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Oz: Bu calismada oncelikle yetenek yonetimi kavramsal agidan ele alinmis, daha son-
ra Osmanli Devleti yonetiminde insan yetistirme uygulamasi olarak devsirme sisteminin
temel 6geleri ve gelistirme siirecinin asamalart belirlenmistir. Yontem olarak, kavram-
sal icerik analizi ile, degisik yillarda ve degisik bolgelerdeki uygulamalarin benzerlik ve
farkliliklarimin sistematik bir yapi ortaya ¢ikarip ¢ikarmadigina bakilmis ve bu bilgiler
dizgesel olarak devsirme sistemi modeli haline getirilmistir. Nihayet soz konusu model,
yetenek yonetimi agisindan giintimiiz érgiitleri ile baglantt kurulup, alinabilecek dersler
agisindan degerlendirilmistir. Calismamin amact benzerlik ve farkliliklar: saptamanin
otesinde yonetsel uygulamalardaki siireklilik bagint kurmak ve yararli olabilecek kimi
yonetsel uygulamalarin giiniimiiz érgiitlerine tasinmaswni saglayacak bir model énermek-
tir.
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A Talent Management Model for Today’s Organizations: The Devshirme
System

Abstract: In this study, firstly, talent management was considered from a conceptual point
of view, and secondly, stages of the development process and the basic elements of the
reintegration system as human training application in the management of the Ottoman
Empire were determined. Methodologically, using a conceptual content analysis, the sim-
ilarities and differences of applications in various years and in different regions have
been examined to see if a systematic structure has been developed. Then, this informa-
tion has been systematically modeled as a reintegration system. Finally, the regarding
model has been evaluated from modern enterprises’ the point of view in terms of talent
management. The aim of this study is not only to identify similarities and differences but
also to maintain a link between managerial practices and a model that will enable some
managerial applications to be moved into today s businesses.

Keywords: Talent management, devshirme System, Enderun School.

* Dr. Ogr. Uyesi, , Istanbul Ticaret Universitesi, Havacilik Yénetimi Béliimii, 34840 Kiigiikyali/Istanbul/
Tirkiye
* Dog. Dr., Istanbul Medipol Universitesi Isletme ve Yonetim Bilimleri Fakiiltesi, Beykoz/Istanbul/ Tiirkiye

Makale gonderim tarihi:26.02.2017
Makale kabul tarihi:10.07.2018

Amme Idaresi Dergisi, Cilt 51, Say1 3, Eyliil 2018, 5.89-119



90  Amme Idaresi Dergisi, Cilt 51, Say 3, Eyliil 2018, 5.89-119

Giris

Klasik kuram modellerinden biri olan Taylor ve arkadaslarinin gelistirdigi ‘Bi-
limsel Yonetim Yaklasimi’ndan dnceki yonetsel birikim, yonetim diisiincesinden
cok yonetim felsefesi olarak adlandirilir (Baransel, 1993). Diisiiniirler insanligin
eski donemlerinden bu yana yonetim olgusuna ilgi duymuslardir. Sun Tzu’nun
Savas Sanati M.O. 6. yiizyila tarihlenir. Platon’un Devlet’i M.O. 400 yilinda ya-
zilmistir. Ibn Zafer’in Devletin Oliimsiizliik Tksiri 1180, Nizamiil Miilk’iin Siya-
setname’si 1092, Thomas More’m Utopya’st 1516, Machiavelli’nin Hiikiimdar’1
1532 tarihlerini tasir. Ister diisiince ister felsefe olarak nitelensin, ydnetim olgusu
iizerinde calisan kisilerin zihni kapasitelerini gelistirme bakimindan bu yapitlar
hala 6nemini korumaktadir. S6z konusu yapitlarda, yonetimde basari i¢in giiniin
kosullarin1 gozeten gercekei gozlemciligin felsefi yaklasima eslik ettigi goriiliir.
Bu nitelikleriyle ad1 gegen yapitlari sadece yazarin felsefi yaklagimlarini yansitan
caligmalar olarak betimlemek yeterli olmayacaktir. Bu yapitlar donemin ydneti-
cilerine uygulamada yol gosteren giiglii kavramsal ¢ercevelerdir.

Kadim y6netim yaklagimlar1 kismen veya tamamen varligini siirdiirse de,
siirekli degisim ve gelismenin yasandigi giiniimiizde yeni yaklasim ve uygula-
malara ihtiya¢ duyuldugu, bu ihtiyaci karsilamak tizere bir¢ok farkli yaklagim ve
uygulamanin alanyazinda yer aldig1 goriilmektedir. Yonetim uygulamalarindaki
gelismeler bireye yonelmenin gerekliligini ortaya koymaktadir. Gegmiste maliyet
olarak goriilen ¢aliganlar, zaman iginde oOrgiitlerin en degerli varliklar1 haline gel-
mistir. Glinlimiizde ise her ¢aligsan orgiite katma deger yaratan birer yetenek ola-
rak degerlendirilmeye baslanmis, calisanlar1 kaynak olarak gdrme anlayis1 yerini
yeteneklerin ydnetilmesine birakmistir (Yeniceri ve Cayan, 2011: 122). Orgiitle-
rin hedeflerine ulasabilmeleri ve siirdiiriilebilir basarili sonuglar elde edebilmele-
rinin, ancak sahip olduklar yeteneklerin etkin sekilde yonetilmeleri ile miimkiin
olabilecegi soylenebilir (Alayoglu, 2010: 83). Bunun farkinda olan ydneticiler,
yeteneklerin bulunmasi, yetistirilmesi ve en dogru sekilde degerlendirilmesi yo-
niinde uygulamalar1 hayata gegirmeye baslamis; 6zgiin sistemler gelistirmisler-
dir. Tarihi siiregte Osmanli Devleti tarafindan uygulanan bu sistemlerden biri de
devsirme sistemidir.

Devsirme sistemi, 1450 — 1750 yillar1 arasinda Osmanli Devleti’nde askeri
ve idari biirokrasinin temelini olusturur (Ozcan, 1994: 256). Osmanlilardan 6nce,
Iran, Memluk ve Selguklularda da esirlerin egitilip asker haline getirilme uygula-
masi yer almakta idi. Osmanlilar, 6nceki uygulamalardan farkli olarak, bir sistem
dahilinde Hristiyan tebaasinin sekiz ve iizeri yastaki cocuklarini devsirerek asker
acigini onlarla gidermenin yolunu agmistir. Bu uygulamada Osmanlilart digerle-
rinden farklilastiran 6zellik, devsirilen ¢ocuklarin sadece askeri kadroda degil,
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var olan yeteneklerinin agiga ¢ikarilmasi yaninda egitim ve yetistirme yoluyla
onlara iistlin nitelikler kazandirilarak yonetsel biirokraside de istihdam edilmeleri
olmustur. 300 yila yakin siire Osmanli biirokrasisinin egitim merkezi olan Ende-
run, bu niteligiyle diinyadaki ilk iist diizey yonetici yetistirme okuludur (Odemis,
2014: 67). Bu siire igerisinde Osmanli Devleti’nin, icranin basi olan vezirlik de
dahil olmak tizere, yonetim ve askeri biirokrasi kadrolar1 devsirme sistemi tara-
findan kargilanmigtir.

Glintimiizdeki yonetim olgusu {izerinde diislintirken, hem sorunlarimizi
daha iyi kavramak hem de sistemin gii¢lii yanlarini kavram i¢in tarihsel evrimi
izlemek zorunluluktur (Yal¢indag, 1970). Cumhuriyetin iizerine kuruldugu Os-
manli Devleti’nin kurulus ve yiikselis donemlerindeki belirgin karakteri, kuvvetli
merkezi bir yapiya sahip olmasidir (Heper, 2015: 49). Bu calismada devsirme
sisteminde insangiicii planlamasi, tedarik ve se¢me, kariyer yonetimi, egitim ve
gelistirme gibi siireclerin nasil yonetildigi, devsirme sisteminin glinlimiiz 6rgiit-
lerinin uzman, yonetici ve lider ihtiyaci i¢in model olma kapasitesine sahip olup
olmadig1 sorularina cevap aranmistir. Bu baglamda devsirme sistemi, yonetim
yazinina son on yilda giren yetenek yonetimi kavrami cergevesinde ele alinmistir.
Calismada ilk olarak yetenek ve yetenek yonetimi kavramlarinin igerigi agikli-
ga kavusturulmus, sonrasinda sirasiyla devsirme sisteminin ortaya ¢ikisi ve uy-
gulama siirecleri incelenmistir. Son olarak bir yetenek yonetimi modeli olarak
kavramsallastirilan devsirme sisteminin, giiniimiiz orgiitleri i¢in 6rneklik degeri
arastirillmig ve bu ¢ergevede bir model Onerisi gelistirilmistir. Bu ¢aligma ile geg-
mis donemde farkli toplumsal kosullarda basarili olmus bir yetenek yonetim mo-
delinin, Yalgindag (1970)’1n isaret ettigi yontem cercevesinde kuvvetli yonlerinin
belirlenerek giiniimiiz kosullarinda yeniden tiretilmesi amaglanmistir.

Yetenek Yonetimi

Yetenek kavrami 1990’11 yillardan beri giindemde olmasina ragmen, ancak Mc-
Kinsey danmismanlik firmasinin 1997°de ilkini gergeklestirdigi ‘Yetenek Savast’
aragtirmasindan sonra genis ilgi gérmiistiir (Farndale vd., 2010). Yetenek kavra-
mint ele alan yazarlar arasinda herkesge kabul edilen ortak bir tanimin olmadig:
goriilmektedir. McKinsey yetenek kavramini tanimlarken potansiyele vurgu yap-
mistir: “Yetenek, genel bir bakisla; bilgi, beceri ve gelisme potansiyeli de i¢in-
de olmak {izere kisinin kabiliyetlerinin toplamidir” (D’ Annunzio-Green, 2008).
The Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD) aragtirmacilari ise
yetenek kavramim orgiitiin performansi ile iliskilendirmektedir: “Yetenek, sahip
oldugu iist diizey potansiyel ile hemen ya da uzun vadede orgiitiin performansina
sira dis1 katki saglayabilecek kisilerden olusur.” Buna bagli olarak yetenek yo-
netimi “Orgiit igin dzel degeri olan yiiksek potansiyel sahibi kisilerin cezbedil-
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mesi, istthdami, gelistirilmesi, orgiit icinde dogru sekilde yerlestirilmesi ve elde
tutulmasina yonelik uygulama siireglerinin sistematik olarak yonetilmesi” olarak
tanimlanmigtir (CIPD, 2007: 7-8). Kehinde (2012: 179)’in tanim1 CIPD’ye para-
leldir: “Yetenek yonetimi, oOrgiitiin mevcut ve gelecekteki ihtiyaclarimi kargila-
yacak gerekli beceri ve kabiliyete sahip kisilerin cezbedilmesini, gelistirilmesi-
ni, onlardan en {ist diizeyde yararlanilmasini ve elde tutulmalarini saglamak igin
tasarlanmis sistemler veya biitiinlesik stratejilerin uygulanmasidir”. Atli (2012:
72) yetenek kavraminda, bilginin ige aktarilabilmesine dikkat ¢ekmektedir. Cir-
pan ve Sen (2009: 110)’e gore yetenek ile kastedilen, orgiitiin gelecegi agisindan
kritik olan yonetsel ve teknik pozisyonlart doldurma potansiyeline sahip parlak
caliganlardir.

Aktarilan tanimlardan goriildiigii gibi, ortak vurgular olmakla birlikte ye-
tenegin ne olduguna dair yazarlar arasinda tam olarak uzlasi saglanmis degildir.
CIPD tarafindan farkli sektorlerde faaliyet gosteren dokuz sirkette gergeklestiri-
len miilakat sonuglari, yetenek taniminin endiistri tiiriinden ve dinamik i§ yapisin-
dan etkilendigini gostermektedir. Dolayisiyla yetenek kavramina organizasyon
bazinda farkli anlamlar ytliklenebilmektedir (CIPD, 2007: 7-8). Pekin’de faaliyet
gosteren ¢ok uluslu sirketleri kapsayan arastirma bulgularina gore uygulayicila-
rin yetenek yonetimine iligkin yaklasimlari ii¢ baslik altinda toplanabilir (Iles vd.,
2010, 186:) 1) Yetenek yonetimi insan kaynaklar1 yonetiminden (IKY)’den farkli
bir alan degildir. 2) Yetenek yonetimi orgiit i¢inde secilmis kisiler olarak adlan-
dirilan iistiin performans gosteren yildiz ¢alisanlar ve yliksek potansiyele sahip
kisiler tizerine odaklanir. 3) Yetenek yOnetimi, yetenegin organizasyon i¢indeki
akisin1 yonetmek suretiyle organizasyonel yetkinligin gelistirilmesine odaklanir.
Baska yazarlarin tanimlarinda da (Oladapo, 2014: 20; Farley, 2005: 55) yetenek
yOnetiminin kapsami, tedarik ve se¢gme, performans yonetimi, yedekleme planla-
masi, egitim ve gelistirme ve elde tutma olarak belirtilmistir. Bilindigi gibi bunlar
geleneksel insan kaynaklari siiregleridir.

Kiiresel diizeyde yapilan ve 33 sirketi kapsayan bir arastirmada, basarili
firmalarin yetenek yonetimi konusunda alt1 ilkede ortak tutum takindiklar1 bulgu-
su paylasilmaktadir. Bu ilkeler; 1) stratejiyle uyum, 2) igsel tutarlilik, 3) kiiltiirel
ickinlik, 4) yonetimin uygulamayi sahiplenmesi, 5) kiiresel ve yerel gereksinim-
ler arasinda denge, 6) igveren markasinin kendini farklilagtirmasi (Stahl, et al.,
2011) olarak siralanmistir. Korkmaz ve Kegecioglu (2014)’nun ¢aligmasinda, ye-
teneklerin 6l¢iilmesine dair taktik ve stratejik metrikler onerilmistir.

[lgili yazinda yetenekle iliskili olarak ‘entelektiiel sermaye’ kavramina da
deginilmektedir. Entelektiiel sermaye, genel olarak, “bir organizasyonun gelecek-
teki basarisi i¢in kritik nem tagidiklari halde geleneksel bilangoda gosterilmeyen
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tiim faktorler” olarak tanimlanabilir (Argiiden, 2005: 17). Entelektiiel sermaye ile
karsilastirildiginda yetenek yonetiminin alan1 daha dardir. Entelektiiel sermaye,
organizasyonda bulunan biitiin ¢aligsanlarin bilgi ve deneyimini; yetenek yonetimi
ise organizasyonun ¢ekirdek lider grubunu, teknik uzmanlar1 ve orgiitiin sigrama
yapmasi i¢in kritik katki sunan ya da sunma potansiyeline sahip kilit pozisyonlar-
daki calisanlar1 kapsamaktadir (Phillips ve Roper, 2009: 7).

Yetenek yonetiminin kapsami kilit pozisyonlar ve tepe yonetim kadrolari
ile snirli degildir, daha asagidaki diizeylerde de kritik 6neme haiz pozisyonlar
bulunabilmektedir (Collings ve Mellahi, 2009: 304). Dolayisiyla yetenek yoneti-
minin her ¢alisanin bagl oldugu yoneticisiyle beraber degerlendirildigi, perfor-
mansinin ve kisisel gelisiminin dikkate alindig1 bir sistem olarak degerlendiril-
mesi gerekir (Alayoglu, 2012: 173).

Yetenek yonetiminin bdylesine 6nem kazanmasina zemin olugturan ne-
denlerin basinda, orgiitler agisindan kritik olmasina ragmen yetenekli isgdren
arzinin yetersizligi gelmektedir. 2014 yilinda 42 iilkede gerceklestirilen, 37.000
isvereni kapsayan bir arastirmada, firmalarin %36’sinin yetenek olarak nitelenen
pozisyonlar1 doldurmakta zorluk g¢ektikleri belirtilmektedir. Ayni1 arastirmada,
firmalarin %54 liniin ise istenilen yetenekleri bulamamaktan dolay1 miisteri ih-
tiyaglarini karsilamada orta ve yiiksek diizeyde zorluk yasadiklari agiklanmakta-
dir (Manpower, 2014). Cappelli (2008: 77)’ye gore yetenek yonetimi agisindan
astlmasi gereken iki kritik darbogaz bulunmaktadir: 1) Gelecege iligkin ihtiyacin
tahminindeki riskler. 2) Yetenek arzindaki belirsizlik.

Kamu Yonetim Uygulamalar:

Cagdas kamu yoOnetimi uygulamasinda yetenek niteligindeki kadrolar, kariyer
meslek grubu ya da kariyer uzmanlar olarak degerlendirilmektedir. Kamu hiz-
metlerini yiiriiten devlet memurlariin statiisii, tarih boyunca énemli 6l¢iide top-
lumlarin ekonomik tercih ve yapilanmalari ile paralel bir gériiniim gdstermistir.
Kapitalizmin bunalima girdigi Ikinci Diinya Savasi kosullar1 6ncesinde liberal
nitelikli istihdam sartlar1 zorlanmaya baslamig, Savastan sonra, kamu hizmetle-
rinde Fordist birikim sistemi olarak adlandirilan istihdam bigimine gegilmistir
(Aslan, 2012: 87). Tk defa Antonia Gramsci’nin kavramsallastirdig1 Fordist biri-
kim sistemi, kapitalizmin bunalimini agmak i¢in gelistirilen bir yontem olmustur.
Fordist istihdam sisteminin ortak &zellikleri; memuriyete girisin belirlenen ko-
sullar1 herkesin katilabildigi sinavla olmasi; is giivencesi, kariyer diizeni, diizenli
ve siirekli hizmetici egitim, ve ortak maag sistemidir (Aslan, 2012: 150). Memur-
larin istihdaminin anayasanin giivencesi altinda olmasi durumu “statii” olarak
isimlendirilmektedir (Aslan, 2012: 139) . Statii elitin belirgin niteligi, birden ¢ok
islevle ilgili bulunmasi ve kararlarina kavramsal ¢erceve olarak, niteligini daha
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cok kendisinin belirledigi bir kamu ¢ikar1 anlayisini kabul etmesidir. Bu nitelikle-
ri ile statii elit, yalnizca biirokratik elit degil fakat ayni1 zamanda siyasal bir elittir
(Heper, 1973b: 57).

1974°teki petrol krizi, kiiresel 6l¢ekte Fordist birikim sisteminin igleyisini
zorlagtirmistir (Aslan, 2012: 157). Kapitalist sistem, karin azalmas1 karsisinda
verimsiz ve yiiksek maliyetli olarak kalan emek maliyetinin diisiiriilmesi i¢in iki
yontem gelistirmistir. Birincisi, liretim, diinyada emegin daha diisiik oldugu tilke
ve bolgelere tasmmustir. Ikinci olarak, otomasyondaki gelismeleri kullanarak,
isgliciine, bir¢ok isi birden yapabilecek esneklik kazandirilmistir. 1980’lerden
sonra diinyada genis uygulama alan1 bulan bu ve benzeri diizenlemeler {iretimde
kullanilan emek giiciinii sayisal olarak ylizde 30’lara varan oranda azaltirken,
maliyetlerde de 6nemli diistislere yol agmistir (Aslan, 2012: 164-171). Post-For-
dist birim olarak isimlendirilen bu sistemde, kamu hizmetlerinde ¢alisan memur-
lar i¢in de performans degerlendirmesi giindeme gelmis, ticretleri farklilagsmas,
isglivenceleri zayiflamistir. Birgok iilkede kamu hizmetini yiiriten memurlar ge-
nel olarak kariyer uzmanlari ve hizmet memurlar1 olarak iki gruba ayrilmaktadir.
Bu ¢alismanin ilgi alani itibariyle sadece kariyer uzmanlarinin durumu dikkate
alinmistir. Asagidaki satirlarda Tiirkiye, Amerika Birlesik Devletleri, Ingiltere,
Fransa ve Almanya’da bu kadrolarla ilgili uygulamalara deginilecektir.

Tiirkiye: Tiirk kamu yonetiminde A Grubu kadro olarak tanimlanan bu
nitelikteki mesleklere atamalar 6zel yarisma sonucu yapilmakta, ise baglatilan
adaylar uzun siireli yetistirme programindan sonra yeterlik sinavina tabi tutul-
maktadir. Uzman yardimciligi, miifettis yardimciligi, aday kaymakamlik vb
gorevler kariyer meslek grubu niteligindeki kadrolardir. Biitiin bakanliklarda
kariyer uzmanlik pozisyonu bulunmaktadir. 1980’lerden sonra diinyadaki degi-
simlere paralel olarak Tiirk kamu hizmetlerinde de “s6zlesmeli personel”, “kad-
ro karsiligi istihdam™ gibi farkli istihdam bigimleri uygulanmaya baslanmistir.
Post-Fordist nitelikteki bu uygulamalar, ¢aliganlar arasinda tlicret farklilasmasi,
icretlerin performans gore belirlenmesi, istthdamin sézlesmeye bagli olmasi
gibi sonuglar ortaya ¢ikarmistir (Aslan, 2012: 502-504). Tiirkiye’de kariyer me-
murlarinin toplam g¢aligsanlara oran1 2014 yil1 itibariyle %1 civarindadir. Bu oran
Amerika Birlesik Devletlerinde %15, Ingiltere’de Ingiltere’de %8 civarindadir
(Albayrak, 2016: 191-207).

Amerika Birlesik Devletleri: Amerika Birlesik Devletlerinde federal dev-
let ve eyalet memurlar1 olmak iizere ikili bir isttihdam yapis1 bulunmaktadir. Fe-
deral memurluklara girigler merkezi smav sistemi yapilmakta, ihtiyac bildiren
kuruma, ihtiyacin ii¢ kat1 aday gonderilerek bunlar arasindan se¢im yapmalari
istenmektedir (Albayrak, 2016: 122-132).
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Ingiltere: Ingiltere’de memuriyet kadrolar1 kariyer memurlari ve kamu ca-
lisanlar olarak iki gruba ayrilmaktadir. Sadece belli kurumlarda ¢alisan gorevli-
ler kariyer memuru statiisiinii kazanirlar. Kariyer memuru istihdam eden kurulus-
lar sunlardir: Kraliyet dairesi, Parlamento, dogrudan Parlamentoya bagli olarak
gdrev yapan kamu kurumlari, Bakanliklar, Ozel statiilii kamu kurumlar1. Kariyer
memurluklarma &zel giris siireci, ylikselme prosediirii ve kendine 6zgii haklar
bulunmaktadir (Albayrak, 2016: 145-150).

Fransa: Fransa’da memuriyet kadrolar1 sorumluluk dereceleri ve 6gre-
nimleri dikkate alinarak A, B ve C olmak iizere ii¢ kategoriye ayrilmaktadir. A
Kategorisi kadrolara giris i¢in yiiksek 6grenim sart1 aranmaktadir. Bu kategoride-
ki memurlar politika belirleyen, yonetim ve yiliksek denetim faaliyetleri yiiriiten
gruptur. Fransiz kamu yonetimi sisteminde ayrica Yiiksek Kariyer Sinifi olarak
adlandirilan 6zel bir sinif bulunmaktadir. Danigtay meslek memurlugu Sayistay
meslek memurlugu, maliye miifettisligi, Disisleri meslek memurlugu gibi kad-
rolar bu niteliktedir. Bu kadrolara 6zel sinavla girilmekte, bu mesleklerde cali-
sanlar hizmet icerisinde 6zel egitimlere tabi tutulmaktadirlar. Bu tiir gorevlerde
caligsanlar devletin 6nemli politikalarinin belirlenmesinde etkili gérev alilar ve
siyasi makamlara yakin calisirlar. Yiiksek kariyer memurlart 3-6 yil araliklarla
rotasyona tabi tutulurlar (Albayrak, 2016: 173-175).

Almanya: Almanya’da memurlar ve kamu calisanlar1 olmak iizere ikili is-
tihdam yapis1 vardir. Alman Anayasasina gore “egemenlik giiclinii kullanmay1
gerektiren kamu gorevlerini yiiriiten” kisiler memur olarak kabul edilir ve bunlar
kariyer grubudur. Memurlar kamu yarar1 ve sadakat ilkelerine bagli olarak hare-
ket etmekle yilikiimliidiir; bu nedenle grev yapamazlar. Diger kamu gorevlileri
icin boyle bir ylikiimliiliik yoktur. Kariyer memurluklarina giris i¢in genel kosul-
larin yaninda, o meslege 6zgii nitelikler de aranir. Kariyer memurlar ¢aligtiklar
siire i¢erisinde diizeylerine gore yogun egitimlere tabi tutulurlar (Albayrak, 2016:
179-184).

Yetenek yonetimi kavraminin giincel olmasina karsin, yetenegin niteligi ve
yetenek yonetimi stratejilerinin organizasyonel diizeyde uygulanmasi konusunda
cok fazla deneysel arastirma bulunmamaktadir (Thunnissen vd., 2013: 1157; Iles
vd., 2010: 180).

Devsirme Sistemi

Devsirme sistemi, Osmanli Devleti’nde kendi tebaasindan Hristiyan ¢ocuklarin
bir kanun dahilinde toplanmasi, egitilmesi, yetistirilmesi ve yeteneklerine uygun
olarak istihdam edilmesi uygulamasidir. Onceki Islam devletlerinde gériilmeyen
bu usul ilk defa Celebi Mehmed zamaninda (1413-1421) uygulanmis, oglu II.
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Murad devrinde (1421-1451) kanunlasmistir (Ozcan, 1994: 255). Osmanli Dev-
leti’nin Orgiitlenme yapisi ve egitim sistemi ile ilgilenen hemen biitiin tarihgiler
devsirme sistemine deginmistir. Kul sistemi basligi altinda devsirme sisteminin
ortaya cikis siirecini ve gelisim asamalarini anlatan Inalcik (2009: 205-271), al-
diklar1 iicretler, kariyer yollar1 ve 1480 -1670 yillar1 arasinda Kapikulu Orgii-
tiinde istihdam edilen kisi sayilar1 hakkinda ayrintili tablolar vermistir. Ozdemir
(2008), devsirme sisteminin ortaya ¢ikisi ve gelisme agamalari yaninda, sistemin
Osmanl diisiince sistematigi igindeki mesruiyet kaynaklarini ve Batili tarihgile-
rin sisteme yonelik elestirilerini incelemistir. Baykal (1953)’1n ¢aligsmasi devsir-
me sisteminin ileri egitim agsamasi olan Enderun Yonetim Mektebi konusundaki
oncii aragtirmalardan biridir. Temel basliklara getirdigi ayritili agiklamalariyla
Akkutay (1984)’1n arastirmasi, Baykal’in eserini tamamlayici niteliktedir. En-
derun Mektebinde yetismis bir yonetici olan Enderunlu Abdullatif’in hatiralart
sisteme igeriden bir bakis1 yansitir (Kog, 2013). Aslan (2012: 322-326), devsir-
me sistemini, Osmanli biirokratik geleneginin temel bir siireci olarak incelemis-
tir. Kul-memur olarak adlandirilan bu modelde, ¢ocukluktan itibaren ailesinden
ayrilan ve padisahin himayesinde egitilip yetistirilen memurlar, temel giiciinii
soydan degil, padisahin kendilerine sagladig1 statiiden almaktadir. Dolayistyla
padisaha bagliliklar1 ¢cok yiiksektir (Heper, 1972b:57-58). Bu sistemde basta pa-
disah olmak lizere, memurlar karar verirken biiylik 6l¢iide kurallara uymak, kendi
sinirint agsmamak zorundaydi (Heper, 2015: 60).

Esasini devsirme kokenli memurlarin olusturdugu Osmanli biirokratik sis-
temi alanyazinda Weberyan 6l¢iitler agsindan da tartisilmistir. Budak-Solakoglu
(1994), yiikselme donemindeki (1453-1600) Osmanli devlet 6rgiitlenmesinin;
merkezilesme, iyi tanimlanmig yetki hiyerarsisi, ileri derecede isboliimii, teknik
bilgiye sahip olma, tarafsizlik, yazili kayit tutma, siireklilik ve gizlilik, ve {ic-
ret sistemi ilkeleri agisindan Weber’in biirokrasi tanimryla biiyiik 6l¢iide uyusan
ozelliklere sahip oldugu saptamasinda bulunmaktadir. Heper (1973)’e gore ise,
gore kurulus ve yiikselis donemlerindeki Osmanli idari sistemi patrimonyal 6zel-
likler tasir; idari is bolimii tam olarak yerlesmemistir, Sultanin bir sozii ile her
sey altiist olabilir. Dolayistyla bu yapiy1 Weberyan olarak degil, “gardiyan” ve
“kast” biirokrasi kavramlari ile agiklamak miimkiindiir. Gardiyan biirokrasi, ideal
kamu ¢ikar1 kavramini benimsemis biirokrasi olarak tanimlanmaktadir (Heper,
1973b: 50). Liyakat ilkesine baglilik, Osmanl biirokrasisini gii¢lii yanlarindan
birisidir. Oyle ki 0 dénemde Fransa, Ingiltere ve ABD gibi iilkeler bu uygulamay1
ornek alip gelistirmislerdir. Ancak gerileme donemiyle birlikte bu sistem Osman-
Ir’da da islemez hale gelmistir (Aykag, 1990).

Kim ve Sar1 (2013), Osmanli Devleti ile 1392 - 1910 yillar1 arasinda hii-
kiim siiren Kore Choson Devleti’nin yiiksekdgretim uygulamalarimi tartistikla-
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r1 makalede, Osmanl yiiksekdgretim sisteminin 6nemli halkasi olan Enderun
Mektebini de incelemislerdir. Chosen Devleti’nin kurulusu ile birlikte yonetici
yetistirmek lizere hayata gegirilen Sunggyungwan adli yonetim okulu devletin
yikilisina kadar faaliyetini siirdiirmiistiir. Enderun’da oldugu gibi bu okulda da
degerler egitimine dncelik verilir, Kral 6grencilerle yakindan ilgilenirdi. Ende-
run’dan farkli olarak ise Sunggyungwan yonetim okulunda bedeni gelistirmekle
ilgili dersler hor goriiliirdii (Kim ve Sar1, 2013: 285). Odemis (2014: 67), John
Dewey’in demokratik egitim modelinden hareketle, Enderun’daki uygulamali
egitimi, biitlinciil bir sistem olarak degerlendirmistir.

Devsirme Sisteminin Isleyis Siireci

Giiniimiiz insan kaynaklar1 (IK) kavram ve modelleri ile degerlendirildiginde,
devsirme sistemi uygulamasinin, geleneksel insan kaynaklari yonetimi (IK'Y))’nin
biitiin agamalarmi igerdigi goriiliir. Bu sistemde 6ncelikle saray ve orduda hizmet
kademelerinden gelen insan giicii ihtiyaci belirlenmekte, bu ihtiyacin ne zaman
ve hangi bolgelerden tedarik edilecegi planlanmaktadir. Segme asamasini kimle-
rin nasil ve ne sekilde yiirlitecegi, segme Olgiitlerinin neler oldugu agikca belir-
lenmistir. Devsirilen ¢ocuklarin birinci asama egitim merkezlerine nasil ulastiri-
lacaklar1, hangi ailelerin yaninda nasil ve ne siire ile egitilecekleri belirgindir. Bu
baglamda devsirme sistemi, Sekil 1°de goriilebilecegi gibi, iki kademeli bir siire¢
olarak ele alinabilir.

Sekil 1. Devsirme sisteminin igleyis siireci.

Birinci Kademe Faaliyetleri Ikinci Kademe Faaliyetleri
Planlama 9| Egitim ve Gelistirme |

Tedarik ve
Is birimlerin- Secme 7 .
den gelen ta- Tarklestirme Egitimi g Enderun Y6-
lepler yenigeri Tedarik havu- C.ocuklarln_TUrkI.e§t|riIme5| i¢in secilmis g %’ --> netim Okulu
agasi tarafin- zundan belirle- ailelere verllmes_l A= >
dan degerla- nen olgitlere Stire: 3-8 vi 2 £ g
dirilir.b | uygun cocuklar v % =3
Hangi bolge- secilip Istan- Argiin Egitim o U X o
den kag cocuk —> bul'a génderilir. . ga|ata95aray. SRS E % \'(enlgerld(‘)'c &
dev-sirilecegi « Edirne Sarayi 5 = g! veya diger
onayicin Di- « At Meydani Sarayi g > hizmet kadro-
van- « iskender Celebi Sarayi e} ->{ lan
Hiimayun'a N .
arzedilir. Sayi: 3-12 bin devsirme

Sitre: 7 yil

Yaklagik on yillik siireyi kapsayan birinci kademe faaliyetleri; planlama,
tedarik ve secme, egitim ve gelistirme asamalarindan olusur. Ikinci kademe faali-
yetleri ise izleme, degerlendirme ve yerlestirme asamalarini igerir. Bu kapsamda
adaylar, yeteneklerine gore iki gruba ayrilir. Yiiksek yetenekli bulunanlar, kadro
siirlamasi da dikkate alinarak daha ileri diizeyde egitim ve yetistirme i¢in Top-
kap1 Saray1 i¢inde bulunan Enderun Mektebine gonderilir; digerleri ise yenigeri



98  Amme Idaresi Dergisi, Cilt 51, Say 3, Eyliil 2018, 5.89-119

ocagina veya diger hizmet kadrolarina atanir.

Birinci Kademe Faaliyetleri

Devsirme siirecinin birinci kademe faaliyetleri planlama, tedarik, segme, egitim
ve gelistirmeyi kapsamaktadir.

Planlama: Ne kadar ¢ocuk devsirilecegi, devsirmelerin istihdam edile-
cekleri alanlardaki isgiicli ihtiyacina gore belirlenir. Bagta yenigeri agast olmak
iizere saraydaki ilgili hizmet birimleri tarafindan talepler vezire ulagtirilir. Vezirin
oluruyla padisahin onayma sunulur (Ozdemir, 2008: 116). Padisahin onaylama-
sindan sonra ihtiyag, bolge sorumlularina yonelik talimata doniistiiriiliir. Hangi
bolgeden ne kadar ¢cocuk devsirilecegi belirlenir, uygulama bu plan ¢ergevesinde
yiriitiiliir. Cocuklarin alimmasinda, aileleri biiylik yikima ugratacak uygulama-
lardan kagmilir. Tek ¢ocuklu ailelerin ¢ocuklart alinmaz, bir mahallenin, kdyiin,
kasabanin biitiin ¢ocuklar1 toplanmaz. Kaynagin tam olarak degerlendirilebilmesi
icin, ailelerin gocuklarini1 saklamasina caydirici nitelikte yaptirimlar getirilmistir.

Tedarik ve Se¢me: 11k zamanlarda se¢me islemi dogrudan beylerbeyi, san-
cak beyi, yerel kadilar gibi bolge yoneticileri tarafindan yiiriitiilmekte idi. Yerel
yoneticilerin bazi konularda uygunsuz davraniglari lizerine, II. Mehmed done-
minde siire¢ merkezilestirilerek segme islemi Istanbul’dan gelen yiiksek diizeyli
memurlar eliyle yiiriitiilmeye baslanmistir (Ozcan, 1994: 254).

Se¢me igleminin yapilabilmesi i¢in kdyiin biitiin cocuklar bir yere toplanir,
segme gorevlisi ¢cocuklart gézden gegirerek hangilerinin segilecegine karar verir-
di. Koyiin papazi, ¢gocuklarin dogum tarihlerinin yazildig1 evrakla birlikte segme
isleminde hazir bulunurdu. Segilen ¢cocuklarla ilgili aile bilgisi, boy, kilo, ten ren-
gi gibi eskal bilgisi tutanak altina alinirdi (Ozdemir, 2008: 116-124). Devsirmeler
her zaman koylii ¢ocuklarindan ibaret degildir; bazen énemli ailelerin ¢ocuklari
da ebeveyni ikna edilerek alinabilirdi. Devsirme sadece erkek ¢cocuklar1 kapsayan
bir uygulamadir. Cariyelerin yetistirildigi Harem miiessesesinin Osmanli Sara-
yr’nin igleyisinde ¢ok dnemli bir yeri olmasina karsin kiz ¢ocuklari higbir zaman
devsirme yontemi ile saraya alinmamistir (Ortayli, 2014: 101). Din, 1k, yas, aile
yapisi, evlilik durumu ve bedensel 6zellikler, segme siirecinde degerlendirme 6l-
¢ltii olarak kullanilirdi.

e Din ve Irk: Sadece Hristiyan ailelerin ¢cocuklari devsirilirdi. Devsirmede
Arnavut, Bognak, Rum, Bulgar, Sirp ve Hirvat ¢ocuklart dncelikle tercih edilirdi.
Tiirk, Kiirt, Acem, Rus, Yahudi, Giircii ve Cingene ¢ocuklart devsirilmezdi. Ya-
hudi ¢ocuklarinin devsirilmemesi, dinle ilgili degil, sehirli olmalar1 nedeniyledir.
Ayni gerekce Hristiyan olmalarina ragmen Ermeniler i¢in de gegerlidir (Ortayli,
2014: 147). Topluca Miisliiman olan Bosna halkinin talebi lizerine, II. Mehmed



Giiniimiiz Orgiitleri Igin Yetenek Yonetimi Modeli Onerisi: Devsirme Sistemi 99

tarafindan kendilerine ¢ocuklariin devsirme olarak alinmasi ayricaligi tanindi.

e Yas: Devsirilen ¢ocuklar 8-15 yas araligindadir. Mimar Sinan 6rneginde
oldugu gibi 6zel yetenekli oldugu anlasilan ¢ocuklar igin 18-20 yasa kadar uza-
nan istisnalar da s6z konusuydu.

e Aile: Asil Hristiyan ailelerin ve papazlarin gocuklar1 dzellikle tercih
ediliyordu. Tek oglu olan ailenin ¢ocugu, anasiz babasiz ¢ocuklar, sigirtmag ve
¢oban ¢ocuklari ve aggozlii olarak bilinen ¢ocuklar devsirilmezdi. Birden fazla
cocugu olan ailelerden sadece bir ¢ocuk alinirdi. Yerlesim yerlerinin yoneticileri-
nin ¢ocuklari, ‘g6zii acilmis olabilecegi’ gerekcesiyle alinmazdi. Bir sanat sahibi
veya evlendirilmis olan ¢ocuklar, yasi kiiciik de olsa degerlendirmeye alinmazdi.

e Bedensel Ozellikler: Cok uzun, ¢ok kisa boyluluk, kellik, kibirlilik ve do-
gustan siinnetlik durumlar1 devsirilmeye engel 6gelerdir. Osmanlilar yiiz giizel-
liginin, ahlak giizelliginin bir gostergesi oldugu, “giizel bir yiizde kot bir ruhun
saklanamayacag1” inancinda idiler (Ipsirli, 1995: 186). Ozellikle Enderun’a gon-
derilecek ¢ocuklarin yetenekli olmasi kadar bedenen diizgiin ve seckin olmasina

da dikkat edilirdi.

Egitim ve Gelistirme: Devsirme egitim siirecinin iki temel amaci ve ¢iktisi
vardir. Birincisi ¢ocuklarin Miisliimanlastirilarak, Islam ve Tiirk aile degerleri-
ni kazanmalari, ikincisi ise yeteneklerine gore ayrildiklar1 mesleki alanda ileri
diizeyde bilgi ve beceri sahibi olmalaridir. Bu siirecte rasyonel bir egitim siste-
minden farkli olarak, ¢gocuklarin dini bir coskuyla adanmiglik iklimine girmeleri
amaglanmaktadir. Cocuklarda kimlik degisimine iliskin ilk somut adim, Miislii-
manlig1 kabul etmeleridir. Bu siirecin saglikli igleyisi ve kalici olmasini saglamak
i¢in devsirilen ¢ocuklar, dnce Tiirk ¢iftci ailelerinin yanina belirli bir siire i¢in
yerlestirilmektedir (Ozdemir, 2008: 40). Ozii ¢ocuklarin Miisliimanlastiriimasi
olan bu siireg tarihi kayitlarda “Tiirklestirme” olarak isimlendirilmektedir.

e Tiirklestirme Egitimi: Ogrencinin yasina ve yetenegine gore ii¢c yildan
sekiz yila kadar yayilan bu siirecte cocuklarin Miislimanligi ve Tiirkliik kiiltiirii-
nii i¢sellestirmeleri hedeflenmistir. Aile ortaminda gerceklesen bu egitim sistem
acisindan egitim ¢ok onemlidir. Ciinkil insanin kisiligi i¢inde yasadig1 toplumun
aligkanliklari, degerleri ve kiiltiriiyle sekillenir (Isik, 2013). Bu 6zelligi nede-
niyle egitim siirecinin bu evresi kaynaklarda “Tiirk’e vermek” olarak adlandiril-
mustir (Ozcan, 1994: 255). Egitim icin yanlarina ¢ocuk verilenler, egitim verme
kapasitesi acgisindan 6zel olarak secilmis ailelerdir. Cocuklar burada, ailenin bir
liyesi gibi Islam hayatini, davranislarini ve Tiirkgeyi yasayarak 6grenir. Toprakla
i¢ ice gegen yasam ayni zamanda cocuklarin beden gelisimi i¢in zemin hazir-
lar (Ozdemir, 2008: 125). Bu uygulamayla devlet, Tiirk aileleri uygulamali birer
okul gibi gérmiis ve kullanmustir (Ozcan, 2016: 41).
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e Orgiin Egitim (Acemi Ocagi Egitimi). Islam inancin1 ve duyarliligin
igsellestirmis, ergenlik asamasina gelmis gencler ikinci asamada egitimlerine
acemi ocaginda devam ederlerdi. Acemi ocagi egitimleri Galata Sarayi, Edirne
Saray1, At Meydam Saray: ve Iskender Celebi Sarayinda gerceklestirildi. Yatili
okul statiistiindeki bu siirecte cocuklarin bedensel yeteneklerini gelistirecek etkin-
likler 6n plandaydi. Bu asamada bedensel 6zellikleri yaninda entelektiiel kapasite
olarak da one ¢ikan gengler arasindan zeki ve yiiksek kabiliyetli olanlar1 segilir,
yiiksek dereceli devlet mevkileri i¢in yetistirilmek iizere daha ileri diizeyde egi-
tim i¢in Enderun Mektebi’ne gonderilirdi. Enderun’a gonderilmeyenler ise askeri
birliklerde istihdam edilirdi (Ozdemir, 2008: 142-150).

Ikinci Kademe Faaliyetleri

Devsirme siirecinin ikinci kademe faaliyetleri izleme, yetistirme ve yerlestirme
asamalarii kapsamaktadir. Bu faaliyetler gercevesinde acemi ocagi egitimi siire-
since izlenen ¢ocuklar, beceri ve yeteneklerine gore uygun pozisyonlarda deger-
lendirilmek iizere gruplara ayrigtirilirdi.

Osmanli saray teskilati Enderun (i¢) ve Birun (dis) olarak ikiye ayrilir-
di. Siirekli olarak padisahin evi konumundaki sarayda bulunan kadrolar, onun
giivenligi ve sahsi hizmetlerinden sorumlu idiler (Inalcik, 2009: 210). Topkapi
Sarayi’ni, diinyadaki benzerlerinden ayiran 6zellik, i¢inde Enderun Mektebi’ni
barindirmasidir. II. Mehmet tarafindan acilan ve Tanzimat donemine kadar faa-
liyetini siirdiiren yiiksekokul niteligindeki Enderun Mektebi’nde askerlik, yone-
ticilik, gilizel sanatlar bolimleri yaninda bir de hastane bulunmaktayd: (Kahya,
2003: 14).

Yaklagik yedi yila yayilan ve daha ¢ok uygulamali tarzda bir egitim yon-
temi izlenen Enderun’da ¢ocuklara dini dersler, siir, dil bilgisi, Arapca, Farsca
gibi dil ve edebiyat dersleri ile matematik, cografya, mantik gibi pozitif bilimle-
rin yaninda, Osmanli saray gelenegi ve gorgiisii, protokol kaideleri ve biirokra-
tik isler de ogretilir; cesitli sanat kollarinda beceriler kazandirildig1 gibi, sportif
etkinliklerde bulunmalar1 da saglanirdi. Dolayisiyla ¢ocuklara sadece kuramsal
bilgiler degil, bir meslegin en iyi sekilde icrasindan, protokol bilgisine ve in-
san iligkilerindeki inceliklere dair bilgilere kadar genis bir alanda egitim verilirdi
(Ozdemir, 2013: 144).

Enderun’daki egitim Biiylik Oda, Kiiciik Oda, Doganci Kogusu, Seferli
Kogusu, Kiler Odasi, Hazine Odas1 ve Has Oda olmak iizere yedi sinif halinde
organize edilmistir (Ipsirli, 1995: 185). Bu siniflar Sekil 2’de aciklandig1 gibi
ii¢ kademeli bir siirece yayilmistir. Bu odalarin her birinin sabit kadrosu bulun-
maktaydi. Baslangi¢ sinifi olan Biiyiikk Oda’nin kadrosu 100, en {ist sinif olan
Has Oda’nin kadrosu 40 kisi ile sinirh olup, Biiyiik Oda ve Kiigiik Oda’daki
normal egitim siiresi dort yildi. Bu egitim modelinde Biiyiik Oda ve Kiigiik Oda
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hazirlik agsamasi olarak degerlendirilebilir. Bu asamada genglere daha ¢ok deger-
ler, Osmanli yasam tarzi ve saray protokolii 6gretilirdi. Ik kademedeki egitimi
tamamlayan devsirme oglanlar yeni bir elemeden gegirilerek, en yetenekli ve ba-
sartlilar1 ikinci kademe egitimi i¢in Hazine Odasi, Kiler Odasi, Seferli Kogusu
ve Dogancilar Kogusu’na alinir, kalanlar kapikulu, siivari ve silahdar boliiklerine
gonderilirdi. ikinci basamakta egitimler, uygulamali meslek egitimi bigiminde
gerceklestirilirdi. Enderun’daki en yiiksek egitim kademesi, padisahin giivenligi-
ne ve sahsi hizmetlerine bakan Has Oda idi. Padisaha yakin olmalari nedeniyle
Hazine Odasi ve Kiler Odasi’nda egitim goren oglanlarin Has Oda’ya gegme
sanslar1 daha yiiksekti. Bu odada egitim gorenler, yeteneklerine gére Devlet’in
en iist kademelerine yonetici olarak atanirlardi (Inalcik, 2009: 209; Giinay, 2003:
32). Aileleri ile baglar1 koparilmis olan ¢ocuklar biitiin zamanlarini Saray’da ken-
dilerine tahsis edilen mekanlarda gegirirlerdi. Her odada ¢ocuklardan sorumlu
lalalar bulunurdu. Enderun’da dénemin en parlak hocalari dersler verirdi. Padi-
sah Enderun’daki egitimle yakindan ilgilenir, zaman zaman odalar ziyaret ederdi
(inalcik, 2009: 208).

Sekil 2. Enderun Egitim Siireci

Kadro:300 kisi (en fazla)

ilk Basamak: Degerler ve ikinci Basamak: Uygulamali Ugiincti Basamak : Padisah
Protokol Egitimi Mesleki Egitim Nezdinde Uygulamali EG-
tim

Egitim Suresi: 4 Yil Egitim Suresi: 7 Yil

Buytik Oda | Hazine Odasi | Has Oda

—) —>

Kadro:100 kisi (en fazla) | Kiler Kodusu |

Kigiik Oda | Seferli Kogusu | Kadro: 40 Kisi

Dogancilar Kogusu |

Egitim ile uygulamanin i¢ i¢e oldugu Enderun sisteminde odalar arasinda
gecisler ve odalardan biirokrasi kadrolarina atamalar devletin bu kadrolardaki
planlanmis ihtiyacina gore gergeklesirdi. Bir {ist odadan hizmet kadrolarina ata-
ma yapilmigsa, onun yerine alt kadrolardan uygun goriilenler alinirdi. En tst dii-
zey olan Has Oda’nin kadrosu 40 kisi ile sinirl oldugundan alt odalardaki biitiin
Ogrencilerin bu odaya ge¢gmelerine imkan yoktu. Ancak en yetenekli olanlar bu
odada egitim imkan1 bulabilirlerdi. Enderun’dan ¢ikanlar veziridzamlik, kaptan
pasalik, yenigeri agaligi, kapicibasilik, eyalet valilikleri, sancak beylikleri gibi
devletin en yiiksek memuriyetlerine tayin edilirlerdi (Ergin, 1977: 17). Ende-
run’daki oglanlarin terfi, nakil gibi biitiin islemleri, Kapiagasi’nin veya Hasoda-
basi’nin arz1 iizerine padisahin emriyle yapilird: (Inalcik, 2009: 209).

Enderun’da performans degerlendirmesinin nasil yapildigina dair ayrintili
belgelere ulagilamamistir. Ancak 6grenci sayisinin az, yatili okul olmasi dolayisiy-
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la egitmen ve 6grencilerin uzun saatler bir arada bulunuyor olmalar1 géz 6niinde
bulunduruldugunda, egitimin uygulama ile i¢ ige oldugu bdylesi bir ortamda
amirlerin 6grencilerin performansini igsbasinda gézleme ve degerlendirme firsati
bulduklari anlagilmaktadir.

Ortayli (2014: 102), Enderun’un irsi olmayan, liyakate dayal1 bir aristok-
rasi olduguna isaret etmektedir. Bu yargiyr dogrulayan ene 6nemli veri, Ende-
run’dan mezun olanlar arasindan pek ¢ok komutan, sadrazam, sair, yazar, alim,
ressam, mimar ¢ikmis olmasidir (Istk, 2013: 327). Ozellikle Istanbul’un fethin-
den sonra bunun tipik 6rneklerine siklikla rastlanmaktadir. Son Bizans imparato-
ru Konstantin’in erkek kardesinin oglu Mesih Pasa’nin I1. Beyazit’in sadrazamli-
g1n1 yapmis olmasi kayda degerdir (Giinay, 2003: 34).

Sistem en basindan en sonuna kadar liyakati ddiillendirecek, yetenek, ¢caba
ve yeterli donanimla beslenen her tiirli hirs ve 6zlemi doyuracak bi¢cimde dii-
zenlenmisti. Biri manevi onurlandirma, 6teki parasal olmak iizere iki kosut 6diil-
lendirme yontemi vardi. Manevi onurlandirma Enderun’da bir smiftan 6tekine
yiikseltmek seklinde gergeklesirdi. En yetenekli olanlar, Sultan’in kisisel hizme-
tinden gecerek Has Odaya terfi ettirilirdi (Lybyer, 1987: 83). Parasal ddiillendir-
me ise devsirilen yetenekli ¢ocuklar Enderun’a girdigi anda baslardi. O dénemde
verilen ticret, kalifiye olmayan bir is¢inin glindeligi kadardi. Bu para her y1l art-
tirtlir, ticret miktart bulunduklar1 odaya ve gordiikleri hizmete gore farklilagirdi.
Has Oda kademesine gelindiginde {icret yiiklii bir miktara ulasirdi. Birinci asa-
mada, acemi oglanlarin &diilleri yanlarinda ¢aligtiklart gegici amirleri tarafindan
belirlenirdi. O asamadan sonra Sultan tarafindan verilen yavas yavag artan bir
iicret alirlardi. Hepsinin yiyecegi, yatacagi, giyeceklerinin bir kismi karsilanir,
iglerinde 6zel ihsanlar alanlar da olurdu (Lybyer, 1987: 83). Bu niteligiyle egitim
hem yatili hem de bursludur.

Devsirme Sistemi Uygulamasindan Hareketle Cagdas
Orgiitler icin Yetenek Yonetimi Modeli Onerisi

Yetenek yonetimi, 6zellikle kiiresel diizeyde faaliyet gdsteren orgiitler i¢in en
onemli konu haline gelmektedir. Yapilan arastirmalar orgiitlerin organizasyona
yon verecek ve en st diizeyde basariya tagima sorumlulugunu iistlenecek kilit
pozisyonlar i¢in yetenekli personele olan talebinin yiiksek oldugunu gostermek-
tedir. Bu durum orgiitlerin en iyileri elde etmek icin adeta savagsmalariin temel
nedenidir (Rabbi vd., 2015: 209). Yeteneklerin ayirt edici giiciinden faydalana-
mayan Orgiitlerin, giderek dinamiklesen rekabet kosullarinda, rekabet giiglerini
kaybedecekleri tartigmasiz bir 6n kabul haline gelmistir (Altuntug, 2008: 449).
Bilgi ekonomisi olarak adlandirilan giinlimiiz is diinyasinda orgiitlerin ihtiyag
duydugu is gorenler daha karmasik gorevler ve sebeke organizasyonu gibi Or-
giitsel yapilarin 6ne ¢ikmasiyla her gecen giin artan iligkiler agimin olusturul-
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masi, yonetilmesi ve siirdiiriilmesi ile karsi karsiyadir (Thunnissen vd., 2013:
1744). Boylesi bir ortamda orgiitleri hedeflerine ulastiracak yetenekli kisilerin
cezbedilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi dikkate alinmasi gereken en 6nemli
meselelerden biri haline gelmistir. Bu durum, gerek akademik ¢aligmalarda ge-
rekse uygulamada yetenek yonetimine iliskin ¢caligmalarin ve orgiitlerin hedefle-
rini gerceklestirmesini saglayacak en uygun modelin ne olmasi gerektigine dair
aragtirmalarin yogunlugunu artirmistir.

Sekil: 3. Cagdas Orgiitler I¢in Yetenek Y&netimi Modeli Onerisi

BIRINCi KADEME FAALIYETLER

Planlama Tedarik ve Segme Oryantasyon ve Kuilttirel
(Yetenek Avcihgr) Uyum Programi
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irlenir. X Degerlememerkezi . e n
uygulamalar nemli kamp egitimi
SONUC/ IKINCI KADEME FAALIYETLER
CIKTI
Kariyer Yonetimi Egitim ve Gelistirme izleme ve Degerlendirme
ve Elde Tutma (Bilgi, beceri, yetkinlik, uyum, aidiyet vb.)
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300 yila yakin siire basariyla uygulanan devsirme sistemi, giiniimiiz
yaklagimiyla yetenek yonetimi modeli olarak nasil kavramsallastirilabilir? Dev-
sirme sisteminin isleyisinden hareketle glinimiiz orgiitleri icin bir yetenek yo-
netimi modeli ortaya koymak amacinda olan ve iki kademeden olusan faaliyet-
leri kapsayan bu ¢alismanin 6nerdigi cerceve, yapi olarak IK siirecleri iizerine
oturtulmustur. Farkliliklar daha ¢ok aday havuzunun olusturulmasi, kiiltiirel
uyum programi, izleme ve degerlendirme, egitim ve gelistirme ile istthdam
asamalarinda ortaya konulmustur (Sekil, 3).
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Birinci Kademe Faaliyetler

Onerilen modelde birinci kademe faaliyetleri ii¢ alt fonksiyonu igermektedir:
Planlama, tedarik ve segme, oryantasyon ve kiiltlirel uyum programa.

Planlama: Planlama asamasinda IK birimi tarafindan 6rgiitiin ne zaman,
hangi say1 ve nitelikte elemana gereksinimi oldugu belirlenir. Bu ¢ergevede is-
giicli planlamasi, orgiitteki beceri diizeylerinin belirlenmesini ve emeklilik, isten
ayrilma, uzaklastirma, terfi, devamsizlik ya da farkli nedenlerle bosalan ya da
bosalacak pozisyonlarin tahmin edilmesi ve s6z konusu pozisyonlarin ne sekilde
doldurulacagina iliskin faaliyetleri igerir (Budak, 2008: 79).

Devsirme modeli uygulamasinda isgiicii planlamasi yapilirken, deneyim
gerektiren uzmanlik kadrolar1 ve yonetici kadrolarinda ortaya ¢ikan tiim ihtiyac-
lar dikkate alinmakta idi. Yapilan planlamada devlet biirokrasisinde nitelikli kad-
rolar i¢in ihtiya¢ duyulan atamalar i¢ kaynaklardan dikey ve yatay terfi sistemi
ile gergeklestirilirdi. Bu uygulama devlet biirokrasisi i¢inde agagidan yukariya
dogru bir hareket sagladigi i¢in, yeni elemanlar her zaman giris diizeyinden ali-
nirdi. Bdyle bir sistemin isleyebilmesi i¢in devletin uzun dénemli iggiicii ihtiyag
planlamas yapmasi gerekiyor idi. Orgiitler igin 6nerilen modelde uzmanlik kad-
rolar1 ile yonetim kadrolarinda ortaya ¢ikan yetenek gereksiniminin oncelikle i¢
kaynaklardan karsilanmasi, disaridan istihdamin yeni mezunlar arasindan yetisti-
rilmek iizere yapilmasi ongoriilmektedir.

Tedarik ve Se¢me: Yetenek avciligi olarak da ifade edebilecegim tedarik
ve se¢me iki temel faaliyeti kapsamaktadir: Yetenek havuzu olusturma ve yete-
neklerin belirlenmesi.

Devsirme sistemi aday havuzunun iki temel niteligi 6ne ¢ikmaktadir: Bi-
rincisi bilyiikliigi, ikincisi ise sosyolojik karakteridir. Aile durumu, beden yapi-
s1, sehirli olma durumu gibi 6zellikleri nedeniyle bazi adaylar tedarik havuzuna
almmaz. Sehirli olmak, kdyde kethiida ailesinin ¢ocugu olmak gibi 6zellikler
cocuklarm bagliliklarini, yeni degerleri kabuliinii zorlagtiran 6geler olarak de-
gerlendirilir. Bu yaklagimi gliniimiize uyarladigimizda, aday havuzuna alinacak
adaylarin heniiz tiniversitede okuyan 6grenciler ve yeni mezunlar arasindan segil-
mesi Onerilmektedir. Ciinkii personel se¢iminde; kisinin egitim aldig1 kurum, ye-
tistigi kiiltiirel doku, kisilik 6zellikleri, yetenek ve degerlerin oniine alindiginda
kurum kdiltiiriinii zayiflatabilecegi gibi ortaya ¢ikan uyumsuzluk caligma ortamimi
da bozabilir (Gergik, 2012: 55). Nitekim bazi sirketler gelen bagvurular i¢in-
den daha ¢ok iilkenin saygin kabul edilen okullarindan mezun olan 6grencileri
secme egilimindedirler. Ancak bu tercih yapilirken sirketlerin gdzden kagirdig:
konu, s6z konusu okullarin 6grencilerine 6zel bir kimlik ve kiiltiir kazandirdi-
gidir. Eger sirketin kiiltiirel dokusu bu okul mensuplarinin kiiltiirel dokusuyla
oOrtiisliyorsa sorun yoktur. Aksi halde sirketin, yliksek kimlik duygusuna sahip ve
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bir¢ogunun kendisini toplumun seckin katmani olarak gordiigli ve kendilerinin
ayricalikli olduklarimi diisiinen bu ziimreyi doniistiirecek ¢ok giiclii bir kiiltiire,
egitim ve terfi sistemine sahip olmasi gerekir (Gergik, 2012: 56). Bunun farkin-
da olan Turkcell (turkcell.com.tr, 2016), Garanti Bankasi (garanti.com.tr, 2016),
Tiirk Telekom (turktelekom.com.tr, 2016) gibi kurumlar iiniversitelerin tiglincii
ve dordiincii siniflarinda okuyan 6grenciler, ise alinacakmis gibi degerlendirme-
ye tabi tutarak stajyer adi altinda yar1 zamanl olarak ise baslatilmaktadir. Okulu
bitirdiklerinde uygun bulunan adaylarla tam zamanli i s6zlesmesi yapilmaktadir.

Gilinimiizde gelistirilen ayrintili yetenek, beceri ve kisilik testleri ile aday-
larin yeteneklerinin ve ise uygunluklarinin daha erken donemde belirlenmesi
miimkiindiir. Dogru kisiyi segme ve yerlestirme asamasinda bagvuruda bulunan
aday ya da adaylarin sahip olduklar1 6zellikler ile is gerekleri arasindaki uyumu
6le¢mek i¢in isin niteligine gore zeka, bilgi, yetenek, kisilik, dikkat, fiziksel ve
duyumsal motor, yénetim becerileri ve ilgi testleri kullanilabilir (Ozgen ve Yalgin,
2010: 118). Bu asamada kullanilabilecek etkili ara¢ ve yontemlerden birisi de
degerlendirme merkezleridir. Diinyadaki yetenek yonetimi uygulamalarina bakil-
diginda, adaylarin degerlendirilmesinde degerlendirme merkezi uygulamalarinin
dogru aday1 segme ve mevcut ¢alisanlarin gelisim ihtiyaglarini tespit etme aract
olarak nesnelligi, coklu veriye dayanmasi ve detayli geribildirim nedeniyle en sik
kullanilan araglardan biri oldugu goriilmektedir (Yenigeri ve Cayan, 2011: 125;
Atl1, 2012: 179). Ise yeni alinan isgdrenlerin bireysel farkliliklar1 ve gelecek-
teki potansiyellerinin analiz edilmesi, uygun ise yonlendirilmesi ve dogru yere
yerlestirilmesi yaninda orta kademe yoneticilerin gelistirilmesinde de kullanilan
degerlendirme merkezi uygulamalar 6rgiitiin kilit pozisyonlari i¢in en uygun ca-
lisanin secilmesine imkan saglayan ve yetkinliklerinin tespit edilmesini saglayan
bir yontemdir (Budak, 2008: 443). Bu yontemler sayesinde orgiitlerin gelecegine
yon verecek olan yliksek potansiyelli geng yetenekler belirlenerek, uygun kariyer
gelisim planlarinin hazirlanabilmesi miimkiin olabilecektir.

Oryantasyon ve Kiiltiirel Uyum Programi: Kurum biinyesine alinan ¢a-
lisanlarin kurumsal yapiy1, bu yapmin kilit unsurlarini, siireglerini, kiiltiiriinii
tanimalar1 ve igsellestirebilmeleri kurumun gelecegi acisindan 6nemlidir. Bunu
saglamak icin IK birimi tarafindan yeni baslayanlara ydnelik ise alistirma egitimi
verilmelidir. Ise alistirma egitimi gergevesinde yapilacak tamitim ve gezi progra-
minda, 6zellikle kuruma farkli pozisyonlarda uzun yillar hizmet vermis ve ku-
rumla 6zdeslesmis deneyimli kadrolarin rehberliginde, kurum kiiltiirdi, degerleri,
tarihi, ise yapma usul ve yontemleri yeni ¢calisanlara aktarilmalidir (Gergik, 2012:
58). Yetenek yonetiminde yoneticiler i¢in en biiyiik meydan okuma teknik alanda
degil, kiiltiirel alandadir. Kiiltiirel engellerin {istesinden gelmek diisiiniildiigiin-
den ¢ok zor bir istir (Rabbi vd., 2015: 210). Stahl vd. (2011)’inin arastirmasinda
orgiitlerin yetenek yonetiminde ortak olarak uyguladiklari alanlardan biri, segme



106 Amme Idaresi Dergisi, Cilt 51, Say 3, Eyliil 2018, 5.89-119

asamasinda kurum kiiltiiriine uygunluk 6l¢iitii ve ilerleyen zamanlarda iggérenle-
rin bu 6zelliklerini korumalaridir.

Devsirme sisteminin belirgin 6zelliklerinden bir digeri ilk kademe egitim
asamasinda uygulanan degerler egitimidir. Bu yontemle ¢cocuklar adeta yeni bir
kimlige kavusurlar. Bu siirecin belirgin 6zelligi, degerlerin okul ortaminda degil,
ailelerin yaninda verilmesidir. Egitimin her asamasi uygulamali ve yatilidir. Bu
ilke glinlimiize, adaylarin, sirketteki seckin kisilerin yaninda, isbasinda yetisti-
rilmesi olarak tanimlanabilir. Bu egitimlerin amaci katilanlara sadece bir takim
bilgileri 6gretmek degil, onlarda kalict olarak davranis degisikligi saglamaktir.
Bunun olabilmesi i¢in dncelikle yetistirici niteligine sahip kisilerin egitilmesi, bu
kisilere kocluk ve mentorliik becerilerinin kazandirilmasi gerekir. Bu siirecte hem
yetistiriciler hem de yaninda bulunan kisiler bunun bir yetistirme siireci oldugu-
nun bilincinde olmalidir. Bu gercevede yetistiriciler, yoneticiler ve katilimcilarin
asgari birka¢ hafta birlikte zaman gegirecekleri kamp tarzi egitimler tasarlana-
bilir. Ayrica kurum kiiltiirii ile uyumlu ve bu kiiltiiriin yerlesmesini pekistirecek
kuliip, sivil toplum kurulusu ve benzeri kurumlara iiye yapilmasi veya bu ku-
rumlarm ytriittiigii projelerde yer almalar1 saglanabilir. Nitekim giiniimiizde bazi
orgiitler belli kademelere gelen ydneticilerini bazi kuliip ve kuruluslara zorunlu
olarak liye yapmaktadir (kocsistem.com.tr, 2015). Bu uygulama ile bir yandan
onlara sosyal iliski aglarin1 geligtirme firsati verirken bir yandan sirketin istedigi
kiiltiirel degerleri i¢sellestirmesi amaglanmaktadir. Onerilen modele ise alistirma
ve kiiltiirel uyum programi kapsaminda oryantasyon egitimi hem stajyerler hem
de yeni ige alinanlar i¢in, uzun dénemli kamp egitimi ise sadece ise yeni alinanlar
icin ongorilmektedir.

Ikinci Kademe Faaliyetler

Onerilen modelin ikinci kademe faaliyetleri ise, izleme ve degerlendirme,
egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi ve elde tutmaya yonelik uygulamalari
kapsamaktadir.

Izleme ve Degerlendirme: Siirecin bu evresinde yeteneklerin gelisimini iz-
leyecek, birbirleri arasindaki farkliliklar1 ayirt etmeye yarayacak dlgiitlerin gelis-
tirilmesi ve uygun degerlendirme yonteminin belirlenmesi gerekmektedir (Polat,
2011: 34). Yetenek yonetiminde performans degerlendirme, yetenek havuzuna
girecek yetenekli adaylarin belirlenmesine katki saglamada etkin bir sistemdir
(Atl1, 2012: 217). Literatiirde, performans degerlendirme i¢in dogrudan siralama,
ikili karsilagtirma, zorunlu dagilim, kritik olay yontemi, grafik dereceleme 6lgek-
leri, kontrol listesi yontemi, davraniga dayali degerlendirme 6l¢egi, tiretkenlik 61-
ciitleri, amaglara gore degerlendirme, 360° derece degerleme yontemi, 6z-deger-
leme gibi pek ¢ok yontem yer almaktadir (Ilsev, 2014: 200; Budak, 2008: 446).
Yetenek yonetiminde en ¢ok kullanilan yontem yeteneklerin giiclendirilmesine
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odaklanan 360° degerleme yontemidir (Yenigeri ve Cayan, 2011:132). Bu evrede
yetenek havuzuna alinacak adaylarin belirlenmesinde performans degerlendirme
sonuglart ile birlikte dikkate alinmasi gereken veri, adaylarin birebir ¢alistigi,
yonetici, ko¢ veya mentorun gézlem ve degerlendirmeleridir.

Izleme ve degerlendirme siireci sonunda adaylar bilgi, beceri, yetkinlik,
uyum, aidiyet gibi dlciitler agisindan potansiyellerine gore yiiksek, orta ve diisiik
olmak iizere li¢ gruba ayrilir. Yiiksek potansiyelli olanlar gelecekte yoneticilik
pozisyonlarina hazirlanmak {iizere yetenek havuzuna, orta diizeyde potansiyele
sahip olarak degerlendirilenler yetenek ve becerilerine uygun teknik kadrolara
gonderilir. Diisiik potansiyelli olarak degerlendirilen ve hicbir sekilde orgiitte ca-
lismast uygun bulunmayanlarin ise isine son verilir (Dogan ve Demiral, 2008:
158).

Yetenek havuzu sorumluluk almaya hazir bir¢ok farkli beceriye sahip ca-
lisan grubunu ifade eder. Yetenek havuzunun sayis1 ve biiyiikliigii bir organizas-
yonun gelisme potansiyeline ve yonetsel ve kritik pozisyonlarin sayisina baglidir.
Ortalama bir Orgiitte bir yetenek havuzu, biiyiik 6lgekli bir orgiitte ise biri iist
kademe, digeri ise orta kademe yonetim pozisyonlar1 i¢in olmak iizere iki farkh
yetenek havuzu olusturulabilir (Beheshtifar ve Kamani-Fard, 2013: 310). Orne-
gin Sabanci Holding 1994 yilindan bu yana iki yillik donemler halinde yetenek
havuzu programu yiiriitmektedir. Once, holdinge bagl érgiitlerin yonetimlerinin
gosterdikleri adaylar arasindan, yetenek havuzuna girecek adaylar1 belirlenmek-
te, ardindan bu adaylar 6nceden tasarlanmis egitim ve gelistirme programina
almmaktadir (Ucgkun vd., 2013: 40).

Egitim ve Gelistirme: Rekabetci ve dinamik ig diinyasinda, 6grenme ve ge-
lisme basarmin temelidir, siirekli 6grenme olmaksizin kazanmak ve performansi
korumak neredeyse imkansizdir. Yetenek gelistirme ise ¢aliganlarin tutum ve be-
cerilerinin iist seviyeye ¢ikarilmasi stirecidir (Rabbi vd., 2015: 211). Gelistirme
programlarinda yoneticilerin rolleri 6nemlidir. Yoneticiler, ¢alisanlarinin kendi-
lerini gelistirme hususlarindaki ihtiyaglarini ve arzularini kendileriyle tartigma-
larina zemin hazirlamali ve bunun i¢in zaman ayirmalidirlar (Polat, 2011: 35).
Egitimler ve isbast uygulamalariyla, yonetici adaylarinin gelecekte kendilerini
bekleyen yiiksek sorumluluklarin giicliiklerini, ¢ekici ve itici yonlerini tecriibe
etmelerine firsat saglanir. Bu becerilerin stirekli gelistirilmesini desteklemek, yo-
netici adaylarin1 dogal olarak yeni yeteneklerle donatir (Uckun vd., 2013: 38-39).

Devsirme sisteminde Enderun’u okuldan ¢ok yetistirme, diger bir ifadeyle
gelecege hazirlama kurumu olarak betimlemek daha dogru bir tanimlamadir. Onu
donemin yiiksekdgrenim kurumu olan medreseden ayiran yani da budur. Ende-
run’daki egitimin belirgin 6zelligi, adaylara kurum degerlerinin benimsetilmesi,
yiiksek baglilik duygusunun olusturulmasidir. Enderun’da énemli kabul edilen
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hizmetler, sefer zamaninda padisahin yaninda bulunmak, padisahin sofrasini ve
kiyafetlerini hazirlamak, hazineyi korumak, Hirka-i Saadet dairesini temizlemek
gibi ilk basta basit goziiken, yiiksek bilgi ve beceri istemeyen hizmetlerdir. An-
cak bu ortamda Ogrenciler, yaptiklar islerin gerektirdigi becerinin Stesinde bir
bilgelik kazanmaktadir. Kusursuz hizmet, yemede, icmede, uykuda, davranista
olgiliiliik ve siki disiplin, her an denetimde oldugu duygusu, toplum tarafindan
cok biiyilik saygi gorme, yiiksek diizeyde kurumsal baglilik bu hizmetlerin arka
planinda yatan degerlerdir. Ornegin temizligine padisahin bizzat istirak ettigi Hir-
ka-i Saadet dairesinde bulunanlarin her zaman abdestli bulunmasi temel kuraldir
(Baykal, 1953: 124). Dolayisiyla Enderun’da bulunan oglanlar giiclii teorik do-
nanim yaninda asil, devletin en iist yoneticisinin hizmetinde ve ortaminda yapa-
rak, yasayarak dgrenirler. Enderun’un dnemli 6zelliklerinden biri de grencilerin
padisah ve cevresine yakin olma firsatini1 yakalamalaridir. Ogrenciler sadece sa-
raydaki yoneticilerle muhatap olmakla kalmamakta, saraya gidip gelen elgilerin
nasil karsilandigini, onlara nasil muamele edildigini de gozlemlemektedir (Or-
tayli, 2014).

Devsirme sisteminin kaynak olusturma asamasinda adaylar belli bir po-
zisyon i¢in secilmezler. Genel gergevedeki Olciitlere uygunluguna gore adaylar
egitim silirecine alinir, bu siirecte ortaya ¢ikan yeteneklerine gore egitimin belli
asamalarinda uygun alanlarda istihdam edilir. Egitim, gelistirme / yetistirme ve
istihdam siireclerinin i¢i i¢e olmasi nedeniyle, egitimi yarim kalan adayin agikta
kalmasi gibi bir durum ortaya ¢ikmaz. Bu ilkeyi giiniimiiz kosullarinda yorum-
ladigimizda, sirketlerde egitim asamasindaki yonetici aday1 veya yoneticilere
tepe yonetimle, hatta hissedarlarla yakin ¢aligma, onlarla ayni ortami paylasma
firsatlarinin hazirlanmasi gerekir. Bu uygulama ayn1 zamanda tepe yonetime yo-
netici adaylarini yakindan tanima, onlarin yeteneklerini isbasinda degerlendirme
firsatin1 verecektir. Burada vurgulanmasi gereken bir diger husus ise, uygula-
manin 6grenme siirecinin agamalarindan biri olarak goriilmesi ve buna uygun
bir ¢alisma ortaminin olusturulmasidir. Tepe yonetimin sirket i¢cinde olusturaca-
g1 ortam, sirket kiiltiiriiniin niteligi, yonetici adaylar1 veya geng yoneticiler iize-
rinde bir takim bi¢imsel egitim ve kurallardan ¢ok daha etkilidir. Clinkii sadece
yetenekli adaylar1 orgiit blinyesine katmakla yetenek yonetilmis olmamaktadir.
Kisiler, ise alindiktan sonra kendilerini gergeklestirebilecekleri ve yeteneklerini
gelistirebilecekleri uygun orgiit ortamiyla karsilasmadiklar1 takdirde orgiite kat-
kida bulunamazlar (Yenigeri ve Cayan, 2011: 129). Bu asamada; potansiyel ola-
rak belirlenen ve orgiite kazandirilan iggdrenler igin gelisim faaliyetleri planlanir.
Bu plan kapsaminda, egitim, kogluk, mentorluk, rotasyon gibi tiim 6grenme ve
gelistirme uygulamalar1 yetenekli isgorenlerin gelecege hazirlik plan1 déhilinde
uygulamaya alinir. Ancak, yeteneklerin gelistirilmesi gereken her bir yonil igin
ihtiya¢ duyulacak faaliyetlerin farkli olabilecegi kabul edilmelidir (Alayoglu,
2010: 82).
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Yetenek yonetiminde, yiiksek potansiyelli genglerin egitimi ve gelisiminin
saglanmasinda kocluk ve mentorluk uygulamalar1 kullanilan en etkin yontemler
arasindadir. Kogluk diger gelisim yontemlerine gore daha kisa siirede ve bireysel
anlamda daha hizli geri doniisler sagladigindan 6zellikle yiiksek potansiyelli ¢a-
lisanlar1 gelistirmede sik kullanilan bir gelisim aract haline gelmistir.

Mentorluk ise, deneyimli yoneticilerin bilgi ve bilgeliginin (wisdom) kul-
lanildigi, belirlenen spesifik hedefler dogrultusunda ¢alisanin (mentee) gelisi-
mini gergeklestirecek kapsamli ve giivene dayali bir iligki olarak ifade edilebilir
(Alayoglu, 2012: 107). Yetenek yonetimi sisteminde her yonetici kendisine birin-
ci dereceden bagl ¢alisaninin bireysel gelisimini yakindan takip eder. Kurumsal
yedekleme sistemine gore yetistirmesi gereken yedegini isbasi egitimleri ile des-
tekler (Atl, 2012: 197). Kurumun en yetkin yoneticilerinin rehberliginde ger-
ceklestirilecek bu uzun siireli egitimin basarisi, sonuglarin dlgiilebilir olmasina,
yoneticilerin aktif rehberlik ve model davranislarina ve kisinin belirli degerler-
de yetkinlestigi konusunda yoneticilerin verecegi ortak karara baghdir (Gergik,
2012: 63).

Tirkiye’de, 6zellikle biiylik 6lcekli orgiitlerin, geleceklerini teslim ede-
cekleri yoneticileri belirlemek konusunu sansa birakmadiklart goriilmektedir.
Gelecekteki liderler ve yoneticilerinin sirket i¢inden yetismis ve kurum kiiltiirinii
oziimsemis olmalarini tercih edilmektedir. Ornegin Kog, Sabanci, Dogus, Alarko
gibi holdinglerin yani sira Turkcell, Shell ve Pfizer gibi kariyer planlamasi kapsa-
minda ¢ok yonlii siiregler uygulayan orgiitler, iist diizey pozisyonlara gelebilecek
nitelik ve yetenekteki ¢alisanlarina yonelik “lider yonetici yetistirme programi”
kapsaminda ¢ok farkli ve 6zgiin uygulamalar1 hayata gecirdikleri gortilmektedir.
Bu kapsamda, dncelikle bir yetenek havuzu olusturarak, performans ve potansi-
yel konusunda iistlin sonuglar elde eden geng yonetici adaylari arasindan en nite-
likli olanlar1 belirlemekte, belirlenen yonetici adaylari; gelisim merkezi, yetkinlik
bazli miilakat, 360 derece degerlendirme, kisilik envanterleri ve Ingilizce seviye
tespit sinavi gibi ¢ok farkli agamalardan olusan bir siiregte degerlendirilmektedir
(Ugkun vd., 2013: 40).

Kariyer Yéonetimi ve Elde Tutma: Cekirdek personel, bir orgiitiin temel
islevlerini yerine getiren kimselerdir (Prahalad & G.Hamel, 1990). Cekirdek
isgiicii niteligindeki kariyer meslek mensuplari, drgiitlerin merkezini olusturur.
Cevre isgiicli gruplari, gorece yiiksek nitelige sahip ¢ekirdek isgiiciiniin etrafin-
da halkalanir (Albayrak, 2016, s. 30). Orgiitlerin ciddi bir sorun olan nitelikli
insan giiciinii elinde tutabilmeleri ancak gelismeye acik bir kariyer yonetimi ile
miimkiindiir (Calik ve Eres, 2006: 80). Ozellikle iistiin yeteneklileri elde etmek
ve sadakatlerini saglamak; bu kisilerin duygusal, zihinsel ve psikolojik kodlarimi
cozerek, onlarin yeteneklerini kesfetmeyi, 6zgiinliiklerini anlamay1 ve beklenti-
lerini karsilamay1 gerektirmektedir (Altuntug, 2008: 453). Bunun saglanabilmesi
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icin ise etkin bir kariyer yonetimine ihtiya¢ vardir. Kariyer yonetimi, bireylere
ihtiyaclarini tatmin etme ve kariyer hedeflerini basarmalarina firsat veren amag,
plan ve stratejileri belirleyip uygulanmasini saglayan siirectir (Calik ve Eres,
2006: 80-81). Bu stirecte sirket, ileride gereksinim duyacagi nitelik ve nicelikteki
personeli, zaman i¢inde kendi biinyesinde yetistirmeyi amaglamaktadir. Burada
onemli nokta, mevcut ya da gelecekte ortaya ¢ikmasi muhtemel agik pozisyon
gereklerinin birbirleriyle ortlismesinin saglanmasidir (Diindar, 2010: 274). Bu-
nun saglanabilmesi i¢in ise yedekleme programlarinin hayata gegirilmesi gerek-
mektedir. Yedekleme planlar1 hazirlandiktan sonra uygun adaylarin kariyer ola-
rak hazir duruma gelmesi saglanmalidir (Altunoglu vd., 2015: 54).

Yeteneklerin organizasyonda tutulmasi ise uzun dénemli bir siirectir (Rab-
bi vd., 2015: 210). Orgiitlerin kars1 karsiya kaldig1 en 6nemli meselelerden biri,
mevcut galiganlar arasinda yeterli sayida yetenekli iggorene sahip olmamalaridir.
Bunun temel nedeni, gelecegin liderlerinin gelistirilmesinden ¢ok sadece adayla-
rin belirlenmesine odaklanan geleneksel yedekleme planinin yetersizligidir (Be-
heshtifar ve Kamani-Fard, 2013: 308). Organizasyonun {ist diizey pozisyonlarini
dolduracak kisilerin hazirlanmas1 konusuna odaklanan bir gelistirme faaliyeti
olan yedekleme plani1 (Diindar, 2010: 284), kritik pozisyonlarda bulunan birey-
lerin alternatiflerinin olusturulmasi, 6zelliklerinin belirlenerek gerekli becerilerle
donatilmasi siirecini kapsayan sistematik bir yaklagimi ifade etmektedir (Yiik-
sel, 2014: 80). Devsirme sistemi icerisinde yetenek yonetimi acisindan ozellikle
onemli olan Enderun’da yetistirilecek genglere egitim verilen siniflarin konten-
janlar1 belli ve smirlidir. Tk kademe siniflar1 olan Biiyiik Oda ve Kiigiik Oda’nin
toplam kontenjani yiizyillar i¢inde 160-400 kisi arasinda degismis, en ileri egitim
asamas1 olan Has Oda’nin kadrosu 40 kisi ile sinirlt kalmistir. Sistem objektif
bicimde kisileri yeteneklerine gore eleyerek yonlendirir. Siirekli ve 6zenli bir
yonlendirme ve disiplin altindaki bu kisiler, dmiirleri boyunca bir agamadan Gte-
kine ilerler, liyakatlerine uygun olarak terfi, riitbe ve ihsanlarla sistematik bigim-
de odiillendirilir, kurallar1 ¢ignedikleri zaman siddetle cezalandirilirdi (Lybyer,
1987: 74).

Orgiitler i¢in dnerilen modelde, kisilerin beklentileri de dikkate alinarak,
yetenek olarak degerlendirilen kisilerin kariyerlerinin sirket tarafindan yonetil-
mesi Ongorilmektedir. Ciinkii sirketlerin yetenekli iggorenlere sahip olmalari,
basari icin tek bagina yeterli degildir. Esas olan, bu isgdren grubunun yetenekle-
rine uygun gorev igeriklerine sahip olmalari, motivasyonlarinin canli tutulmas,
bilgi, beceri ve enerjilerini dogru kullanilabilecekleri ortam ve imkanlarin sag-
lanmasidir (Alayoglu, 2012: 173). Ucret ve yararlar baslangigta isgdrenleri cez-
bederken, yonetim kademeleri yiikseldik¢e, yetenek gelistirme ve elde tutmaya
odaklanmak gerekmektedir (Kehinde, 2012: 180).

Enderun’da egitim goren devsirme oglanlarinin hayati neredeyse padisah
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ile 6zdeslesmis durumdadur. Istenilen liyakat ve bagliligi gdstermeleri durumun-
da oOnlerinde devlette icranin birinci derece sorumlulugunu iistlenmeye kadar
giden yollar agiktir. Enderun’dan zaman i¢inde 60 sadrazam yetismistir (Ergin,
1977: 17). Osmanli yonetim sisteminde pasa ve vezir gibi makamlarin 6zliik hak-
lar1 ok genistir. Insanlar, terfi ettirildikce, riitbe ve unvanlarina uygun servete
sahip olma olanaklarini da elde ederlerdi (Lybyer, 1987: 87). Ancak 6zliik hak-
lar1 disinda devsirmeler i¢in asil devlet kademesinin i¢inde bulunmak hayatlari-
na anlam veren iligkidir. Bu ilkeden hareketle drgiitlerin kendi i¢inde yetismis,
degerlerini paylasan isgorenlerin ¢ikarlartyla orgiit ¢ikarlarimi 6zdeslestirmesi
gerekir. Oncelikle yetenekli isgdrenler i¢in o kurumda bulunmak hayatlarmi de-
gerli kilacak kadar anlamli olmali, ikincisi de bu nitelikteki isgdrenlerle imkanla-
rin1 comertlikle paylasabilmelidir. Kuruma deger katan, sahip olduklar1 nitelik ve
yetenekleri ile fark yaratma potansiyeline sahip isgdrenlere maaslarinin disinda
sirket hissesi vermek, ozellikle gelismis iilkelerde yaygin olarak kullanilan uy-
gulama 6rnekleridir. Bu uygulamada s6z konusu nitelikteki isgorenlere, yapilan
sozlesmeye bagli olarak gelecek yillarda sabitlenmis bir fiyattan hisse alim hakk1
taninmaktadir (tescobank.com, 2015).

Yetenekli calisanlarin objektif sekilde degerlendirilmesi, sonuglarin per-
formansi artiracak sekilde uygun geribildirimle iletilmesi ve ¢alisana 6zgii iicret-
lendirme, 6diillendirme ya da gelisim olanaklarinin sunuluyor olmasi yetenek-
lerin orgiitte kalmasini saglayabilecek faydali uygulamalar arasinda sayilabilir
(Yenigeri ve Cayan, 2011: 133). Esas hedef iistiin performans grubunda yer alan
caliganlarin, performanslar1 ve orgiit hedeflerine yaptiklari katkilari oraninda tic-
retlendirebilmektir. Bu durum ister istemez, insan kaynaklarimi performansa da-
yali ticretlendirme sistemine yonlendirecektir. Performansa dayali iicret sistemle-
rinin en temel 6zelligi, performans ile ddiillerin iligkilendirilmesi ve bu iligkinin
calisanlar tarafindan kolaylikla algilanabilir ve anlagilabilir olmasidir (Uyargil,
2013: 144).

Etkin bir licret ve ddiillendirme sistemi, hem yeteneklerin firmaya gekil-
mesi asamasinda hem de elde tutma asamasinda 6nemli rol oynamaktadir (Polat,
2011: 35). Dolayisiyla iicret ve 6diil sistemi adil, rekabet¢i ve 6zendirici, ¢ali-
sanlarla paylasilan, esnek bir yapida olmalidir (Atli, 2012: 215). Ucret ve 6diil
sisteminde, performansa gore 6diillendirmenin yaninda ¢alisanlarin motivasyonu
icin saglanabilecek uygulamalar arasinda; kurum kiiltlirii ve calisan uyumu, is
tatmini, is-yasam dengesi, kar paylasimi, yan édemeler ve parasal olmayan 6diil-
ler gibi ek faydalar yer alabilmektedir (Demircioglu, 2010: 92). Nitekim bir¢ok
oOrgiit tarafindan kar paylasimi, yan 6deme ve parasal olmayan odiiller, ¢calisanla-
rin Orgilite olan katkilarinin iist yonetim tarafindan izlendigi ve takdir edildigine
dair mesaj verilmesinin yaninda orgiitsel aidiyetin, kurum kiiltiirii ve degerlerine
bagliligin gliclendirilmesi i¢in de kullanilmaktadir (Ceylan, 2007: 99).
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Bir diger 6nemli husus ise ¢aligsma ortamidir. Yetenek yonetiminin amaglari
arasinda, dogru kisileri dogru zamanda dogru iglere yerlestirilmesi, gelistirilmesi
ve miimkiin olan en iyi yolla orgiit i¢in verimli sekilde isttihdamini saglayacak
ortamin olusturulmasi yer almaktadir (Rabbi vd., 2015: 212). isgdrenler agisindan
uygun calisma ortami ve Orgiitiin sagladig terfi olanagi, nitelikli isgdrenleri ve
yonetici adaylarini 6rgiit icinde tutma konusunda 6nemli araclardir (Ugkun vd.,
2013: 38).

Son olarak, dnerilen modelde yer alan birinci ve ikinci kademe faaliyet-
lerin etkin bir sekilde uygulanmasinin ¢alisanlar agisinda yiiksek motivasyon,
orgiite maksimum katki ve bagliligin olusmasini, 6rgiit agisindan ise yiiksek or-
giitsel performans ve buna bagli olarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabi-
lecegi 6ngoriilmektedir.

Tartisma ve Sonug

Glintimiiz kiiresel rekabet ortaminda sirketler birgok meydan okuma ile karsi kar-
styadir. Boylesi bir ortam 6zellikle ¢ok uluslu sirketlerin, bir yandan farkl kiiltiir
ve sosyal gruplardan insanlari istihdam etmelerini diger taraftan diinyanin farkli
bolgelerinden farkli anlayis ve kiiltlirlere sahip miisteri ve tedarikgiler ile iliski
kurmasint zorunlu kilmaktadir. En 6nemli miicadele alani ise rakiplerine kars1
rekabet avantaj1 saglama ve varliklarini devam ettirmektir. Bu nedenle sirketler,
tirtin ve hizmetlerini farklilastirma ve inovasyon yoluyla siirekli gelistirerek ra-
kiplerinden her daim bir adim 6nde olma cabasi i¢indedirler. Bunu saglayabil-
menin yolunun yetenekli ¢alisanlarin elde edilmesi, potansiyellerinin sirket igin
kullanmalarinin saglanmasi ve elde tutulmasi ile miimkiin olacagi kabul edilmek-
tedir. Bu kabuliin sirket {ist yonetimlerinin bu yondeki arayis ve ¢abalarini tetik-
lemesi, kiiresel diizeyde ‘yetenek savaslari’ni beraberinde getirmistir. Bu savasta
kazananlarin, yetenekleri sirketlerine cezbedecek ve elde tutmalarini saglayacak
insan kaynaklari politika ve uygulamalari hayata gegirenlerin olacagini sdylemek
miimkiindiir. Bu siirecte insan kaynaklar1 yonetimi alaninda c¢alisan arastirmaci
ve uygulamacilar, sirketlerin ihtiyac ve beklentilerini karsilamak iizere “yetenek
yonetimi” yaklagimini ortaya atmis, bu yaklagim ¢ercevesinde gelistirdikleri bazi
modelleri 6nermislerdir.

Bu ¢aligmada, Osmanli Devletinde 300 yili agkin bir siire uygulanan ve
basarili sonuglar alindig1 tespit edilen ‘devsirme sistemi’ 6rnek alinarak giinii-
miiz orgiitleri icin yetenek yonetimi modeli olarak dnerilmistir. Ancak devsirme
sisteminin 6rnek olarak alinmasinin anlasilabilmesi i¢in, Osmanlilarin bu sisteme
yonelmelerinin nedenlerine bakilmasi gerekir. Osmanlilarin devsirme sistemine
yonelmesinin birkag pratik nedeninden s6z edilebilir. Tarihgiler tarafindan ortak
olarak zikredilen ilk neden Yildirim Beyazit’in Timur karsisinda yenilgisi ve fe-
tihlerin yavaglamasiyla birlikte ortaya ¢ikan esir insan kaynagi yetersizligidir.
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Fetihlerin yeniden arttig1 II. Mehmed doneminden sonra, toplum icinde niifuzu
olan aile ¢ocuklarinin yonetimden uzak tutulmasi basat faktdr olarak one ¢ikmis
gorilmektedir. Sehzadelerin evliliklerinin cariyelerle gerceklesmesi, padisah
analarinin cariye olmasi bu énermeyle tutarlidir. Bu tercihteki bir bagka neden,
Geng (2016)’in dikkat ¢ektigi, Osmanli ekonomisinin kaynak planlamasi yak-
lagimidir. Ekonomideki kaynak yeterliligini koruyabilmek i¢in mal ithalati tes-
vik edilirken ihracata kati sinirlamalar getirilmistir. Bu ger¢evede siirdiiriilebilir
bir ekonomik sistem i¢in Miisliiman Tiirk niifusunun topraga baghiligi 6nemli-
dir. Timar sistemi, onlarin askeri katkisinin, topraktan kopmadan saglanmasini
miimkiin kilmaktadir. Resmi otoriteye gevsek bir baglilikla askeri operasyonlar
yiirliten akiner birliklerinin iglevi bu ¢ercevede degerlendirilebilir. Askeri hare-
ketlilik onlarin ekonomik faaliyetlerini siirdiirmelerine engel teskil etmemekte-
dir. Osmanlilarin, devletin kritik kademelerini devsirme sisteminden yetisen ki-
silere teslim etmesinin temel gerekcelerinden biri de, imparatorluk niteligindeki
devletin ¢ok farkli irk ve dinden tebaay: iginde barindirmasidir (ipsirli, 1995:
186). Farkli din ve kiiltiir gruplarindan devsirilen ¢ocuklar, giiglii bir inang ve
kiiltiir degisiminden sonra homojen olmayan bu kitle ile ¢ok daha kolay iligki
kurabilmektedir.

Bagka aragtirmalarla derinlestirilmek ihtiyacin1 da belirterek su tespitte
bulunmak isteriz: Enderun’da yetisen genclerin yiiz yillarca devleti basariyla
yonetmelerinde, bir¢ok arastirmacinin vurguladigi egitim ve yetistirme tarzinin
etkili oldugunda kusku yoktur. Ancak bu basariya imkén taniyan, firsat veren
padisahlarin tutumudur. Devsirme sistemi ve Enderun okulunun basarisini deger-
lendirirken, padisahlari bu anlayisa getiren sehzadelerin egitim ve yetistirilmesini
birlikte ele almak gerekir. Sehzadelerin egitiminde de, Enderun’da oldugu gibi
teori ile uygulama birlikte yiiriitilmekteydi. Siitten kesilme doneminden itibaren
sehzadenin egitimi ve yetistirilmesi i¢in {i¢ has odali tayin edilirdi. Lala ad1 veri-
len ve her an sehzadelere birlikte bulunan bu gorevliler, hocadan 6te onlarin ye-
tismelerine rehberlik ederek, davranislarina yon vererek kogluk islevlerini yerine
getirirlerdi. Geng yasta gonderildikleri valilik gorevi, sehzadelere yoneticiligi uy-
gulayarak 6grenme firsati sunmakta idi. Sehzadeler tayin edildikleri sancaklarda
genis idari yetkilere sahipti. Maiyetlerinde merkez divan teskilatina benzer bir
yapilanma gosteren cesitli gorevliler bulunuyordu. Ayn1 zamanda ordu kuman-
dan1 olan sehzadeler, ordulariin basinda sefere katilmakta veya padisah sefere
giderken ogullarindan birini yerine vekil olarak gérevlendirilmekteydi. Bu uygu-
lamalar sehzadelerin iyi birer komutan ve yonetici olarak yetismesini miimkiin
kiliyordu (Eroglu, 2010: 482). Sehzadelerin sancaga gonderilme uygulamasindan
vazgegilmesi ile Enderun sisteminin siki1 kurallarinin esnetilmesi olgularinin 17.
ylizyilda ayni zamana ortaya ¢ikmasi tizerinde durulmasi gerekli bir durumdur.
Bu olguyu giintimiiz sirketleri i¢in diisiindigiimiizde, sirkette ¢ok iyi profesyo-
nel kadrolarin yetistirilmesi, siirdiiriilebilir basar1 igin tek basina yeterli degildir.
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Farkli nitelikte olmak {izere veliaht konumundaki, gelecekte sirkette son sozil
sOyleme hakkina sahip olacak genglerin de ayni1 kalitede yetistirme programina
tabi tutulmalar1 gerekir.

Devsirme sisteminin isleyisinden hareketle giiniimiiz orgiitleri i¢in bu ca-
ligmada Onerilen model, kendi i¢inde {i¢ tamamlayici uygulamayi barindiran iki
kademeli bir siireci ve siire¢ sonunda beklenen ¢iktilarin neler olabilecegi lizerine
bina edilmistir. Modelin birinci kademe faaliyetleri, planlama, tedarik ve se¢me,
oryantasyon ve kiiltiirel uyum programini; ikinci kademe faaliyetleri ise, izleme
ve degerlendirme, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi ve elde tutmaya yonelik
uygulamalar1 kapsamaktadir. Bu faaliyetlerin etkin bir sekilde uygulanmasinin
caliganlar agisindan yiiksek motivasyon, orgiite maksimum katki ve bagliligin
olugmasini, orgiit agisindan ise yiiksek orgiitsel performans ve buna bagli olarak
siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilecegi dngoriilmektedir. Onerilen mode-
lin gercevesi, yapi olarak insan kaynaklar1 yonetimi siirecleri tizerine oturtulmus-
tur. Farkliliklar daha ¢ok aday havuzunun olusturulmasi, kiiltiirel uyum programi,
izleme ve degerlendirme, egitim ve gelistirme ile istthdam asamalarinda orta-
ya konulmustur. Bununla birlikte 6nerilen yetenek yonetimi modeli, Stahl vd.
(2011)’nin kiiresel captaki arastirmada elde ettikleri alt1 boyuttan stratejik uyum,
IK sistemlerinin igsel tutarliligi, yonetimin biitiin kademeleriyle uygulamayi
sahiplenmesi ve kiiltiirel ickinlik boyutlartyla uyumlu oldugunu sdylemek
miimkiinddir.

Onerilen Modelin Kamu Yénetimi Acisindan Degerlendirilmesi

Bir iilkedeki biirokratik sistem, i¢inde gelistigi ve kokleri gecmise uzanan or-
tam ile yakin iligkileri olan, o ortam ile karsilikli etkilesim iginde bulunan bir
canli organizmadir (Heper, 1973b: 26). Kamu hizmetlerinde istihdam edilen
kariyer uzmanlari, Tiirkiye’deki 6zel isimlendirme ile A Grubu kadrolar, devlet
memurlarimin ¢ekirdek kadrosunu olusturmaktadir (Albayrak, 2016: 106). Temel
politikalar1 belirleyen siyasilere danismanlik yapan, uygulama stratejilerini be-
lirleyen 6nemli 6lgiide bu kadrolardir. Bu kadrolara girisler herkese acgik zorlu
sinavlarla ger¢eklesmektedir. Bu uygulama, sagladig: firsat esitliginin yaninda,
genis havuzdan se¢im yapilmasi itibariyle en yiiksek yetenekli adaylarin alimma-
sina olanak saglamaktadir. istihdam siirecindeki yogun yetistirme ve gelistirme
egitimleri bu insan kapasitesini en yiiksek diizeye ¢ikarmaktadir. Isleyisi oneri-
len model agisindan degerlendirdigimizde, iki alanda iyilestirmeler yapilabile-
cegi diisliniilmektedir. Birincisi, bu kadrolardaki personel i¢in, hem hiyerarsik
olarak bagli bulunduklar1 tepe yoneticiler hem de siyasi karar vericilerle daha
yakin ve yogun calisma zemini hazirlanmalidir. Ikinci olarak, kariyer uzmanlik
geleneginde zaten varolan istad-¢iralik iliskisi, kogluk ve mentorluk kavramlari
1s181nda gozden gegirilebilir.
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Son olarak, yetenek yonetimini hayata ge¢irmeyi hedefleyen orgiitlerin,
oncelikle orgiitsel diizeyde kavram ve anlayis birligi ile yetenek yonetimine uy-
gun Orgiit iklimini olusturmalari, yetenek yonetimi i¢in biitlinlesik bir sistemi
hedeflemeleri ve insan kaynaklar siireglerini bu sistemi destekler sekilde yapi-
landirmalarn gerektigi dikkate alinmalidir (Polat, 2011; Stahl vd., 2011).

Bu ¢alismada Onerilen model, kavramsal bir ¢erceveye dayanmaktadir.
Dolayisiyla konunun farkli boyutlar1 ile ele alindigi yeni caligmalara ihtiyag
vardir. leriye yonelik ¢alismalar igin arastirmacilara sunlar dnerilebilir:

* Devsirme sisteminin se¢me Ol¢iitleri ve egitim miifredati heniiz biitiiniiy-
le agikliga kavusturulmus degildir. Bu alanda tarihgilerin daha fazla orijinal arsiv
belgesine ulagmalarina ihtiya¢ bulunmaktadir.

* Uluslararasi orgtitlerde farkli din, dil, kiiltiir ve irka mensup yetenekli in-
sanlarin istidami, ayn1 kurumda uyum i¢inde ¢aligmalarinin saglanmasinda dev-
sirme sisteminden yararlanma konusunda daha kapsamli arastirmalar yapilabilir.

* Osmanli yonetim sisteminin, donemsel olarak Bati’daki yonetim sistem-
leriyle karsilastirilmasi, yonetim diislincesi agisindan ufuk agici olabilir. Osmanli
yonetim sistemi modern yaklagimlarla yeniden ele alinabilir.

* Ortayli (2014:103)’nin isaret ettigi gibi Harem, Saray’da Enderun’un
disi izdiigiimiidiir; egitim ve terfi sistemi ve tamamen Enderun’a benzer sekilde
yapilandirilmigtir. Harem’deki egitim de terfi sistemi, insan kaynaklar1 yonetimi
bakis agisiyla incelenebilir.

+ Onerilen modelin uygulamada ne &lgiide karsilig1 oldugu ampirik arastir-
ma yapilarak oOl¢iilebilir.
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