleri ve
yetkinliklerinin ag¢iga c¢ikarak verimli bicimde caligmalar1 agisindan Onem arz

etmektedir.
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Program dis1 diger ¢alisanlarin se¢gme ve yerlestirme siirecleri sektorel ve orgiitsel
bazda degisiklik gosterebilmektedir. Telefon miilakati, insan kaynaklar1 ve bagvurulan
birimden yonetici veya calisanlarin katildig1 yiiz ylize miilakatlar, vaka ¢alismalari,

bilgi 6l¢meye yonelik sinavlar bu asamada gergeklesebilmektedir.
Ilag sektoriinde calisan D5, segme ve yerlestirme siiregleri ile ilgili sunlar1 belirtmistir:

“Oncesinde telefon miilakati yapildi. Sonrasinda beni sirkete davet ettiler ve
insan kaynaklart ile bir goriisme gerceklestirdim. Bir sonraki agama olarak da
departman ve béliim miidiiriimle bir ingilizce sinav ger¢eklestirdim, en sonunda
da yurtdisindaki yoneticimle bir online goriisme oldu. Bunlar daha ¢ok ne
istedigimi ve potansiyelimi ogrenmek iizerine kuruluydu. Uzerimdeki baski
nedeniyle oldukg¢a stresliydim. Cok mutlu hissettim kabul alinca, her seye
sifirdan baslamak gibi yeni hayatiniza basliyormussunuz gibi bir his.”

4.2.2. Program Tamitim Faaliyetleri
Bu tema altinda asagida yer alan anlam ifadelerine ait bulgular yer almaktadir:

- Yonetici aday1 programlari tanitim faaliyetleri,
- Kurum i¢i ve kurumdis1 program bilirligi,
- Programa igeriden ve/veya disaridan bagvuru almanin olumlu ve olumsuz

etkileri.

Bu anlam ifadelerine ait bulgular ise katilimcilara yoneltilen “Sirket iginde ve disinda
ilgili programin iletisimi ve tanitimi nasil yapiliyor? Tiim calisanlar yonetici aday1
programi basvuru siireglerinden haberdar midir? Yonetici aday1 programina yalnizca
disaridan basvurular m1 alimyor yoksa sirket igerisinden de bagvurular toplaniyor

mu?” sorularina verilen yanitlardan tespit edilmistir.

Se¢im kriterleri orgiitsel ve sektorel bazda degisen yonetici adayr programlari, hem
orgiit icinden hem de orgiit disindan basvurular alabilmektedir. Arastirmada yer alan
19 katilimecidan 6’smin yer aldigi isletmeler hem igeriden hem de disaridan yonetici
aday1 programlarina bagvuruyu kabul etmekte, 13’{iniin calistig1 isletme ise yalnizca
disaridan bagvurular1 degerlendirmektedir. Kimi isletmeler, aday toplama siirecinde
calisanlarin referanslar ile 6zgegmis toplamaktadir. Bu noktada siireclerin seffaflig
acisindan bagvuru asamasinda kullanilan dil ve iletisim ¢aligsmalari ile tiim ¢alisanlarin

dogru sekilde bilgilendirilmesi 6nemli olabilmektedir.
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Bagvuru asamasinda yiiriitiilen kurum ici iletisim faaliyetleri ile ilgili Y5 sunlar
belirtmistir:
“Her yerde bangir bangir tanmitimlar yapiliyor, su an hatta siire¢ yeniden bagsladi

2019 igin ve soyle séyleyeyim asansérde bile basvurular aliniyor diye posterler
var. Mailingler ¢ikiliyor sirket icerisinde. Iletisim kismi zaten en onemlisi.”

Bazi isletmeler, yonetici aday1 programi haricinde kalan iistiin performansli ve nitelikli
bireyler i¢in ayr1 bir yetenek havuzu olusturabilmektedir. 15 katilimcinin yer aldig
isletmelerde yonetici aday1 programi katilimeilart disinda yetenek havuzu uygulamasi

bulunmaktadir.

Disaridan bagvurular i¢in online platformlardan yapilan basvurularin yani sira;
hedeflenen {iiniversitelerin kariyer merkezlerinden yapilan yonlendirmeler, kariyer
etkinlikleri ve fuarlari araciligi ile toplanan bagvurular ve isletme icerisindeki mevcut
calisanlarin  referanslart da  yonetici adayr  programlar1  dogrultusunda

degerlendirilebilmektedir.

Isletme igerisinden alinan basvurularm diger adaylarin bakis agisina etkisi ile ilgili Y7
su sekilde ifade etmistir:
“Bir grup miidiirii performansina ve basarisina bakarak insan kaynaklarina bu
elemani yonetici adayr olarak degerlendirebilir miyiz seklinde teklif gotiiriiyor,
sonrasinda insan kaynaklar: program kosullarina uygun bulursa evet o kigi de
program stirecinde yer alabiliyor. Ama soyle de bir sey var; sonugta dis adaylar

bu sefer biraz ényargiyla yaklasabiliyor, bu kisi zaten burada ¢alistyor benden
ondedir diyebiliyorlar.”

Yonetici aday1 programlari her ne kadar diger pozisyonlari beslese de, bagvurularda
sayidan ziyade nitelik 6n plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle dogru iletisim ve tanitim
faaliyetleri, uygun adaylarin basvurabilmesi acisindan dnemlidir. igeriden basvuru
almasa dahi kurum igerisinde programin basvuru, segme ve degerlendirme siireci
tarafsiz bir sekilde aktarilmasinin 6nemli oldugu verilerden elde edilen baska bir
carpict bulgudur. ilgili programlarin ¢ogunun 6zellikle disaridan basvurulari kabul
etmesi nedeniyle program iletisimin biiylik bir kismi 6rgiit disindaki faaliyetlere
odaklanmuistir. Programin bilinirliginin artmasi orgiit dig1 faaliyetler ile desteklenirken,
ayni zamanda isletmenin tanitimi ve repiitasyonunda da ilgili etkinlikler 6nemli bir

etken olabilmektedir.

Isletme igerisinde programin duyurusu ve tamitimi; programin bilinirligi, yonetici

adaylarinin bagh oldugu yoneticilerin ve ekip arkadaslarinin tutum ve davranislar
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acisindan da oldukg¢a dnemlidir. Cogunlukla ¢esitli rotasyonlar ile farkli departman ve
boliimlerde yer alarak deneyim kazanan yonetici adaylarina kurum igerisindeki
calisanlarin destegi ve programin kurum igerisindeki algisinin olugsmasi 6zellikle insan

kaynaklar tarafindan yiiriitiilen i¢ iletisim faaliyetleri ile baglantili olabilmektedir.
Bu konu ile ilgili banka sektoriinde ¢alisan Y8, kendi deneyimlerini sdyle aktartyor:

“Bu stiregte insan kaynaklarmmin ¢alismalart ¢ok énemli, kullandig dil de. Ben
ilk basladigimda bu kadar iyi ¢alismalar ya da iyilestirmeler yoktu ancak
program geri bildirimlerimiz ile gelismeye devam ediyor. MT unvanimi
ogrendiginde “miisteri temsilcisi misin? ” diyen ¢alisanlar bile oldu.”

Ilgili program katilimcilariin kurum icerisinde “yetenek” olarak adlandiriimasi, bu
grup disinda kalan ¢alisanlarin yetenek olmadig: hissine kapilmalarina neden olabilir.
Bu durumda olusturulan iletisim faaliyetleri ve yetenek havuzlari ile ¢alisanlarin bu
konudaki algilarint dogru sekilde yonetmek, programlarin siirdiiriilebilirligi ve ¢alisan

motivasyonu agisindan 6nem arz etmektedir.
Hizli tiikketim sektoriinde ¢alisan D2 sunlari belirtmistir:

“Birka¢ yonetici adayr arkadas ile aym projede ¢alistm ancak hangi
stireglerden gecerek buralara geldiler bilmiyorum. Benden sonra mezun olacak
arkadaslarima da yonetici adayr programlarina basvurmalart ile ilgili
yonlendirmeler yaptim. Aralarinda bulunduklar: konumu hak edenler olsa da
bazilarimin nasil secildigi ile ilgili siiphelerim var. Baktigimiz zaman bizler de
benzer siireglerden gectik ancak hi¢birimize sen yeteneksin, stipersin,

2

ayricaliklisin denilmiyor.

4.2.3. Ise Uyum Siireci
Bu tema altinda asagida yer alan anlam ifadelerine ait bulgular yer almaktadir:

- Orgiite alistirma,

- Orgiit kiiltiiriiniin aktarilmas1 ve icsellestirilmesi,
- Vizyon, misyon ve stratejilerin benimsenmesi,

- Calisanlara kendilerini degerli hissettirme.

- Oryantasyon egitimleri ve faaliyetleri

Bu anlam ifadelerine ait bulgular ise katilimcilara yoneltilen “Programa kabul aldiktan
sonra nasil bir siire¢ sizi bekliyordu? Oryantasyon siireci kapsaminda ne gibi

faaliyetler ve egitimlere katildiniz? Bu egitim ve faaliyetlerin ise baslangi¢ agamasinda
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yardimci oldugunu diisiiniiyor musunuz ve aldiginiz egitimler sizce gelisiminize katki

saglamis midir?” sorularina verilen yanitlardan tespit edilmistir.

Calisma hayatina yeni baglayanlar icin 6grencilik donemi sonrasi is hayati gecisi
zorlayici bir dsnem olabilmektedir. Orgiit kiiltiiriine uyum saglamak, yeni bir ortama
girmek ve o ortamin kurallarin1 benimsemek bireyler igin stres yaratan bir unsur haline
gelebilmektedir. Bu nedenle isletmelerin yeni baslayanlarin ise uyum siirecini
kolaylastirmasi adina gergeklestirdikleri oryantasyon egitimleri olduk¢a 6nemlidir.
Asagidaki tabloda sektorel diizeyde arastirma katilimcilarinin oryantasyon egitimleri

ve siireleri yer almaktadir:

Tablo 7: Yonetici Adaylar1 ve Diger Cahisanlarin Oryantasyon Egitimi

Karsilastirmasi
Oryantasyon Egitimi Ne Zaman Oryantasyon Egitimi
Sektor  Katihimcr Tiirii Gerceklesti? Siiresi (Ortalama)
Banka  Yonetici Aday Ik is giinii Iki Hafta
Diger Calisan Ise girilen ilk ay icerisinde Yarim Giin
Tla¢ Yonetici Aday1 Ik is giinii Bir Giin
Diger Calisan Ise girilen ilk ii¢ ay icerisinde Bir Giin
Hizh _
Tiiketim  YOnetici Aday1 11k is giinii Bir Hafta
Diger Calisan [k is giinii (online) Bir Giin
Tekonoloji  Yonetici Aday1 [k is giinii Ug Giin
Diger Calisan Ik is giinii Dort Saat

Yonetici adayr programi katilimcilarinin 13’iiniin oryantasyon egitiminde iist diizey
yoneticilerin isletmeyi tanitan ve vizyon, misyon, strateji ve hedeflerin aktarildig:
konusmalar ger¢eklesmis, bunun yani sira is hayatinda kullanabilecekleri zaman
yonetimi, sunum teknikleri, stres yonetimi, liderlik gibi kisisel gelisim ve teknik
egitimler yer almistir. Kimi isletmelerde yOnetici adayr programi katilimeilariin
oryantasyon egitimleri, kurumun anlagsmali oldugu iiniversitelerde gerceklesmekte ve
alinan dersler yiiksek lisans egitimi doneminde saydirilabilmektedir. Diger ¢alisanlarin
oryantasyon egitimleri ise sirket tarihi, vizyon ve hedefler gibi genel bilgilere farkli
egitmenler tarafindan verilen kisa siireli egitimlerdir. Oryantasyon egitimleri sinif
veya online egitimler seklinde olabilmektedir.
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Yeni baglayanlar icin igse alistirma faaliyetleri yalnizca egitimler ile degil; ilk is
giiniinde gerceklestirilen kahvalti organizasyonlari, mevcut ¢alisanlardan olusan ve
yeni ¢alisanlara informal kurallara aligma siiresinde destek olan “buddy”lik sistemi,

ekip toplantilar1 gibi faaliyetler ile de gergeklestirilebilmektedir.
Oryantasyon egitiminin igerigi ve 0onemi ile ilgili yonetici adaylari sunlar1 belirtmistir:

“Oryantasyonda normal sirketlerdeki gibi bir kitap¢ik verilip ya da iste
departmanlari gezerek bir oryantasyon degildi. Bizi bir hafta boyunca sirketin
en giizel konferans salonuna aldilar ve biz orada sabit bir sekilde dururken
biitiin departmanlarin headleri ya da direktorleri bizlere gelip tek tek sunum
vapti. Yani ilk bakista degerli hissetmemizin biiyiik sebeplerinden birisi de bu
durumlard aslinda. Universiteden yeni mezunsunuz, bir sirkette ise girmissiniz
ve sizin bir seyler o6grenebilmeniz igin iist diizey yoneticiler sizlere gelip
sunumlar yapiyorlar. Ve aslinda sizden de biiyiik bir beklenti var.”

“Bir baslangi¢ kahvaltisi ayarlanmisti onceki donem MT lerle ve sizi onlarla
eslestirmisler buddy sistemi gibi. Onlarla bilgi alisverisinde bulunuyorsunuz sizi
ekibinizle tanmistirtyorlar.”

“Ise alismak icin gercekten baya yararlydi. 2015 MT grubuyla orada kaynastik,
egitim ¢ikiglarinda arkadaghiklarimizi pekistirdik yemeklere etkinliklere giderek.
Universiteden is hayatina aslinda giizel bir ge¢is sagladi.”

Diger ¢alisanlar ise ise alistirma ve oryantasyon egitimleri ile ilgili sunlar1 belirtmistir:

“Oryantasyon egitimi vardi ama ben ¢alismaya basladiktan 3 ay sonra dahil
edildim. Tiim siirecleri biliyordum yani. Bana bu siiregte yardimci oldu
diyemeyecegim.”

“Ilk giin birimimde ise basladiktan sonra 6gleden sonra egitimdeydim. Genel
olarak is saghg giivenligi, sirketin tarihgesi gibi bir egitimdi. Sirketi ve yapiyi
tamimak i¢in iyi oldu.”

4.2.4. insan Kaynaklar1 Uygulamalari
Bu tema altinda asagida yer alan anlam ifadelerine ait bulgular yer almaktadir:

- Yonetici aday1 programlarinin igerigi

- Icerik olarak farklilasan siirecler,

- Siire¢ farkliliklarinin insan kaynaklari tarafindan iletigimi,

- Yetenegin gelisim plani,

- Yetenegin elde tutulmasi ve bu alanda yapilan faaliyetler,

- Siireg ve igerik farkliliklar ile ilgili diger calisanlarin farkindalig

- Kurum i¢i program bilinirligi

45



- Departmanlararasi rotasyonlarin etkisi

Bu anlam ifadelerine ait bulgular ise yonetici adaylarina yoneltilen “Yo6netici Aday1
Programut igerigi nedir? Yonetici aday1 programi katilimcilarinin ne gibi ayricaliklar
vardir (Sorumluluk-yetki dengesi, yan haklar, terfi siireci, sosyal iliskiler gibi)?” ve
diger calisanlara yoneltilen “Kurumunuzdaki yonetici adayr programlarinin
iceriginden haberdar misiniz? Bu program katilimecilar sizden farkli olarak nasil
stiregclerden geciyorlar ya da ne gibi farkli yan haklara sahipler?” sorularia verilen

yanitlardan tespit edilmistir.

Isletmenin strateji ve hedeflerine ulasmasinda etkin bir rol oynayan {istiin nitelikli
bireyler, yetenegin elde tutulmasi faaliyetleri kapsaminda isletme igerisinde farkli
uygulama ve kazanimlara sahip olabilmektedir. Bu nedenle yonetici adayi
programlari, siire¢ ve igerik olarak diger calisanlarin silire¢ ve igeriklerinden

farklilagsmaktadir.

Program siiresi sektorel ve orgiitsel bazda degismektekle birlikte banka sektoriinde
ortalama 4 yil, hizli tilketim sektoriinde 2 yil, teknoloji ve ilag sektoriinde siiresizdir.
Siire sinirlamasi olan programlarda kadrolu olarak orgiite giren yonetici adaylari, siire
bitiminde ilgili programdan “mezun” olmakta ve performanslarina gore yonetici
seviyelerindeki pozisyonlara yerlesebilmektedirler. Siiresiz programlarda “hayat boyu
ogrenme” ilkesi benimsenmistir, bu programlarda kisi yonetici pozisyonuna gelene
kadar egitim programlari ile desteklenmektedir. Diger ¢alisanlar ise siiresiz olarak

isletmeye dahil olmaktadir.

Nitelikli ve deneyimli liderler yetistirilmesi hedefiyle, yonetici adayr programlarinin
ortak 6zelligi olarak departmanlar veya boliimler arasi rotasyonlar dikkat cekmektedir.
Bireyler, bagvuru asamasinda ve yerlestirilme siireclerinde yetkinlikleri ve istekleri
dogrultusunda spesifik bir is birimine yerlesmektedir. Bu is biriminin alt dallarim
olusturan departmanlarda onceden belirlenen siirelerde rotasyonlar yapmakta, bu
sayede hem interdisipliner olarak diisiinme yetisini gelistirmekte hem de tiim isleyise
biitiiniiyle hakim olabilmektedirler. Diger ¢alisanlar ise bagvuru esnasinda spesifik bir
departmana yerlestirilmekte ve 6zellikle bu alandaki bilgi, deneyim ve birikimlerini

gelistirmektediler.

13 yonetici aday1 katilimcisinin 13’1 minimum 2 farkli departman arasi gegis yapmis,
6 diger calisandan ise yalnizca 1’1 aymi isletme igerisinde bolim degisikligi
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gerceklestirmigtir. Caliganlar, yonetici aday1 programlariin igerigi geregi zorunlu
olarak boliimler aras1 gecis yapmaktadir. Ancak program dis1 ¢aligsanlarin yatay veya
dikey olarak boliim degisikligi performanslarina ve niteliklerine bagli olarak goniilli

olarak gergeklesebilmektedir.

Uluslararasi isletmeler, departmanlar arasi rotasyon faaliyetlerinde yurtdisindaki bir
birim ile kisa siireli olarak calisma imkani taniyabilmektedir. Kimi yonetici aday1
programlarinda yurtdisi rotasyonu zorunlu olarak tutulmaktadir. 13 yonetici adayim
programinin 7’sinin kisa stireli yurtdisi calisma tecriibesi bulunmakta ve hali hazirda

global projelerde yer almaktadirlar.

lag sektériinde yonetici adayligi yapan Y4, rotasyonlar ile ilgili sunlar1 belirtmistir:

“U¢ farkli departmanda birer sene araliklarla rotasyonlarimz var. Her
rotasyonunuzda farkli projelere dahil oluyorsunuz. Bu gercekten ¢ok giizel bir
sey ctinkii yonetici yetkinliklerini olduk¢a gelistiriyor ve size farkl disiplinlerin
bakis acilarint kazandiryyor. Yonetici adaylarina oldukg¢a fazla sorumluluklar
veriliyor. Aslinda soyle diistinebilirsiniz; bir ¢calisanin 3 senede 6grenebilecegi
bilgileri sizin ¢ok kisa bir siirede 6grenip, bunlari gelistirip, projelerde temsilci
olmaniz gerekiyor.”

Yonetici adayr programi katilimcilarmin diger calisanlardan farklilastigi ve bu
programlarin en dikkat c¢ekici yonii olarak goze c¢arpan faaliyetler ise egitim
alanindadir. Yonetici aday1 programi katilimcilari, ise basladiklart glinden itibaren
belirlenmis bir egitim programu ile isletme icerisinde desteklenmektedir. Teknik ve
kisisel gelisim egitimleri ile birlikte hem teknik olarak bilgi birikimlerini
arttirabilmekte hem de iyi bir lider olabilmek i¢in gerekli olan gelisimlerini
tamamlayabilmektedirler. Diger calisanlar ise talep ettikleri diizeyde veya her sene

belli bir sayida egitim alacak sekilde diizenlenen bir egitim programina sahiptirler.

Hizli tiikketim sektoriinde ¢alisan D2, yonetici aday1 programlart ve diger ¢alisanlarin
egitim stirecleri ile ilgili sunlar1 belirtmistir:
“Bizler egitimler i¢cin online egitim aliyoruz. Ben bu sirkette yaklasik 3 senedir
hatta 3 seneden fazladwr ¢alisiyorum, online egitimler disinda bir egitime dahil

edilmedim. Online egitimler de hi¢ efektif degil. Egitim konusunda esitlik
olmamasi motivasyonumu olumsuz etkiliyor.”

Mentorluk veya kogluk gibi kariyer danismanligi da yonetici aday1 programi igerisinde
gerceklestirilen faaliyetlerdendir. Diger ¢alisanlar igin bu tip kariyer danismanligi

sirket igerisinde desteklenmezken 13 yonetici adaymin 12’sinde mentorluk veya
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kocluk faaliyetleri bulunmaktadir. Giinlik is yogunlugu esnasinda kimi zaman
kariyerlerinde tikaniklik yasayabilen veya kaybolmus hissedebilen ¢alisanlarin
mentorluk veya kocluk calismalari ile desteklenmesi, orglite bagliligi ve verimliligi
arttirabilmektedir. Kariyer haritasi ile birlikte bireyler daha net bir sekilde ileriye
yonelik  hedeflerini  koyabilmekte ve bu hedeflere yonelik caligsmalar

gerceklestirebilmektedirler.

Yiikselme ve gelisme, ¢alisanlarinin motivasyonlarini arttirmada 6nemli etkenlerden
birisidir. Dogru yonetilen ve uygulanan terfi ve performans sistemleri, isletmenin hem
basarisini arttirabilmekte hem de ¢alisanlarin verimliliklerini ve 6rgiite bagliliklarini
olumlu olarak etkileyebilmektedir. Performans degerlendirme ve terfi sistemleri, diger
calisanlar ve yonetici adayr programlar1 diizleminde degisiklik gosterebilmektedir.
Kurum igerisinde kariyer basamaklar isletmeye katildiklar1 ilk glinden belli olan
yonetici adaylari, diger calisanlara oranla daha kisa siirelerde iist pozisyonlara
gelebilmektedirler. Diger galisanlarin terfi edebilmesi igin en 6nemli kriter kidem iken
yonetici adaylarinda kideme bakilmaksizin performans ve yetkinlik degerlendirmesi
on plana c¢ikmaktadir. Siire¢ ve dagitim adaleti algisinin dogru sekilde yonetilmesi
acisindan terfi kriterlerinin, hangi sartlarda ve degerlendirici olarak kimler tarafindan

nasil yapilacaginin 6nceden belirlenerek ¢alisanlarin bilgisine sunulabilir.

Ozellikle statii endisesi ve itibar kaygis1 yasayan ¢alisanlar igin performans sistemi
ayr1 bir 6nem arz etmektedir. Ilgili sistemler dogrultusunda belirlenen performans
notlari ile bireylerin basarili olup olmadigi 6lglimlenmekte, ideal olan ile ¢alisanlarin
sahip oldugu yetkinlikler somut olarak karsilagtirilabilinmektedir. Bu konuda objektif,
acik ve tarafsizlik ilkeleri 6n plana ¢ikmaktadir. Baz1 yonetici adaylarinin beklenen
performans sartlarin1 karsilamamasi durumunda programdan ¢ikarilmasi durumu séz

konusu olabilmektedir.

Diger ¢aligsanlar yilda bir kez performans degerlendirmesi kapsaminda bagli oldugu
yOnetici ve/veya list yoneticisi tarafindan degerlendirilirken ydnetici aday1 programi
kapsamindaki calisanlarin degerlendiricileri kiimiilatif sekilde bulunduklari tiim
departmanlardaki yoneticileri ve iist diizey yoneticiler tarafindan ¢ogunlukla yilda iki

kez gergeklesmektedir.

Ilag sektoriinde yonetici adayr olarak ¢alisan Y2, program icerigi ve performans

sistemleri ile ilgili sunlar1 belirtmistir:
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“Program ii¢ ayrt rotasyondan olusuyor, pazarlama — satis ve kendi ilgi
alaniniza gore belirleyebileceginiz iigiincii bir departman seklinde. Her
birimizin geligimini uzun vadede takip eden direktor veya iist seviyede mentorleri
oluyor. Uriin miidiirleriyle benzer yan haklara sahibiz. Sahada olmadigimiz
siirece araba verilmiyor. Sirketin yetenek havuzunda degerlendiriliyoruz.
Yetenek havuzunda olmamiz sebebiyle aslinda farkli bir terfi siirecimiz de var.
Performanslar normalinde senede bir kere degerlendirilirken bizde iki kez
degerlendiriliyor ve aslinda c¢alistigimiz her departmandaki miidiirler bizi
degerlendiriyor. Senelik performans notumuzun disinda bir de MT programinin
genel bir notu oluyor. Bununla da benimki gibi erken terfi almaniz saglantyor
aslinda. Her ne kadar belli bir ¢cergevesi olsa da sizin goriistiniiz onemli, esneklik
saglanabiliyor bazi konularda. Bu programda herkes yonetici olacak gibi bir sey
vok basarilrysan olursun basarisizsan programdan atilirsin.”

Teknoloji sektoriinde ¢alisan D4 ise sunlari belirtmistir:

“Bu stirecler aslinda ne kadar cok calisirsamiz o kadar fazla kazanirsiniz
mantigy tizerine kurulu ki ben ashinda bunun adil oldugunu diistiniiyorum.
Performans degerlendirme ekip arkadaslar: ve miidiirler tarafindan yapiliyor.
Sadece tek bir yoneticinin notuna bagl: degilsiniz yani.”

Hizli tiikketim sektdriinde ¢alisan D6 ise performans siireclerinin adaleti ile ilgili sunlari

belirtmistir:

“Stiregler bence biraz bireylerin insiyatifinde, o yiizden adil oldugunu
diisiinmiiyorum. Ozellikle sirket kiiltiirii agisindan baktigimizda biraz daha dogu
kiiltiirii hakim yani sirkete ¢alisanlarin yas ortalamasi oldukga yiiksek. Bir kez
giren bir daha ¢ikmiyor gibi bir sey, 20 senedir burada ¢alisanlar var ve bu
durum ashinda siireclerin gelisimini engelliyor bence. Yenilige pek acik degiller.
Belli performans siireglerimiz var elbette ki ama bu tek bir miidiiriin elinde ve o
ne derse o olur seklinde olunca kurumsalliktan eser kalmiyor. Ben bu siirecteki
adalete inanmiyorum. Torpil oldugunu diigiiniiyorum biraz. Sevdilerse adam
kayiriyorlar. Nabza gore serbet vermeniz lazim. On tane iyi is yapiyorsunuz on
birincisi hatali olunca sen bunu hatali yaptin denilip priminizden kesilebiliyor.”

4.2.5. Kariyer Farkindahgi

Bu tema altinda asagida yer alan kavramsallastirilmis anlam ifadelerine ait bulgular

yer almaktadir:
- Yeni mezunlarin kariyer faaliyetleri
- Kariyer gelisim ¢alismalari

- Egitim doneminde gerceklestirilen faaliyetler ve 6nemi
- Mezuniyet sonrasi beklentiler
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Bu anlam ifadeleri ile tespit edilen bulgular, goriisme formunda yer alan “Universite
yillarinda is hayatina yonelik hangi faaliyetlerde bulundunuz ve mezuniyet sonrasi
sirecin nasil olacagini diisiinliyordunuz? Hangi departmanda ya da hangi sektorde
calisacaginiz, nasil bir pozisyonda baslayacaginiz ile ilgili bir fikriniz var miydi?”

sorularma verilen yanitlardan derlenmistir.

Arastirmada yer alan 13 yonetici adayr programi katilimcisinin 12°si dgrenim
doneminde ¢esitli kurumlarda ve farkli departmanlarda stajlar yaparak is hayat1 ile
ilgili bilgi edindigi tespit edilmistir. Buna karsilik 6 program dis1 ¢alisandan yalnizca
3’1 Ogrencilik doneminde is hayatina yonelik ¢alismalar gerceklestirmistir. Ayrica
cesitli kuliiplerde veya ticari amag¢ giitmeyen kuruluslarda aktif olarak rol alan
bireylerin, is hayati ile ilgili beklenti ve farkindaliklarinin daha ytiksek oldugu tespit

edilmistir.

Yonetici aday1 programi katilimeilarinin siklikla tekrarladigi olgu “biiyiik sirketlerde
calisma” ve “belli bir kariyer planini takip etme” istegidir. Goriigmelerden tespit
edildigi iizere belli bir kariyer rotasinin ¢izilmesi ve takip edilmesi istegi; statii
endisesi, takdir gorme duygusu, itibar kaygisi gibi sebeplerle bireyler biiyiik
sirketlerde calisma hayatina baglamak istemektedir. Diger isletmelere gore daha
detaylandirilmis ve 6nceden belirlenmis kurallar1 olan biiyiik isletmeler, ¢alisanlarina

farkli imkanlar sunabilmektedir.

Programa hali hazirda devam etmeyen ve kendi isini kurarak kariyerine farkli bir yon

veren Y6, 6grenim doneminde gergeklestirdigi faaliyetler ile ilgili sunlar1 belirtmistir:

“Okurken dort yil boyunca alti firmada staj yaptim. Ciinkii mezun olduktan
sonra ne yapabilecegime karar verebilmem i¢cin en iyi yolun farkh

’

departmanlari, farkl sektorleri ve sirketleri tanimak oldugunu diigiiniiyordum.’

Profesyonel is hayatina nispeten yeni baslayan Y1, biiyiik isletmelerde is hayatina

baslama olgusunu su sekilde agiklamistir:

“Ben daha c¢ok kendimi gelistirebilecegim, sektorel bazda da giivende
hissedebilecegim bir yerde baslamak istiyordum. Mezun olmadan once elbette
ki kafamda bir seyler vardi. Ama sonugta hedeflerim dogrultusunda mantikl
adimlar atmam gerekiyordu. Mesela kiiciik bir yerden biiyiik bir yapiya
gecmeniz her zaman daha zor. Isteseydim kiiciik bir yerde okul devam ederken
edindigim tecriibelerle daha iist pozisyonlarda baglayabilirdim yani. Ve yonetici
unvanina gelmem daha kisa siireleri bulabilirdi ama bu beni tatmin etmezdi.”
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Sektorel veya departman diizleminde edinilen tecriibeler, 0grencilik ve is hayati
arasindaki gecis silirecinin yaratmis oldugu stresi daha aza indirebilmektedir.
Goriismelerden tespit edilen bir diger olgu ise “yonlendirilme istegi”dir. Mezuniyet
sonrasi asamalarin muglakligi, bireylerde yonlendirilme ve fikir danisma istegini

tetiklemektedir.

Program dis1 ¢alisanlardan D5, 6grencilik donemi kariyer hedefleri, yolculugu ve

stirecleri ile ilgili sunlar1 belirtmistir:
“Kariyerim iizerine ilk senelerde ¢ok fazla diistinmiiyordum, daha fazla
derslerimin iizerine yogunlagsmistim. Son senemde ozellikle olduk¢a stresliydim
bu konuda ¢iinkii biitiin herkes sizin nasil is bulabileceginizle ilgili tavsiyeler
vermeye basliyor ya da toplumsal baskiyi iizerinizde daha ¢ok hissetmeye
basliyorsunuz. Bir miiddet sonra staj ya da baslangi¢ pozisyonlarindan gelen
redler daha ¢ok moralinizi bozuyor. Bu nedenle nerede nasil olursa olsun bir ise
baslamak istiyorsunuz. Benim de stirecim biraz boyle oldu aslinda, simdiki aklim

olsa ¢ok farkli yerlerde baslayabilirdim. Kendinizi kegfetme siirecinizin, ne
isteyip istemediginizi yani o farkindaligi bence iiniversite yillarinda yaratmaniz

’

lazim.’

4.2.6. Davrams ve Tutumlarin Etkisi

Bu temada tutum ve davraniglarin yonetici aday1 ve diger ¢alisanlarin orgiitsel adalet
algis1 iizerindeki etkisine dair bulgular yer almaktadir. Oncelikle yonetici adaylarmin
davranis ve tutumlarinin diger calisanlarda olusturdugu hissiyata dair bulgular
kapsamli olarak verilmistir. Ardindan diger calisanlarin davramig ve tutumlarinin

yonetici adaylarina etkisi ile ilgili bulgular sunulmustur.

Bu kategorilere ait bulgular ise katilimcilara yoneltilen “Yonetici adaylarinin is yapis
stili ile ilgili farklilastigt noktalar olarak neleri belirtebilirsiniz? Yonetici aday1
katilimcist bir ¢alisan ile ayni ekipte ya da ayni projede calismak nasil bir duygu? Yetki
ya da sorumluluk paylasimi esit sekilde yapiliyor mu?” ve “Program dis1 ¢alisanlarin
size karst yaklasimlar1 nasildir? Sizce yetenek olarak adlandirilmaniz diger
calisanlarin size Onyargi ile yaklagsmasimna neden oluyor mu?” sorularina verilen

yanitlardan tespit edilmistir.

Program igerigi dogrultusunda farkli siire¢lere sahip olan yonetici aday1 programlari
ile ilgili algmin olusmasinda, program katilimcilariin diger calisanlara karsi
sergiledikleri davranmis ve tutumlar da etkili olabilmektedir. Kendi siiregleri ile

ilgilenen ayr1 bir birim ve bu birim igerisinde kontak kisisi bulunan yonetici aday1
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programi katilimeilari, kisisel ve kurum i¢i destek agisindan bu birimler tarafindan
desteklenmekte ve sorunlarina kisa stirede yanit alabilmektedirler. Bu durum yonetici
adaylarinin, diger siireclerde de ayni beklentiye sokmakta bu nedenle diger ¢alisanlara

kars1 davranis ve tutumlar farklilasabilmektedir.

5 yildir hizli tiiketim sektdriinde gorev alan D6, yonetici adaylarmin davranis ve

tutumlarmin etkisi ile ilgili sunlar1 sdylemistir:

“Enerjileri olduk¢a yiiksek gen¢ arkadagslar, ben ve ekipteki nispeten geng

’

arkadaglart olumlu etkilediklerini diigiiniiyorum.’
8 yildir teknoloji sektoriinde oncii bir isletmede goérev alan D4’iin konu ile ilgili

goriigleri ise soyledir:

“Ben Bogazici Universitesi bilgisayar mezunuyum herkesten cok daha iyiyim
gibi bir bakis agisiyla iistten insanlara bakmak bu ¢ocuklara empoze ediliyor
sanki. Siz ozelsiniz, siz miikemmelsiniz, digerlerine istediginizi yaptirana kadar

’

strtindiirtin... Bu tamamen beklenti yonetimi aslinda.’
Ilag sektdriinde gorev alan D1, yonetici adaylar: ile ayni ekipte calismak ile ilgili

goriiglerini su sekilde belirtmistir:

“Fikir ortaya atmada c¢ekinmiyorlar. Bir seyi begenmiyorlarsa direkt
soyliiyorlar. Biraz aslinda bence sirketin simarik, hasart ¢ocuklari gibiler.
Neden sorusunu ¢ok irdeliyorlar. Ancak kendi isleriyle ilgili bir sey talep
ettikleri zaman sanki boyle bir burnu havadalik seziyorum. Hepsinde degil tabii
ki ancak boyle sanki biraz sisiriliyorlar. Diger ¢alisanlardan iistiin hissediyorlar
sanirim ben oyle bir hissiyata kapildim. Ama genellemek istemiyorum yalnizca
boyle bir sey yasadigim bir ya da ikidir. Biz ¢ok iyi iiniversitelerden mezunuz
havast var gibi. Bunun biraz eksisini yonetici seviyesindekilere boyle
davrandiklarinda  bence  goriiyorlar. Tamam sen  yetenek olarak
adlandiriliyorsun ama saygisizlik da yapamazsin yani o insanlar seni

>

tecriibesiyle ezerler.’

Y onetici adaylarinin is yapis stilleri ile ilgili ise D2 sunlart belirtmistir:

“Gegen giin CEO’muzun bir konusmast oldu. Bizim igin yetenegin ne
oldugundan bahsetti. Bir kisi sizi sorulariyla bunaltiyorsa, nedenleri
arastirtyorsa, tuttugunu koparryorsa o kisi yetenektir dedi. Bunu bence yanlis
anlayan bazi arkadagslar var. CEO 'muz tuttugunu koparan, stireglere yeni gozle
bakan birileri demek istedi ancak yetenek diye kendini gostermek isteyen kisiler
bu sefer gergekten ¢ok can sikict olmaya bagsladi. Bu hakki kendilerinde
gordiiler. Operasyonel siire¢ yapmak istemiyorlar. Bu isin mutfagi bu.
Operasyonel siire¢ yapilmadan, bu isi ogrenemezsiniz. Yapmaktan gocunuyorlar

’

biraz.’
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Yonetici adaylarinin diger calisanlara karsi sergiledikleri yaklasim, davranis ve
tutumlar yonetici adayr programlarina karsi olan bakis acisini etkilerken, diger
calisanlarda olusan yetenek algisi ile yonetici adaylarina kars1 sergiledikleri tutumlar
da yonetici adaylarmin verimliliklerini, performanslarimi ve motivasyonlarini

etkileyebilmektedir.

Yeteneklere karsi bakis acisinin ve davraniglarin olugmasinda, kurum igerisinde
gergeklestirilen faaliyetler ve yetenek algisi olduk¢a onemlidir. Pozitif yaklagimlar
yonetici adaylarin1 olumlu olarak etkileyebilmekte, performanslarinin artmasini
saglayarak daha mutlu bir sekilde ¢aligmalarini tetikleyebilmektedir. Dolayli yoldan
yonetici adayr programlarinin basarisini etkiledigi de bu dogrultuda belirtilebilir.
Yonetici aday1 programlarinin siireglerini ve amacini i¢sellestirestirememis calisanlar

ise program katilimcilarina karsi negatif tutumlar gelistirebilmektedir.
Bu konu ile ilgili yonetici adaylarinin deneyimleri su sekildedir:

“Bir arkadasimiz vardi MT programinda. Bize tabii ki biraz girisken olmamiz,
sorgulayici olmamiz ve problemleri irdelememiz biraz ogretiliyor ama bunu irite
edici boyutta da yapmamak lazim. O kisi biraz egolar: ile hareket ediyordu
mesela ve bu durum diger ¢alisanlar ve gittigi rotasyonlardaki kigilerce biraz
zorlayci olmugstu. IK 'min kulagina gitti tabii ki bu durum ve bununla ilgili kigiyle
bir gériisme yapildi. Eger siz ortalikta ben yonetici adayryim herkesten iistiiniim

’

diye gezerseniz genelleme yapilip MT lere onyargiyla yaklasilabilir.’

“Ekip arkadaslarimdan bana zorlayici teknik sorular sorarak demotive etmeye
calisanlar oldu. Senin ozelligin ne, neden yeteneksin der gibi. Ciinkii normal,
onlar ¢ok daha diisiik bir maasla ise baslarken daha yiiksek maasla basladim
ve bunu biliyorlar. Dort sene sonra basina yonetici diye gelecegimi
diigtiniiyorlar ve i¢lerinde on senedir terfi bekleyen var. Bu siireglerin tabii ¢cok
iyi yonetilmesi lazim. Yoksa yanlis anlamalar nedeniyle tavir gelistirenler, is
ogretmeyenler olabiliyor.”

“Ilk basta tabii yeni mezun oldugumuz icin tecriibesiz gériiyorlar. Deneyimi ile
ezmeye ¢alisanlar falan oldu. Alisma siirecinde biraz zorlandim bu yiizden.
Stajyer gibi davranip tiim operasyonel isleri yaptirmaya ¢alisiyorlar ama sonra
yoneticin geliyor diyor ki senin operasyonel igleri yapmaman lazim, yeni fikir

)

tiretmen lazim. Yani sirket kiiltiirii de onemli tabii.’

“Ekip arkadaslarim konusunda ¢ok sansliyim, herhangi bir onyarg: ile
karsilagsmadim. Ozellikle ekibe yeni birinin katilmasinin yeni bir soluk, disaridan
bir bakis agist kattigini belirtiyorlar. Yoneticilerim de gelisimimi yakindan takip
ediyor, beni siirekli yapici geribildirimler ile besliyorlar.. Zaten yoneticilerin
hedeflerinde ozellikle MT’lerin ve potansiyeli yiiksek ¢alisanlarla ilgili
mentorluk yapmak yer aliyor.”

53



13 yonetici adaymin 5’1 Onyargili bir tavir ile karsilastigini belirtirken 8’1 ekip
arkadaglarinin destekleyici ve 6gretmeye hevesli olduklarini belirtmislerdir. Bu durum

sirket icerisindeki siireglerle ilgili olabilmektedir.

Diger calisanlar tarafindan kurum igi adalet algisini; yonetici adaylar ile bireysel
olarak yasanilan olaylar, yetenek ile ilgili bakis acisi, tecriibbe edilen siiregler
etkileyebilmektedir. Bu durumda, dogru iletisim ve beklenti yonetimi olduk¢a 6nem
arz etmektedir. Dogru iletisim kurulmadig1 zaman, bireyler sirket icerisinde yonetici
aday1 programi ¢alisanlarina kars1 6nyargi gelistirebilmektedir. Kimi durumlarda; bilgi
birikimi ve potansiyeli yiiksek kisiler, kendilerinden daha diisiik seviyede gordiikleri
veya basit olarak adlandirdiklari is siireglerinde calismaktan kaginabildigi veriler

arasinda yer alan carpici bir bulgudur.

4.2.7. Yoksunluk Hissinin Motivasyonel EtkKisi
Bu tema altinda,

- Kiyaslama

- Karsilastirma

- Sorgulama

- Mahrumiyet Hissi

- Is Tatmini

- Ise Aidiyet

- Motivasyonu olumlu ve olumsuz etkileyen faktorler
- Orgiitsel siireclerdeki farkliliklarin etkisi

olmak tizere sekiz kavramsallastirilmis anlam birimlerine ait bulgular yer almaktadir.

Yonetici adayr ve program disi katilimcilarin konu {izerindeki hissiyat ve bakis
acilarina karsilagtirllmali olarak yer verilmistir. Program disi calisanlara yoneltilen
“Kendinizi yonetici aday1 programi katilimcilariyla karsilastirdiginiz durumlar oldu
mu? Evetse, bu karsilastirma sonrasinda nasil hissettiniz? Bu program disinda
oldugunuz icin gelisiminizin engellendigini disiinliyor musunuz? Nedenleriyle
birlikte agiklayabilir misiniz?” sorularinin yanitlarindan elde edilen bulgular, yonetici
adaylarina yoneltilen “Sizce diger ¢alisanlar kendi hak ve kazanimlarini sizinkilerle

karsilastirip yoksunluk (mahrumiyet) hissine kapiliyor mu? Evet ise, bu durum sizce
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calisanlarin bireysel eksikliklerinden mi, orgiitsel siire¢lerden mi yoksa g¢alistiklar

ekipler ile mi ilgilidir?” sorusuna verilen yanitlar ile karsilastirilarak incelenmistir.

Aragtirmada diger calisanlarin 3’ yoksunluk hissi yasadigini belirtirken 3 c¢alisan
yoksunluk hissi yasamadigini belirtmistir. Yonetici adaylarinin gozlemledigi sekilde
programin diger ¢alisanlarda yoksunluk hissi olusturdugunu belirten katilimci sayisi

5, yoksunluk hissi olusturmadigini belirten katilimer sayisi ise 8’dir.

Hak ve kazanim agisindan olusabilecek yoksunluk hissi, unvan bazinda degisiklik
gostermektedir. Yonetici adaylarinin hak ve kazanimlarinin, miidiir ve {istii unvanlarin
hak ve kazanimlarindan diisiik oldugu veriler arasinda yer almaktadir. Bu nedenle hak
ve kazanimlarin karsilastirilmasi sonucu yoksunluk hissi yalnizca yonetici adaylar ile
denk ve alt unvanda calisan kisilerde olustugu tespit edilmistir . Olusan yoksunluk
hissi ise; sirkete baglilik, kurum i¢i dagitim adaleti ve siire¢ adaleti algilarini olumsuz
olarak etkileyebilmekte ve bu durumda kiiskiinlik hissi artarak verimlilik

azalmaktadir.
D2 bu konu ile ilgili hislerini sdyle tanimlamistir:

“Yonetici adaylari, yonetim kurulu toplantilarina da katiliyorular mesela.
Onlarin sozii dinlenirken biz anlatmak igin ¢ok ¢abalamak durumundayiz. Bu
durumlar tabii ki biraz motive kirici seyler, ¢cok fazla kafaya takanlar zaten farkl
kurumlara yoneliyorlar.”

D5 ise yonetici adayr programlar ile siireglerinin karsilagtirilmasi sonucu ile ilgili

sunlar1 belirtmistir:

“Ise keske bu programla bagslasaydim dedigim oldu.. Onlar icin ciinkii bazi
pozisyonlar zorunlu olarak a¢ilyyor. Belli bir diizene sahipler. Yani soyle ki yeni
baslayan birisi olsaydim belki olumsuz etkileyebilirdi. Ciinkii o farkli muameleyi
ben de gorebiliyorum. Ama su anda beni herhangi bir sekilde olumlu ya da
olumsuz etkilemiyor ¢iinkii benim artik kariyerim belli bir dogrultuda ilerlemis
durumda ve bu ¢izgide onlarin etkileyebilecekleri bir sey yok.”

D6 ise konu ile ilgili sunlar1 belirtmistir:

“Ben bagarili olan herkesin arkasindayim ve destek¢isiyim. Eger bu kadar
baskiya dayanip 4 seneyi bu firmada tamamlayabiliyorlarsa zaten bence hak
ediyorlardir. Egitim programlari bir ayricalikli zaten onun disinda yurtdist olayt
var. Beni pek cezbetmiyor bunlar. Ben daha kisisel tatmin ariyorum. Takdir
duygusu arryorum.”
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Yonetici adayr programi katilimcilar ise gozlemledikleri sekilde diger ¢alisanlarda
olusabilecek yoksunluk hissi ve tetikleyen faktorler ile ilgili olarak sunlar

belirtmislerdir:

“Ciddi bir mahrumiyet yarattgim diigiinmiiyorum. Kazammlar bir noktada
dengeleniyor. Ornegin; benim bir hakkim yoksa, diger ¢alisanda o hak oluyor
va da tam tersi.”

“Yonetici adayt olarak, sizinle beraber ayni dénemde normal olarak girenlerden
bir sifir ondesiniz ¢iinkii daha fazla insan sizi taniyor daha fazla proje
gerceklestirmigsiniz. MT lik siirecini iyi degerlendirmisseniz yaptiginiz islerde
bir adim onde olma firsati var. Birkag¢ kiside kiyaslama hissettim demistim.
Bunlarin  duygularimin  herhangi bir gsekilde orgiitsel bir dinamikten
kaynaklandigini  diisiinmiiyorum  kendi  bireysel diigiinceleri ya da
vaklagimlarindan dolayr boyle diisiincelere sahip olduklarini diisiiniiyorum. Ki
bu durum, bu yaklasim da ¢ok ¢ok da bizi rahatsiz hissettiren durumda degildi.
Bu tarzda pasif agresif yaklasimlarda bulunan kisileri fark ettigimizde onun
neden boyle davrandigini aslhinda bir sekilde ¢oziimleyebiliyorduk.”

“Bu tarz kiyaslama yaparak kendini mahrum veya eksik goren kisilerde isi
ogretmeme, kiskanma, stirekli sizi ezmeye ¢alisma durumlart oluyor. Bu durum
sadece bizi degil, diger ¢alisanlar: da etkiliyor. Siiregler veya yan haklari biz
belirlemiyoruz. Eger bununla ilgili sikintist varsa bence insan kaynaklart ile
gortismeliler.”

“Ozellikle yeni mezun ya da bir sene énce mezun olmus kisilerde bu kiyaslama
var bence. Arada bana gelip programla ilgili diisiincelerimi ve ne kadar
kazandigimi soranlar oldu. Bu bence tamamen bireysel eksikliklerden

’

kaynaklanyyor.’
Onceki boliimlerde yer alan bulgularda da belirtildigi {izere y&netici aday:
programlarinin diger ¢alisanlarin siire¢, hak ve kazanimlarindan farklilastig1 noktalar
bulunmaktadir. Bu farklilagsmalar, kimi ¢alisanlari olumlu sekilde motive ederken kimi
calisanlar1 olumsuz sekilde etkileyebilmektedir. Yonetici adaylari, denk unvaninda
calisan diger ¢alisanlara oranla iist yonetimle daha dirsek temasinda ¢alismakta ve
farkli projelerin igerisinde bulunmaktadir. Bu durum bazi ¢aliganlarin motivasyon

duygusunu olumlu etkilerken bazi ¢alisanlarda yoksunluk hissi yaratabilmektedir.

Teknoloji sektoriinde gorev alan D4, ekibinde yer alan yonetici adayinin {ist yonetim

ile iliskisinin olumlu etkisini su sekilde ifade etmistir:

“Beraber c¢alistigimiz yonetici adayr arkadasimiz araciligiyla iistiinde
calisigimiz  projenin iist yonetime aktarimi ve siireclerin ne asamada
oldugundan haberdar olmalart daha olasi. Ciinkii  kahve sohbetleri
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gerceklestiriyorlar ve o kahve sohbetlerinde mesela iizerinde c¢alistigimiz
seylerden bahsediyorlar. Bu da ashnda ekibin goriiniirliigiinii arttirryor
diyebiliriz. Bu durum motivasyonumu arttiryyor.”

Yonetici adaylarinin egitim ve gelisim faaliyetlerine kurum i¢i destek, diger
calisanlara saglanan egitim ve gelisim firsatlarindan farklilasmaktadir. Bu durum ise
kimi zaman g¢alisanlar1 olumsuz olarak etkileyebilmekte ve engellenmis hissetmelerine

sebep olabilmektedir.
Bu konu ile ilgili hizli tiikketim sektoriinde ¢alisan D2 sunlar1 belirtmistir:

“Egitim agisindan engellenmis hissettigim zamanlar oldu. Ekibimizdeki yonetici
adayt arkadasimiz iki ayda bir siirekli egitimlere gidiyor ve ben kisisel geligimini
kendi gozlerimle goriiyorum. Egitimler olduk¢a yararh, sertifikalarla kendi
ozgecmislerini giiclendiriyorlar. Insan kendi eksikliklerini bu kosturmacali
hayatta goremiyor. O yiizden ya yoneticimin ya da insan kaynaklarinin bu
konuda beni desteklemesi cesaretlendirmesi gerekiyor. Bunun eksikligini ¢cok net

i3]

hissedebiliyorum ve evet, olumsuz olarak etkiliyor.
Bankacilik sektoriinde gorev alan D3 ise sunlar1 ifade etmistir:

“Ben bu gsirkette diiz hesap ortalama 10 senedir ¢alistyorum ve béliim miidiirii

seviyesine kadar gelebildim. Ancak bu program dahilinde 4-5 senede junior

manager olanlar var ve benim seviyeme ¢ok daha kisa bir siirede gelebilirler.

Egitim olarak onlarin aldigi kadar fazla egitim siirecine dahil olmadim. Artik

kimse iicret bazli bakmuyor, gelisimim girket icerisinde ne kadar destekleniyor
ona bakryor. Bu nedenle egitim faaliyetleri ¢cok onemli.”

Arastirmaya katilan 6 program dis1 ¢calisandan 3’1 ilgili programlarin motivasyonlarini
olumlu olarak etkiledigini, 2’si olumsuz olarak etkiledigini ve 1’1 bu konuda notr
oldugunu belirtmistir. Bu konuda verilerden tespit edilen faktorler bireysel ve orgiitsel

olarak ikiye ayrilabilir. Tespit edilen faktorler ise su sekildedir:

- Tecriibe edilen bireysel deneyimler,

- Bireylerin bakis agisi,

- Bireylerin yeteneklerden beklentileri,

- Yonetici adaylarinin diger ¢alisanlara tutumlari,

- Hak ve kazanimlar arasindaki farkliliklar,

- Egitim faaliyetlerinde esitlik,

- Yonetici aday1 programlarinin sirket icerisindeki bilinirligi,

- Kurum igerisinde ilgili programlarin tanitim faaliyetleri ve kullanilan dil
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Sonug olarak, hak ve kazanim diizleminde yapilan karsilastirmalarda yoksunluk
hissini tetikleyebilecek en onemli faaliyetin egitim programlar1 tarafinda yapilan
ayricaliklardan olustugu belirtilebilir. Bazi1 calisanlarda tatmin ve takdir duygusu,
maddi kazanimlarin dniine gegebilmektedir. Yonetici adaylarinin iist diizey yoneticiler
ile yakin iligkilerde bulunmalari, g6z dniinde olmalar1 ve sirket icerisinde taninmalari,
yasanilan bireysel olaylar ile birlestirildiginde yoksunluk hissini tetikleyen bir diger

faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

4.2.8. Yetenek Algisi ve Yetenekten Beklentiler

Bu boliim; kurum igi yetenek algisi ve yetenekten beklentiler, diger ¢alisanlarin

yonetici adaylarina yaklasimi olmak tizere iki anlam biriminden olusmaktadir.

Bu anlam birimleri altinda; karsilastirmali olarak hem yonetici adaylarina hem de
program dig1 katilimeilara yoneltilen “Ilgili programin farkli siireclere ve yan haklara
sahip olmasi motivasyonunuzu ne yonde etkilemektedir?”, “Sizce yonetici aday1
programi katilimcilart gercekten yetenekli midir? Sirket igerisindeki yeteneklerden ne

gibi yetkinlikler beklenmektedir?” sorularindan elde edilen bulgular yer almaktadir.

Yonetici aday1 programlari, gelecegin liderlerinin orgiit igerisinden yetistirilmesinin
amaclandig1 programlardir. Veriler dogrultusunda bu programin katilimcilar: isletme
icerisinde “‘gelecegin yildizlar, sirketin yetenekleri, tistiin nitelikliler” olarak
adlandirilmakta ve bu programin temsilcileri gérevini listlenmektedirler. Bu nedenle
isletmeye basladiklar ilk gilinden itibaren yonetici adaylarindan yaratict olmalari,
yiiksek performans gostermeleri, sorunlara farkli ¢oziimler getirmeleri, kurumda
bilinilirliklerini arttimalar1, ¢evik 6grenme stilini benimsemeleri, siirekli gelisim
icerisinde olmalar1, degisime cabuk ayak uydurmalari beklenmektedir. Yonetici
adaylarindan beklenilen bir diger ortak 6zellik ise yiiksek iletisim yetkinligine sahip

olmalandir.

Programlarin basarisina yonelik soru yonetici adaylarina yonlendirilmis ve 6 yonetici
aday1 bulundugu programi basarili, 4 yonetici aday1 basarili ancak gelistirilebilir, 3’1

basarisiz olarak degerlendirmistir.

Kurum ici yetenek algis1 ve yetenekten beklentiler ile ilgili olarak yonetici adaylari ile

yapilan goriismelerde asagidaki noktalar tespit edilmistir:

“MT oldugunuz icin sizden beklenti yiiksek, kisa siire igerisinde siiregleri

’

ogrenirken ciddi performans gostermeniz bekleniyor.’
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“Uzerimizde inamilmaz bir network baskisi vardi. Bizim biitin departman
headleri ve direktorler tarafindan taminmamiz gerektigini, gittigimiz biitiin
departmanlarda ya da bolgelerde en alt ¢alisandan en iist ¢alisana kadar
tamnmamiz gerektigini soyleyen ya da bunu dikte eden bir yaklagim vardi. Bu,
tizerimizde inanilmaz bir stres yaratyyordu. Ciinkii alakamiz olmayan kisilere,
yonetici ve miidiirlere bile gidip kendimizi alakasiz bir sekilde tanitmamiz
gerekiyordu ¢cogu zaman.”

“Yonetici adaylarina olduk¢a fazla sorumluluklar verilir, ¢ilinkii siz yonetici
adayisiniz ve giiniin birinde nihayetinde yonetici olacaksiniz. Sirketin yildizt gibi
biitiin yaptiklariniz goz oniinde ve herkesin sizi tanimasint bekliyorlar. Sinirlart
asan bir performans sergilemelisiniz.”

“Siz sirketin yildizisiniz. Sirketin gelecegisiniz. Bu durum bazi kisiler tarafindan

’

size farkli bir sekilde bakmasina neden olabiliyor.’

“Siz yetenek olarak adlandiriliyorsunuz ve sirket size belli bir yatirum yapiyor.
E her seyde oldugu gibi bunun da bir karsiligi var ve siz insanlarla is yaparken
hata yapmaktan ¢ekiniyorsunuz. Insanlar size yatirim yapiyor belli bir anlam
yiikliiyor ve ufak bir hatada repiitasyonunuz etkileniyor. Bu da biraz stres unsuru
aslinda. Biitiin herkes sizi taniyor iist yonetim olarak. Disarida bile dikkatli
olmalisimiz yani ornek olmalisiniz bir nevi. Sosyal medya paylasimlari olsun.
Hal ve hareketleriniz inceleniyor gibi disiiniin. ”

Diger ¢alisanlarin program katilimcilar1 ve yetenekler ile ilgili bakis agilar1 ise su

sekildedir:

“Bu arkadaslarimiz ozellikle stres yonetimi konusunda olduk¢a iyiler, sunum
becerileri ¢ok yiiksek. Ust diizey yoneticiler ile siirekli toplantilarda olduklar:
icin bu bir gereklilik. Prezentabllar ve iyi tiniversitelerden mezun, giizel ahlakli
arkadaglar. Kendilerini iyi sekilde ifade edebiliyorlar.’

’

“Ben bu calisanlarin yetenekli olduklarini diigiiniiyorum. Tabii ki bunu 70 kisi
icin de belirtemem, genelleme yapamiyorum ama zaten tistiin yetenekli olanlar
biraz daha grup icinde siyrilyyor. Bizim gérmediklerimizi gordiikleri oluyor yeni
bir bakis agisiyla diisiiniiyorlar. Her seyin farkindalar, giiclii ve zayif yonlerini
¢ok iyi analiz ediyorlar ve kendileri isteklerde bulunuyorlar. Benim
gozlemledigim kadaryla gelisime ¢ok acik bu arkadaslarimiz. Liderlik
vetkinlikleri var. Ortak bir workshopa katilmistik, hemen kendi grubunun lideri
olma egilimindeler, tuttugunu kopariyorlar. Istediklerini elde etmek igin de
cabaliyorlar. Ofiste sabahlayanlar: var hatta bu gruptan ve kendi ekiplerindeki
vasca yakin kisileri de motive edip gaza getiriyorlar.”
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5. TARTISMA

Aragtirmada yetenek yonetimi uygulamalarindan yonetici aday1 programlarina mikro
bir bakis agisi ile yaklasilmus, ilgili programlarin yonetici adaylar1 ve diger ¢alisanlar
tizerindeki etkisinin tespit edilmesi amaglanmistir. Arastirmada nitel arastirma
yontemlerinden fenomenolojik arastirma deseninin kullanilmasi, ilgili programlarin
etkisini derinlemesine analiz etme imkani saglamistir. Arastirma kapsaminda yonetici
aday1 programlarinin igerigi, yetenegin kariyer yolculugu, yonetici aday1 programi
katilimcilarinin beklentileri, ¢alisanlarin programa ve katilimcilarina bakis agilar1 ve
bu programlardan ne yonde etkilendikleri gibi kapsamli bir¢ok soruya cevap

aranmistir.

Arastirmadan elde edilen bulgular demografik Ozellikler ve yonetici adayi
programlarinin yonetici adaylar1 ve diger calisanlara etkisi olmak iizere iki ana baslik
altinda incelenmistir. Ikinci baslik altinda 8 tema yer almakta ve bu temalar
dogrultusunda yonetici adaylar1 ve diger calisanlarin duygu ve deneyimleri
karsilastirmali olarak verilmistir. Ilgili basliklar altinda ise bulgularin incelenmesi ve
tespitler ¢esitli temalarda gruplandirilarak gergeklestirilmis, bu sayede bulgularin

aktarilmasi ve derinlemesine incelenmesi kolaylastirilmistir.

Demografik 6zellikler kapsaminda yas, cinsiyet, 6grenim durumu, sektor, is tecriibesi,
unvani, yonetici adaylarinin programindaki mevcut durumu ve program siiresi
basliklar1 incelenmistir. Orneklem igerisinde banka sektdrii ¢alisanlarinin daha fazla
oldugu goriilmektedir. Bu durum, Sen’in 2006’da yiiriitmiis oldugu c¢alismanin
sonuglarina paralel olarak yonetici aday1 programlarinin bankacilik sektoriinde daha
yaygin ve koklii bir gegmise sahip olmasindan kaynaklanmaktadir. Yonetici aday1
sayis1 bankacilik sektoriinde daha fazladir ve ilgili programlar diger sektorlere gore
daha fazla rekabetcidir. Orneklem olusturulurken ayni sektdr icerisinde yer alan farkli
firmalardan yonetici adaylar1 arastirmaya dahil edilmis, program dis1 katilimcilar ise

bu yonetici adaylari ile ayn1 firmalardan secilmeye calisilmistir.
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Yonetici adayr ve diger ¢alisanlarin demografik 6zellikleri karsilagtirildiginda yas
araligt — unvan farkliligi ve mezun olunan {iniversitelerin basari siralamalarindaki
farkliliklar géze ¢arpmaktadir. Yonetici adayr programi kapsaminda gorev almakta
olan caligsanlar basar1 siralamasi daha yiiksek okullardan mezun olmus ve yas aralig
geng olmasina ragmen diger calisanlardan daha fazla tecriibeye sahip veya daha iist
unvanlarda ¢aligmaktadirlar. Bunun en 6nemli nedeni yonetici aday1 programlarinin
secim kriterleri arasinda “siralamasi yiiksek tliniversitelerden mezun olma ve staj gibi

faaliyetlerde yer alma” sartlarinin yer almasi olabilir.

Yonetici aday1 programlarinin diger ¢alisanlar lizerine etkisi, Oncelikle programlarin
hak ve kazanim baglaminda farklilastigi noktalar tespit edilerek agiklanmaya
calisilmigtir. Secme ve yerlestirme siireci baghigi altinda “isletmeye giris siireci ve
asamalar1” ile ilgili bulgular yer almaktadir. Aksoy (2017)’'un da caligmasinda
belirttigi tlizere, bireylerin orgiit ile ilgili ilk algist ise ilanina basvuru asamasindan
sonra isletme ile ilk temasa gectigi segme ve yerlestirme siirecinde olusmaktadir. {lgili
asamalar bu nedenle oldukca 6nemlidir. Yonetici aday: siireclerinin diger ¢alisanlarin
stireglerinden farklilagtig ilk asama se¢me ve yerlestirmedir. Y 6netici aday1 programi
se¢me ve yerlestirme siirecleri daha kapsamli, birbirinden farkli bircok asamaya sahip
ve siirece daha uzunken diger calisanlarin se¢gme ve yerlestirme siirecleri siirece daha
kisa ve daha az asamaya sahiptir. Yonetici aday1 segme siireglerine iist yonetim de
dahil olmaktadir. Bu durum adaylarin stres seviyesini etkileyebilmektedir. Ayrica
yonetici adayr programlarinin basvuru kriterlerinin ve aranilan niteliklerin, segcme
siirecindeki agsamalarin ve degerlendiricilerin agik bir sekilde isletme igerisindeki diger
calisanlar tarafindan bilinmesi; prosediirel ve etkilesimsel adalet algisini, dolayistyla

algilanan orgiitsel adaleti etkileyebilmektedir.

Daha genel ve birgok pozisyonu beslemesi nedeniyle yonetici adayr programlarina
basvurular, diger calisanlarin pozisyonlari i¢in toplanan bagvurulardan ¢ok daha fazla
saytya sahiptir. Bu durum program katilmcilarinda rekabet duygusunu
giiclendirebilmektedir. Bu nokta, isletme kiiltiiriine uygun ve dogru yetkinliklere sahip
bireylerin isletme biinyesine katilmasi s6z konusu olmaktadir. Birgok bagvuru
arasindan kisitli kontenjan icerisinde yer alamayan ancak potansiyeli yiiksek olan
calisanlara program dis1 farkli pozisyonlar iletildigi tespit edilmistir. Bu noktada
gelecek kaygisi ile bireylerin kendilerine uygun olmayan pozisyonlar: kabul

etmemelerine 6nem gosterilmelidir. Bjorkman’e (2013) gore, basvurusu disinda farkli
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bir alana yonlendirilen bireylerin verimliligi ve is tatmini olumsuz olarak etkilenebilir.
Arastirma bulgular arasinda da ilgili 6nermenin sonuglar1 gdzlemlenmistir. Yonetici
aday1r programui siireciyle basvurularmi iletip siire¢ disindaki farkli bir pozisyona
yerlesmeleri nedeniyle program igeriklerinden yararlanamayan bireylerde is
tatminsizligi ve yoksunluk duygusu olusabilmektedir. Bu nedenle ilgili programlarin
secme ve yerlestirme siireclerinde beklenti yonetiminin dogru sekilde yapilmasi ve
bireylerin istek ve yetkinliklerinin dogru sekilde eslestirilmesi gerekliligi ortaya

¢ikmaktadir.

Program tanitim faaliyetleri bashigi altinda “yeteneklerin cezbedilmesi, igletmeye
¢ekilmesi ve kurum i¢i ve kurumdisi programin iletisimi” ile ilgili bulgular yer
almaktadir. Konu ile ilgili literatiirde Lepak ve Snell’in 1999°da yiiriittiikleri
calismanin sonucu dogrultusunda; bir Orgiitiin insan kaynaklar1 ile ilgili kat
kaynaklarmi, yiiksek verimlilik potansiyeli olan yeteneklerin iiretkenliklerinin fazla
olmas1 ve sonugta daha yiiksek getiri elde etmeleri nedeniyle, yliksek potansiyellerin
cekiciligi, secimi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi icin en basta yiiksek yatirim
yapilmasi gerektigini belirtmislerdir. Bu baglamda isletmeler, isletme biinyelerine en
iyl ve nitelikli yetenekleri ¢ekebilmek adina ilgili programin tanitim faaliyetlerine
farkli bir blitce ayirmakta ve diger pozisyonlar i¢in yapilan tanitim faaliyetlerinden

farkl etkinlikler gergeklestirmektedirler.

Tanitim faaliyetleri kapsaminda {stlin potansiyelli bireyler beklenti igerisine
girebilmektedir. Bu noktada bireylerde tatminsizlik yaratmamasi adina ilgili taniim
faaliyetlerinde iletisimin dogru yapilmast ve beklentilerin gergeke¢i bir sekilde
yonetilmesi 6nemlidir. Yonetici aday1 programlar1 her ne kadar diger pozisyonlari
beslese de, bagvurularda sayidan ziyade nitelik 6n plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle
dogru iletisim ve tanmitim faaliyetleri, dogru adaylar1 ilana ¢ekebilmek acisindan

onemlidir.

Yeteneklerin cezbedilmesi i¢in yapilan kurum dis1 faaliyetler kadar kurum igi iletisim
ve tanitim faaliyetleri de olduk¢a 6nemlidir. Kurum ici iletisim faaliyetleri ile birlikte,
programa iceriden basvuru alinmasa dahi, calisanlar program icerigi, se¢me ve
yerlestirme silireci gibi asamalar hakkinda bilgilendirilmektedir. Bu faaliyetler
sayesinde kurum igerisinde yetenek algis1 da dogru sekilde olusmakta, yetenekten
beklentiler de farklilasabilmektedir. Ilgili programlara igeriden basvuru alan

kurumlarda ise yiliksek performansli ¢alisanlarin bu programa bagvurmalar
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desteklenmeli ve tesvik edilmelidir. Ancak iceriden bagvuru alan kurumlarda dis
adaylara karsi siireglerin tarafsiz olarak aktarilmasi konusu ortaya ¢ikmaktadir.
Iceriden basvuru yapan, kriterleri karsilayan, staj veya yeni mezun ancak program
disinda isletme biinyesinde yer alan c¢alisanlarin da tarafsiz bir sekilde
degerlendirildiginin iletisiminin yapilmasi oOrgiitsel adalet algisin1 olumlu olarak

etkileyebilmektedir.

Ilgili program katilimcilarmin kurum igerisinde “yetenek” olarak adlandiriimasi, bu
grup disinda kalan calisanlarin yetenek olmadigi hissine kapilmalarina neden
olabilmektedir. Bu durumda olusturulan iletisim faaliyetleri ve yetenek havuzlar ile
calisanlarin bu konudaki algilarim1  dogru sekilde yonetmek, programlarin

stirdiiriilebilirligi ve calisan motivasyonu acisindan 6nem arz etmektedir.

Ise uyum siireci béliimiinde, 6grencilik hayatindan profesyonel is hayatina gecis yapan
bireylerin 6rgiite uyum siireclerini kolaylastiran oryantasyon programlari kapsaminda
tespit edilen bulgular yer almaktadir. Bu bulgular dogrultusunda yonetici adaylarinin
diger calisanlardan daha uzun ve kapsamli bir oryantasyon siirecine dahil olduklar
tespit edilmistir. Oryantasyon egitimleri igerigi olarak iist diizey yoneticiler ile
gerceklestirilen faaliyetler yetenege kendini degerli hissettirebilmektedir. Diger
calisanlarda ise tespit edilen oryantasyon egitimi siirelerinin kisa tutulmasi ve kimi
zaman sinif egitimi yerine kitapgik veya online egitim olarak gergeklestirilen
etkinliklerin motivasyon eksikligi yaratabilecegi tespit edilmistir. Oryantasyon siireci
kapsaminda ise yeni baslayan calisanlarin, tecriibeli diger calisanlara eslestirilerek
“buddy”’lik sisteminin getirilmesi, yazili olmayan kurum kurallarinin aktarimi
saglamakta ve ise uyum siirecini kolaylagtirmaktadir. Ayrica oryantasyon egitimlerini,
orgiitlerin vizyon, misyon, strateji ve hedeflerinin ¢alisanlara aktarilmasi ve orgiit
kiiltiirintin i¢sellestirilmesi acisindan olduk¢a 6nemli oldugu tespit edilmistir. Bu
faaliyetlerin tiim ¢alisanlar i¢in dengeli bir diizeyde gergeklestirilmesi, orgiite baglilik

ve motivasyonu olumlu olarak etkileyebilir.

Insan kaynaklar1 uygulamalari, ydnetici aday1 programi dzelinde isletme igerisindeki
diger uygulama ve siireglerden farklilasmaktadir. Oncelikle ydnetici programlarmin
igerigi ve siirecleri belirlenmis ve bu dogrultuda diger calisanlarin siireglerinden
farklilastigi noktalar tespit edilmistir. Tespit edilen noktalar su sekildedir;

yapilandirilmig egitim programlari, boliimler arasi rotasyon, yurtdisinda c¢aligma
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imkani, mentorluk — kogluk gibi kariyer danismanlik faaliyetleri, terfi ve performans

stiregleri.

Yapilandirilmis egitim programlar1 kapsaminda yonetici adaylari, 6rgiite girdikleri ilk
giinden itibaren teknik ve kisisel gelisimlerini destekleyen bir dizi egitimlere tabi
tutulmakta ve alanlarinda nitelikli birer lider olmalar1 aldiklart egitimlerle
desteklenmektedir. Ancak diger ¢alisanlarin egitim siiregleri yonetici adaylarina gore
daha kisithdir. Calisanlarin kendileri eksik olduklar1 noktalar tespit ederek egitim
talebinde bulunmakta veya kendilerine atanan limitli sayida egitimler ile gelisimlerine

katk1 saglayabilmektedirler.

Schinkel ve meslektaslar1 (2004)’na gore kisisel gelisimlerine digerlerinden daha az
imkan saglanan calisanlar, esit veya daha denk bir imkan saglananlara kiyasla orgiite
diisiik bir duygusal bagliliga sahiptir. Bu baglamda yonetici adaylari ile ayni ekip
icerisinde -Ozellikle ayni unvan seviyesinde- calisan bireylerde yoksunluk hissi
yaratabilmekte ve orgiitsel adalet duygusunu olumsuz olarak etkileyebilmektedir.
Kisisel gelisim kavrami bireylerde 6nemli bir motivasyon kaynagidir ve bu alanlar ile
ilgili kurumsal destek gdrmek bireylerde oOrgiite baglilik duygusunu arttirabilir.
Yonetici adaylarinin yapilandirilmis egitim programlarina sahip olmasi ayn1 zamanda
bazi program dis1 ¢alisanlarda yonetici pozisyonuna gelenlerin yeterli yetkinlikte

oldugu algisi yaratabilmektedir, bu durum ise kuruma olan giiveni artirici bir etkendir.

Boliimler arasi rotasyonlar ile yonetici adaylari, alanlarinda tiim siireglere hakim
olarak uzmanlagsmaktadir. Bu noktada rotasyonlarin zorunlu tutulmasi ve yonetici
adaylarma bu konuda s6z hakki ve esneklik taninmamasi verimliliklerini
etkileyebilmektedir. Siire¢ adaletinin saglanmasi adina program dis1 ¢alisanlarin da
rotasyonlar ile ilgilendikleri bodliimlerde rotasyon yapmalari desteklenmelidir.
Boylelikle calisanlar, sirket ici siireclere daha fazla hakim olarak farkli perspektifler
ile olaylar1 degerlendirebilmekte ve gelisimlerine katki saglandigi igin oOrgiite

aidiyetleri artabilmektedir.

Yonetici adayr programlarinin diger siireglerden ayristigi bir baska nokta ise
yurtdisinda g¢alisma imkanidir. Yonetici adayr programlart biiyiik olgekli global
firmalarda yaygindir ve genellikle uluslararast boyutta c¢alisma imkan1 bu
programlarda yetenegin cezbedilmesi amaci ile kullanilan bir faaliyettir. Yurtdisi

rotasyonu ile belirlenen veya yonetici adayinin istedigi bir iilkede ayn1 firmanin ¢atisi
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altinda calismasi desteklenmektedir. Bu durum arastirma bulgularinda “yetenegin
ihra¢ edilmesi” olarak kavramsallagtirilmistir. Arastirmada yer alan yonetici
adaylarinin ¢ogunlugu bu program kapsaminda yurtdisi ¢alisma imkanina sahip
olmustur. Diger ¢alisanlarda ise yurtdisinda ayni firmanin ¢atis1 altinda ¢alismak daha

uzun asamalara sahip olabilmektedir.

Mentorluk ve koc¢luk gibi kariyer danismanlig: faaliyetleri ile yonetici adaylar1 dogru
bir kariyer haritasina sahip olmakta ve kariyer tikanikli§i veya belirsizlik
yasadiklarinda siireci daha Stressiz bir sekilde atlatabilmektedirler. Bu durum diger
calisanlarda yalnizca {ist diizey unvana sahip calisanlarda bir hak olarak taninmustir.
Kariyer tavsiyeleri veya yonlendirmeler tiim ¢alisanlara esit bir sekilde saglanmadigi

siirece, dagitim adaleti duygusunu olumsuz olarak etkileyebilmektedir.

Yonetici adayr programinin hak ve kazanim olarak farklilastigi ve diger ¢alisanlarin
orgiitsel adalet ve yoksunluk hissini en ¢ok etkileyen olgu ise terfi ve performans
stiregleri ile ilgilidir. Herzberg’in (1959) ¢ift faktér veya motivasyon-hijyen
kuraminda belirttigi lizere licret, makam, ¢alisma kosullari, kisiler arasi iliski gibi
hijyen faktorlerinin varlig1 ¢ok fazla motive etmez fakat eksikligi bireylerde demotive
edicidir ve bu nedenle muhakkak saglanmasi gerekir. Ancak basari, taninma, ilerleme,
bliylime ve gelisme gibi motivatdrlerin eksikligi durumunda da isler ilerler ancak
eksiklikleri ciddi seviyede demotive edicidir. Bireyler, her ne kadar kisisel
gelisimlerinin desteklenmesinin olduk¢a 6nemli oldugunu belirtse de terfi ve yiikselme
ile ilgili yiritilen faaliyetlerin licret ve makam faktorlerini dogrudan etkilemesi

sebebiyle orgiitsel adalet algilarini olumsuz olarak etkiledigi tespit edilmistir.

Isletme igerisinde bir grubu yonetici aday: olarak adlandirmak, diger calisanlar igin
grup igerisindeki calisanlarin  kesin olarak yoOnetici olabilecegi seklinde
algilanabilmektedir. Bu durum diger ¢alisanlarda “ileride yonetici olacak kisilerin
onceden belli olmasi” nedeniyle yiikselme imkanlarinin kisitli olabilecegi olarak
anlamdirilabilmekte ve motivasyon disiiriicii bir etken olabilmektedir. Diger
calisanlardan farkli olan yonetici aday1 programi terfi ve performans siireglerinin
degerlendiricileri ve kriterlerinin kurum igerisinde iletisimin dogru sekilde yapilmasi
ve boylelikle siireglerdeki seffaflik ve tarafsizligin saglanmasi orgiitsel adalet algisin

olumlu olarak etkileyebilmektedir.
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Kariyer farkindaligi bashgr altinda katilimecilarin - mezun olmadan &nce
gerceklestirdikleri faaliyetler ve is arayis siirecleri incelenmistir. Katilimcilar; kariyer
hedefleri ve okuduklar1 béliimler dogrultusunda {iniversite egitimleri esnasinda staj,
gontlli  faaliyetler ve kisisel gelisim egitimleri ile kendilerini is hayatina
hazirlamaktadirlar. Bu tarz faaliyetleri gerceklestiren katilimcilarda mezuniyet sonrasi
stireg ile ilgili farkindalik oraninin ytiksek oldugu, beklentilerinin daha gerceke¢i olmast
nedeniyle stres seviyelerinin diger katilimcilara oranla daha diisiik oldugu bulgusu
gozlemlenmistir. Bu noktada “toplum baskisi, itibar kaygisi ve gelecek endisesi”

kavramlar1 6ne ¢ikmaktadir.

Staj veya goniilli faaliyetlere katilma, kariyer merkezleri tarafindan mezuniyet sonrasi
stireg ile ilgili bilgilendirilmelerin yapilmasi, 6nceden mezun olmus kisiler ile tecriibe
paylasimi yapilmasi gibi etkinlikler bireylerin dogru bir sekilde kariyerlerini insa
etmesini kuvvetlendirmektedir. Kariyer gelisimi, tedrici ve evrimsel bir siire¢ olarak
tanimlanmaktadir (Erdogmus; 2003). Bu anlayisa gore kariyer yalnizca tek bir kere
secilen bir olgu degil, degisik asamalardan olusan ve degisim gegiren dinamik bir

olgudur.

Kariyer asamalari; 13 6ncesi donem, ise giris donemi, kariyerde ilerleme asamasi,
kariyerini koruma asamasi, emeklilik asamasi olmak {izere bes donemden
olusmaktadir. Is 6ncesi ve ise giris dénemi ile ilgili bulgular, arastirmanin ilk kismin
olusturmaktadir. Kariyerin olusum ve kesfetme asamasinda bireylerin hedefledikleri
meslekler hakkinda daha gergek¢i bilgiler edinmesi, ise giris donemi ile ilgili
belirleyecegi stratejileri de ve kariyer hedeflerini etkiledikleri tespit edilmistir.
Gelecek kaygist ile birlikte kisi karsisina ¢ikan ilk firsati, tercihi veya istegi
dogrultusunda  olmamasma ragmen segerek yanlis meslek tercihinde
bulunabilmektedir. Bu nedenle mezuniyet sonrasi kariyer ¢aligmalari, kisilerin dogru

alanlara yonlendirilmeleri i¢in ayr1 bir 6nem arz etmektedir.

Aragtirma bulgularinda tespit edilen ve katilimcilarin siklikla tekrar ettigi bir diger
kavram ise “bilinen ve biiyiik Olgekli isletmelerde ¢alisma istegi”dir. Bu durum
caligmada bahsi gecen itibar ve statii kaygisi olgular ile bagdastirilabilir. Herkes
tarafindan bilinen ve biiyiik 6lgekli isletmelerde ¢alisma istegi nedeniyle bazi kisiler
pozisyon veya sektor kendi yetkinlik ve isteklerine uymasa bile teklifleri kabul

edebilmektedir. Bu durum ilerleyen asamalarda is tatminsizligi, motivasyon
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diisiikligii, verimsiz ¢alisma gibi olgulart tetikleyebilmekte ve orgiite baglilig
olumsuz olarak etkileyebilmektedir.

Yonetici adayr programlari, biiyiik Olgekli isletmelerde daha yaygin bir sekilde
uygulanmaktadir. Ustiin nitelikli ve yiiksek potansiyeli olan calisanlar, ilgili
programlar kapsaminda isletmede gorev almaya baslamaktadirlar. Yine ayni sekilde
“yetenek yOnetimi” departmani da biiylik capli firmalarin insan kaynaklar
departmanina bagl olarak calisan ayr1 bir boliim olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orta
veya kiiclik Olgekli firmalarda yonetici adayr programlarina genellikle
rastlanmamakta, daha ¢ok uzun donemli stajyer pozisyonlari ile yeni mezun veya
mezun olacak c¢alisanlarin potansiyelleri kesfedilerek isletme biinyesine katilmalari

saglanabilmektedir.

Davranis ve tutumlarin etkisi bagligi altinda isletme igerisinde yonetici adaylar1 ve
digerleri olmak {iizere iki ayr1 grup seklinde bulunan c¢alisanlarin davranis ve
tutumlarinin  etkisi arastirilmigstir. Isletme ve sektorel bazda yetenek tanimlari
farklilasabilmektedir. Arastirmada yer alan bazi isletmelerde yetenek “agresif,
tuttugunu koparan, istedigini yaptiran, siirecleri sorgulayan ve yeni siiregler yaratan”
bireyler olarak tanimlanmaktadir. Bu durum ise isletmede yetenek olarak adlandirilan
yonetici adaylari tarafindan farkli algilanabilmekte ve program disi calisanlara karsi
gelistirdikleri tutum ve davranislar degisebilmektedir. Gelecegin lideri olarak
adlandirilmas1 nedeniyle kimi zaman yonetici adaylar ile isletme igerisindeki diger
yiiksek potansiyelli calisanlar arasinda rekabet gelismektedir. Bu durum ise isletme
icerisinde “‘ego savaslar1” yaratarak yoOnetici adayr programlarina karsi kurum
igerisindeki bakis a¢isini olumsuz olarak etkileyebilmektedir. Literatiirde tag-prens
sendromu (crown-prince syndrome) olarak gecen kuram diizleminde yani kibirli ve
sikayetci olma potansiyeli yiiksek olan bir ¢alisanin beklentilerini veya davranislarini
kuruluslarin belirledigi yliksek potansiyel tanimlamasi tetiklemektedir (Gobel-
Kobialka, 1994). Kimi durumlarda; bilgi birikimi ve potansiyeli yiliksek Kkisiler,
kendilerinden daha diigiik seviyede gordiikleri veya basit olarak adlandirdiklar is
siireclerinde c¢alismaktan kaginmaktadirlar. Bu gibi durumlarda dogru beklenti

yonetimi yapilmast 6nemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Yaratici, yeni bir bakis acisi ile olaylara yaklasan ve diger calisanlar ile iletisimi
kuvvetli olan yonetici adaylart ise bulunduklar1 ekip arkadaslar1 tarafindan

desteklenmektedir. Bu ¢alisanlar  bulunduklart  ekiplerin  gdriiniirliiklerini
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arttirabilmekte ve ekip arkadaslarini motive ederek verimlilige olumlu sekilde katki

saglayabilmektedirler.

Calisanlarda olusabilecek yoksunluk hissinin motivasyonel olarak bazi etkileri
bulunmaktadir. Bu etkiler, “yoksunluk hissinin motivasyonel etkisi” temasi altinda
hem ydnetici adaylarinin gozlemledigi ve tecriibe ettigi hem de diger ¢alisanlarin
belirttigi sekli ile ikili bir bakis agis1 kullanilarak degerlendirilmistir. Crosby’e (1984)
gore goreli yoksunluk duygusu, hak ve kazanim olarak denk veya alt seviyelerde olan
bireylerin bu olgular1 karsilastirmas1 sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Ilgili teorinin
kapsami ve sonuglari, bu calismada paralel bir sekilde gdézlemlenmistir. Yiksek
potansiyelli c¢aliganlarin elde tutma faaliyetleri kapsaminda hak ve kazanim
boyutlarinda diger ¢alisanlardan farkli iyilestirmeler yapilmaktadir. Ancak bu noktada
belirtilmesi gereken en dnemli degisken unvandir. Denk veya alt unvanlarda yonetici
adaylar1 ile kiyaslama daha fazla iken {ist unvanlarda kiyaslama ¢ok nadirdir. Tlgili

bulgu ayn1 zamanda literatiirde Adams’in Esitlik Teorisi ile de ortiismektedir.

Ust unvanlarda gergeklesen kiyaslama yalnizca ydnetici olma siirecinde kurum destegi
boyutunda gerceklesmektedir. Bulgulardan; bazi iist unvandaki ¢alisanlarin, yonetici
adayr programimnin hak ve kazanimlarindan ziyade bu program kapsaminda
kariyerlerine baslamis olmay1 diledikleri tespit edilmistir. Ancak bu durum

kariyerlerinde ileri asamalarda bulunan ¢aliganlarda yoksunluk hissi yaratmamaktadir.

Denk ve alt unvandaki caligsanlar ise nitelik olarak kendilerini karsilastirmaktadirlar.
Isletmelerde yer alan ve yiiksek potansiyelli, istiin nitelikli olarak adlandirilan y&netici
adaylari, isletmenin %2’lik bir kismin1 olusturmaktadir. Diger ¢alisanlar ise bu grubun
disarisinda kalmalar1 nedeniyle yiiksek potansiyeli ya da {istlin niteligi olmayan
kategorisinde yer almaktadir. Bu durum ise nitelik, hak ve kazanim baglaminda
calisanlarin siireleri bireysel olarak kiyaslamasini tetiklemektedir. Ilgili kiyaslama
sonucunda daha diisiik seviyede oldugunu algilayan g¢alisanlarda mahrumiyet hissi
olusmakta ve bu durum orgiite baghiligi etkilemektedir. Aragtirma bulgularinda yer
alan D2’nin konu ile ilgili belirttigi su sozler olduk¢a dikkat c¢ekicidir: “Onlarin
(yonetici adaylarmin) sozii dinlenirken biz anlatmak i¢in ¢ok ¢abalamak
durumundayiz. Bu durumlar tabii ki biraz motive kirici seyler, ¢ok fazla kafaya
takanlar zaten farkli kurumlara yoneliyorlar.” Bu dogrultuda; unvan bazinda
degismekle beraber program katilimcilarimin {ist yonetimle siki iligkiler iginde

bulunmasi, c¢aligtiklart ekiplerdeki projeleri goriiniir kilabilmekte bu nedenle
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motivasyonu olumlu olarak etkileyebilmektedir. Ancak egitim ve gelisim alanlarinda
yonetici adaylarina saglanan ayricaliklar, diger calisanlarda engellenmis hissi
yaratabilmekte ve bu durum ise ¢alisanlar1 demotive edebilmektedir. Siire¢ ve dagitim
adaletinin olumsuz olarak etkilenmesi, ¢alisanlarda motivasyonu diisiiriicii bir etken

olarak tespit edilmistir.

Arastirmada kurum igerisindeki ¢alisanlarin yetenek ile ilgili algilar1 ve beklentilerine

dair bulgulara “yetenek algis1 ve yetenekten beklentiler” temasi altinda yer verilmistir.

Yetenek tanimi; her isletmede, isletme kiiltiiriine uygun bir sekilde olusturulmaktadir.
Kimi orgiitlerde iistiin performans ve basar1 ile 6zdeslesen yetenek tanimi, kimi
orgiitlerde ise kuvvetli iletisim ve farkli yetkinlikler ile bagdastirilabilmektedir.
Mevcut calisanlarin yetenek tanimi ile Orgiitiin olusturdugu yetenek taniminin
uyusmasi, bu kavramin ve yapilan faaliyetlerin icsellestirilmesi ve desteklenmesi

adma onemli bir gerekliliktir.

Arastirma bulgularinda tespit edildigi lizere isletmelerde yonetici adaylar1 “iistiin
nitelikli, yiiksek potansiyelli, gelecegin lideri, gelecegin yildizi, sirketin yetenekleri”
olarak adlandirilmaktadir. Bu durumun ydnetici adaylari tizerinde motivasyonel olarak
olumlu etkileri olsa da kimi zaman baski hissi olusturarak stres seviyelerini
arttirmaktadir. Yonetici adaylarinin en ¢ok iistiinde durdugu konu “hata yapmaktan
korkmalar1”dir. Yetenek olarak adlandirilmalari, diger ¢alisanlar tarafindan yonetici
adaylarina kars1 farkli beklentiler olusturmalarini etkileyebilmektedir. Bu durum ise
yonetici adaylarmin hata yapma korkularini tetikleyebilmekte ve bu baglamda kimi

zaman yaraticiliklarimi etkileyebilmektedir.

Yonetici adaylarindan “yaratic1 olmalari, yliksek performans gostermeleri, sorunlara
farkli ¢oztimler getirmeleri, kurumda bilinilirliklerini arttimalari, ¢evik 6grenme stilini
benimsemeleri, siirekli gelisim icerisinde olmalari, degisime ¢cabuk ayak uydurmalar1”
gibi bir dizi yetkinlikler beklenmektedir. Yiksek iletisim yetkinligine sahip olan
yOnetici adaylar1, kurum igerisinde bilinirliklerini arttirarak program temsilcisi olarak
gorev almaktadirlar. Bu durum ise yonetici adaylarina ayr1 bir sorumluluk yiiklemekte,

kimi donemlerde stres unsuru yaratabilmektedir.

Yeteneklere karsi bakis acisinin ve davraniglarin olusmasinda, kurum igerisinde
gergeklestirilen faaliyetler ve yetenek algisi olduk¢a onemlidir. Pozitif yaklagimlar

yonetici adaylarin1 olumlu olarak etkilemekte, performanslarinin artmasini saglayarak
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daha mutlu bir sekilde calismalarimi tetiklemektedir. Dolayli yoldan yonetici adayi
programlarmin bagarisin1 etkiledigi bu baglamda belirtilebilir. Yonetici aday1
programlarinin siireglerini ve amacini icsellestirestirememis ¢alisanlar ise program

katilimcilarina karsi negatif tutumlar gelistirebilmektedir.

Arastirmanin bir kisiti olarak yalnizca bankacilik, ilag, teknoloji ve hizli tiikketim
sektorlerinin dahil edilmesi sunulabilir. Yonetici adayr programlar1 sektorel bazda
igcerik, yan haklar ve kazanim olarak degisiklik gostermektedir. Bu durum ise diger

calisanlar ve program katilimcilari tizerinde farkl: etkilere neden olabilmektedir.

Yoksunluk hissi, bireylerde yasanilan olaylar ve kiyaslama olgusu sonucunda ortaya
¢cikmaktadir. Bu nedenle yoksunluk hissinin 6l¢iimlenmesi; bakis agisi, tecriibe edilen
olaylar, kariyer hedefleri, programlarin hak ve kazanim noktasindaki dengesi,
bireylerin yetenek algis1 ve hayattan beklentileri gibi bir¢cok degiskene baglidir. Bu
noktada da arastirmanin bir diger kisit1 olarak olaylara katilimcilarin 6znel bir sekilde

yaklasmasi ve katilimct sayis1 dahil edilebilir.

Ayrica drneklem segilirken, ¢aligma hayatinda minimum bir sene aktif sekilde yer alan
bireyler tercih edilmistir. Bunun sebebi ise bireylerin Orgiitsel adalet algis1 ve
yoksunluk hissini 6l¢iimleyebilecek siirede calisma hayati igerisinde yer almalari
gerekliligidir. Ancak arastirma esnasinda yoksunluk hissi ve orgiitsel adalet algisinin
unvan ve tecriibe bazinda degisiklik gosterdigi tespit edilmistir. Bu durumda unvan ve

tecriibe farkliliklarinin arastirmanin baska bir siirliligi oldugunu belirtebiliriz.

Oneriler boyutunda ise is hayati i¢in uygulamaya ydnelik ve gelecek ¢alismalara katki

saglamak adina literatiire yonelik iki yonlii bir inceleme sunulmaktadir.

Arastirma sonucglarinda kurum i¢i iletisimin, program tanitim faaliyetleri ve
bilinirliginin, program igeriginin ve silireclerinin  olusturulmasmin  6nemi
vurgulanmistir. Bu dogrultuda isletmelerdeki goreli yoksunluk duygusu ve orgiitsel
adalet algisini sekillendiren insan kaynaklar1 ve yetenek yonetimi departmanlart dnem
arz etmektedir. Yetenegin net tanimi ve yetenekten beklentilerin agikligi, kurum igi
destegin tiim calisanlar igin objektif ve dengeli olmasi, siireglerdeki seffaflik ve
tarafsizlik gibi olgular yonetici aday1 programlarina olan bakis ag¢isini, ise aidiyeti, is
tatminini, verimliligi ve motivasyonu olumlu etkileyebilmektedir. Dolayisiyla ilgili
siirecleri yoneten ve belirleyen yetenek yonetimi ve insan kaynaklari caliganlari,

yOnetici aday1 programlarmin etkisi ve dolayli olarak efektifligi konularinda dogrudan
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etkili olabilmektedir. Bu nedenle ilgili siire¢lerin alaninda uzman ve farkindalig
yiiksek kisilerce yonetilmesi calismanin is hayatt uygulamalarina yonelik bir
Onerisidir.

Gelecek ¢alismalar i¢in; unvan, sektor, yas, calisma alani, katilimer sayis1 gibi farkli
degiskenler ile gelistirilmis, farkli arastirma yontemi kullanilan arastirmalar yapilarak
yonetici adayr uygulamalarinin mikro diizeyde ele alinmasi dnerilmektedir. Yonetici
aday1 programlarmin diger calisanlar iizerine etkisini detayli olarak inceleyen bu
calisma, literatiirde yonetici adayr programlarina bakis acis1 ve etkisi caligmalari

konusunda eksik goriilen noktalara katki saglamistir.
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6. SONUC

Ulkemizde son on yildir gelismekte olan yonetici yetistirme ve gelistirme kavramlar
ve bu baglamda yonetici adayr programlari; program siiregleri, igerigi, hak ve
kazanimlar boyutunda oOrgiit icerisindeki diger uygulamalardan farklilagmaktadir.
Calismanin temel amaci; ilgili programlarin yonetici adaylari ve diger calisanlara
etkisini tespit etmektedir. ilgili program ve katilimcilarina kars: bakis agisini, program
katilimcilar1 ve diger ¢alisanlarin is tatmini ve motivasyonunu hangi faktorlerin ne
yonde etkiledigini tespit etmek alt amaglart olusturmaktadir. Yonetici adayi
programlarinin yonetici adaylar1 ve program disi ¢alisanlara etkisi, goreli yoksunluk
ve Orgiitsel adalet algisina etkisi ve bu programlar ile ilgili alg1 ve goriisleri etkileyen

faktorlere deginen bu calismada birgok bulgu ortaya ¢ikmistir.

Arastirmada yonetici adayr programlarina kars1 c¢alisanlarin bakis agisinmi etkileyen
bir¢ok farkl faktor tespit edilmistir. Bu faktorler bireysel ve orgiitsel olmak {izere iki
grupta toplanabilir. Bireysel faktorler; program dis1 ¢alisanlarin karakteristik
ozellikleri (hirs, basar1 istegi gibi), bireysel bakis acilari, yetenek algilari, statii
endisesi, itibar kaygisi, yonetici adaylarinin davrams ve tutumlarndir. Orgiitsel
faktorler ise; program igerigi ve siireclerindeki tarafsizlik ve seffaflik, hak ve
kazanimlar arasindaki denge, kurumun ¢alisanlara kars1 yaklagima, ilgili programlarin
kurum igerisindeki bilinirligi, program tanitim faaliyetleri ve kullanilan dil, kurumun
yetenek tanimlamasi ve yetenekten beklentileri olarak belirlenmistir. ilgili bireysel ve
orgiitsel faktorler program disi calisanlarin algilarini, motivasyonlarini, is tatminini ve
verimliliklerini etkileyebilmektedir.

Y 6netici adaylari, isletme igerisinde “gelecegin yoneticisi, sirketin gelecegi, y1ldiz1 ve

~ 199

yetenegi” olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimlardan yola ¢ikarak kisisel 6zellik olarak
yonetici adaylarindan “agresif, proaktif, yaratici, tuttugunu koparan, siirekli
sorgulayan, farkli bir bakis agis1 gelistiren” bireyler olmalar1 orgilitler tarafindan
beklenmektedir. Bu beklenti, tim ¢alisanlar ve yonetici adaylar tarafindan dogru

sekilde algilanmaz ise, kurum igerisindeki yoOnetici aday1 programlarina karsi bakis
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acist ve dolayl olarak yonetici adayr programlarmin verimliligi olumsuz olarak

etkilenebilmektedir.

Yonetici aday1 programlarinin goreli yoksunluk duygusu ve orgiitsel adalet algisina
etkisi, calisanlarin kendi hak ve kazanimlarini yonetici adaylarinin hak ve kazanimlari
ile karsilagtirmalar1 sonucunda olusmaktadir. Bu durumda, yonetici adaylarindan iist
unvanda bulunan ¢aliganlarda ilgili programlar Orglitsel adalet algisi ve goreli
yoksunluk duygusunu etkilememektedir. Ayrica {ist unvanda c¢alisan bireylerde
yonetici aday1 programlarini destekleyici bir tutum tespit edilmistir. Yonetici adaylar
ile denk veya alt unvanda bulunan ¢alisanlarin hak ve kazanim kiyaslamasi sonucunda
orgiitsel adalet ve goreli yoksunluk duygusu etkilenebilmektedir. Bireysel olarak
yetenek algis1 6rgiitlin yetenek tanimlamasi ile uyusmayan ¢alisanlarda 6rgiitsel adalet
algist olumsuz olarak etkilenirken yoksunluk duygusu olusabilmektedir. Yoksunluk
duygusunu tetikleyen en 6nemli faktor ise egitim siireclerindeki farkliliklardir. Ucret
bazli kiyaslamalar yoksunluk duygusunu tetiklese de egitim, makam, iist yonetimle
yakin iligkiler ve statii bazli kiyaslamalar bireylerde yoksunluk duygusunun yani sira

is tatmini de etkileyebilmektedir.

Katilimcilar tarafindan “kariyer gelisimi” ve “yilikselme firsatlar1” kavramlarina 6nem
verildigi tespit edilmistir. Bu kavramlar sonucunda kuruma aidiyet, is tatmini ve
motivasyon duygulari gelismektedir. ilgili kurum desteginin calisanlar tarafindan
hissedilmesi, siire¢ ve uygulamalarin kurum kiiltiiriine uygun, tarafsiz ve seffaf olarak

insa edilmesi ve iletisiminin dogru yapilmasi ile baglantilidir.

Yonetici adaylarinin kurum igerisinde basari ve yiiksek performans sergileme baskisi
hissettikleri tespit edilmistir. Yetenege yapilan yatirimlar arttikga yetenekten
beklentiler de artmakta, bu durum ise yonetici adaylar1 lizerinde stres ve baski unsuru
yaratabilmektedir. Program igerikleri ve kurum igerisinde kariyer haritasinin belli
olmasi, kariyer damismanligi yapilmasi gibi faaliyetler, yonetici adaylarinin

motivasyonunu ve verimliligini arttirabilmektedir.

Sonug olarak; yonetici adaylarinin baski ve stres seviyelerinin yiiksek oldugu ve
orgiitsel adalet algilarimin siirecler dogrultusunda olustugu tespit edilmistir. Diger
calisanlarin ise hak ve kazanim karsilastirmalar1 sonucunda yoksunluk duygusu
hissedebildikleri, bu nedenle orgiitsel adalet anlayislarinin sonuglar ve ciktilar

dogrultusunda olustugu bulgular arasinda yer almaktadir. Yonetici aday1 programlari
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ve katilimcilarina karsi bakis agisi, bireysel ve orgiitsel faktorler ile sekillenmektedir.
Siireclerdeki denge, seffaflik ve tarafsizligin saglanmasi c¢alisan deneyimini pozitif
olarak etkileyebilmekte, bu dogrultuda goreli yoksunluk ve orgiitsel adalet algisini

olumlu etkileyerek is tatmini, ise aidiyet, verimlilik ve motivasyon saglayabilmektedir.
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EKLER

Ek-1:
Yonetici Adaylar icin Miilakat Formu

Yasimz: 18-25 () 26-33 () 34-41 () 42-49 () 50-57 () 58 veiistii ()
Cinsiyetiniz: Kadin () Erkek ()

Ogrenim durumunuz: Ilkokul () Ortaokul () Lise () Lisans () Yiiksek Lisans ()
Doktora ()

Mezun oldugunuz iiniversite / boliim:
Liitfen mevcut pozisyonunuzu ve gorevli oldugunuz boliimii belirtiniz:
Kac¢ yildir yildir is hayatindasimiz?:

Su an bulundugunuz kurumda calisma siireniz: 1 yildanaz () 1-4 yil () 4-7 yil
() 7-10y1l () 10-13y1l () 13 yil veiistii ()

Cahstigimz sirkette Yonetici Aday (Yetenek) Programina dahil misiniz?:Evet ()
Hayir ()

Evet ise, ilgili program kac yil/aylik siireyi kapsamaktadir?:

flgili programa devam etmiyorsaniz, liitfen kisaca neden devam etmediginizi
belirtiniz:

Calistigimiz sirket biinyesinde toplam kag¢ yonetici aday: vardir?:

1) Mezun oldugunuzda hangi departmanda ya da hangi sektorde ¢alisacaginiz,
nasil bir pozisyonda baslayacagmiz ile ilgili bir fikriniz var miydi? Universite
yillarinda bu siirecin nasil olacagin1 diisiinliyordunuz? Yonetici Adayi
programlarindan nasil haberdar oldunuz ve nasil bagvuru yaptiniz?

2) Yonetici Adayr programi segme ve yerlestirme siirecinde hangi asamalardan
gectiniz? Hangi testler uygulandi, miilakat asamasi yiiz ylize miydi? Sizce bu
stire¢ ne kadar zorlayiciydi? Bu asamalarda ve programa kabul aldiginizda
kendinizi nasil hissettiniz?

3) Yonetici aday1 programina yalnizca disaridan basvurular mi1 aliniyor yoksa
sirket igerisinden de basvurular toplaniyor mu?

4) Sirket i¢cinde ve disinda ilgili programin iletisimi nasil yapiliyor? Programin

tanitimi nasil yapiliyor? Tim c¢alisanlar yonetici adayr programi alim
siireclerinden haberdar midir?

83



5) Programa kabul aldiktan sonra nasil bir siire¢ sizi bekliyordu? Bagvurunuzdan
ilk is giiniiniize kadar ne kadar bir zaman ge¢ti? Hangi departmanda ve hangi
pozisyonda calisacaginiz nasil belirlendi? Bu siiregte s6z hakkiniz var miydi?

6) Oryantasyon egitiminiz var miydi1? Varsa, bu egitim i¢eriginde neler vardi? En
cok sizi etkileyen egitim hangisiydi? Bu egitimin ise baslangiciniza yardimci
oldugunu diisliniiyor musunuz, aldiginiz egitimler sizce gelisiminize katki
saglamis midir? Bu siiregte hangi etkinlik ya da faaliyet sizce en ¢ok yararliydi?
Gereksiz gordiigiiniiz etkinlik, egitim ya da siire¢ var miydi, varsa nedir?

7) Yonetici Adayr Programi igerigi nedir? Yonetici adayr programi
katilimcilarinin ne gibi ayricaliklart vardir? (Sorumluluk-yetki dengesi, yan
haklar, terfi siireci, sosyal iligkiler)

8) llgili programin farkli siireclere ve yan haklara sahip olmas1 motivasyonunuzu
ne yonde etkilemektedir?

9) Sizce bulundugunuz yonetici adayr programi basarili bir program midir?
Nedenleriyle agiklayabilir misiniz?

10) Farkl: siireglere ve kazanimlara sahip olmaniz diger ¢alisanlar-yoneticileriniz
—ekip arkadaslariiz tarafindan nasil karsilanmaktadir?

11) Sizce yetenek olarak adlandirilmaniz diger calisanlarin size Onyargi ile
yaklasmasina neden oluyor mu?

12) Sizce diger g¢alisanlar kendi hak ve kazanmimlarini sizinkilerle karsilastirip
yoksunluk (mahrumiyet) hissine kapiliyor mu? Evet ise, bu durum sizce
calisanlarin bireysel eksikliklerinden mi, Orgiitsel siire¢glerden mi yoksa
calistiklar ekipler ile mi ilgilidir?

13) Sizce yetenek programina katilmayan g¢alisanlarin gelisimi engelleniyor mu?
Onlara haksizlik yapildigimi diistiniiyor musunuz?

14) Siiregleriniz ile ilgilenen ayr bir birim ya da kontak kisisi var midir? Kogluk-
mentorluk gibi size kariyeriniz ile ilgili yon gosterici ¢aligmalar yapilmakta
midir?
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Ek-2:

Diger Calisanlar icin Miilakat Formu

Yasmz: 18-25 () 26-33 () 34-41 () 42-49 () 50-57 () 58 ve istii ()
Cinsiyetiniz: Kadn () Erkek ()

Ogrenim durumunuz: Tlkokul () Ortaokul () Lise () Lisans () Yiiksek Lisans ()
Doktora ()

Mezun oldugunuz iiniversite / boliim:

Liitfen mevcut pozisyonunuzu ve gorevli oldugunuz boliimii belirtiniz:

Kag yildir yildir is hayatindasimz?:

Su an bulundugunuz kurumda ¢alisma siireniz: 1 yildanaz () 1-4 yil () 4-7 y1l
() 7-10y1l () 10-13y1l () 13 yil veiistii ()

Cahistiginiz sirkette Yonetici Adayi (Yetenek) Programina dahil misiniz?:Evet ()
Hayir ()

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Mezun oldugunuzda hangi departmanda ya da hangi sektorde calisacaginiz,
nasil bir pozisyonda baslayacagimiz ile ilgili bir fikriniz var m1ydi? Universite
yillarinda bu siirecin nasil olacagini diisiiniiyordunuz?

Ise alim siirecinde hangi asamalardan gectiniz? Hangi testler uygulandi,
miilakat asamasi yiiz yiize miydi? Sizce bu siire¢ ne kadar zorlayiciydi? Bu
asamalarda ve programa kabul aldiginizda kendinizi nasil hissettiniz? Sondaj
Soru: Ise alim siirecinizde ya da sonrasinda kariyer yolunuz, hak ve
kazanimlariniz ile ilgili bilgilendirme yapildi m1?

Ise kabul aldiktan sonra nasil bir siire¢ sizi bekliyordu? Basvurunuzdan ilk is
giiniiniize kadar ne kadar bir zaman gegti?

Oryantasyon egitiminiz var miydi? Varsa, bu egitim iceriginde neler vardi? En
cok sizi etkileyen egitim hangisiydi? Bu egitimin ise baslangiciniza yardimci
oldugunu diigiiniiyor musunuz, aldiginiz egitimler sizce gelisiminize katki
saglamis midir? Bu siiregte hangi etkinlik ya da faaliyet sizce en ¢ok yararliydi?
Gereksiz gordiigiiniiz etkinlik, egitim ya da siire¢ var miydi, varsa nedir?

Calistiginiz kurumda hak ve kazanimlarin béliistiiriilmesi siireci nasildir? Bu
siirecte goriis ve Onerileriniz dikkate alinir m1? Sondaj Soru: Sizce calistiginiz
kurumdaki prim, yan hak ve terfi siirecleri adil midir?

Kurumunuzdaki yonetici aday1 programlariin igeriginden haberdar misiniz?
Bu program katilimcilar sizden farkli olarak nasil siireclerden gegiyorlar ya da
ne gibi farkli yan haklara sahipler?

Sirketinizde bulunun yetenek programi katilimcilarinin farkli siireg ve yan
haklara sahip olmasi motivasyonunuzu ne yonde etkiliyor?
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8) Bu program disinda oldugunuz i¢in gelisiminizin engellendigini disiiniiyor
musunuz? Nedenleriyle birlikte agiklayabilir misiniz?

9) Kendinizi yonetici adayr programi katilimcilariyla karsilastirdiginiz durumlar
oldu mu? Evetse, bu karsilastirma sonrasinda nasil hissettiniz?

10) Sizce yonetici adayr programi katilimcilari gergekten yetenekli midir?
Yetkinlik olarak sizden farkli oldugu yonleri var midir?

11) Yonetici adayr katilimcisi bir g¢alisan ile ayni ekipte ya da ayni projede
calismak nasil bir duygu? Yetki ya da sorumluluk paylasimi esit sekilde
yapiliyor mu?

12) Siiregleriniz ile ilgilenen ayr1 bir birim ya da kontak kisisi var midir? Kogluk-

mentorluk gibi size kariyeriniz ile ilgili yon gosterici ¢aligmalar yapilmakta
midir?

86



0Z GECMIS

Yagmur Aslan, 1992°de Istanbul’da dogdu. Ilkokul ve ortaokulu Kadikdy Faik Resit
Unat Ilk ve Ortadgretim Okulu’nda, liseyi Atasehir Mehmet Rauf Lisesi’nde okudu.
Ardindan Istanbul Universitesi Edebiyat Fakiiltesi Sosyoloji Boliimii’nii onur
ogrencisi olarak 2014 yilinda tamamladi. Lisans egitimi esnasinda Isvec Umea
Universitesi’nde 6grenci degisim programi araciligt ile sosyoloji egitimi aldi.
Ogrenciligi sirasinda halkla iligkiler, ydnetim ve insan kaynaklari alanlarinda gesitli
stajlar yapt1. Lisans egitiminin ardindan ING Bank Tiirkiye insan Kaynaklari Béliimii
Egitim ve Gelisim ile Yetenek Yonetimi departmanlarinda gorev aldi. 2015 yilinda
Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii insan Kaynaklar1 Yonetimi
Boliimii tezli yliksek lisans 6grencisi olarak egitimine basladi. 2017-2018 egitim
ogretim yilinda Almanya Dortmund Teknik Universitesi'nde Isletme ve Ekonomi
boliimiinde egitim gordii. Yine Almanya’da Siegwerk Druckfarben sirketi Global
Insan Kaynaklar1 departmaninda calisti. SAP, Articulate Storyline 2, ileri seviye MS
Office, Bilin Hiimanist, Logo HR programlarini1 kullanabilen Yagmur Aslan, ileri-iist

seviye Ingilizce, orta-iist seviye Almanca ve baslangic seviyesi Isvecce bilmektedir.

87





