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Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren Bankalarin insan Kaynaklar
Uygulamalari ve Kullanilan Motivasyon Araclari

Hiiseyin YILMAZ?!

Ozet

Ulusal ve uluslararasi alanda rekabetin yogun olarak yasandig: bir sektor olan bankaciltk sektoriinde rekabet
tstiinliigii elde edebilmenin temeli ise uygun insan kaynaginin elde edilmesi ve elde tutulmasina baghdir. Zira
bir hizmet sektorii olan bankacilikta insan faktérii on plandadir. Bankalarin insan kaynaklart uygulamalar: ve
kullanilan motivasyon araglart nitelikli ¢alisanin bankaya kazandirilmast ve elde tutulmasinda énemli bir
unsur olarak goriilmektedir. Bu ¢alisma Tiirkiye 'de faaliyet gosteren bankalar tarafindan kullanilan insan
kaynaklart uygulamalart ve motivasyon araglarimin belirlenmesine yéneliktir. Calisma, bir nitel arastirma
yontemi olan belge incelemesi tiirtindedir ve ¢alismada veri analiz yontemlerinden biri olan igerik analizi
kullamlnustir. Calismada Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu tarafindan listelenen Tiirkiye 'de
faaliyer gosteren mevduat bankalarinin insan kaynaklar: uygulamalar ele alinmigtir. Arastirmanin 6rneklemi
internet siteleri iizerinden insan kaynaklari uygulamalarina ulagsilabilen 28 bankadan olugmaktadir.
Calismada bankalarin insan kaynaklar: uygulamalart rastlanma sikligina gore siralanmistir. Insan kaynaklar:
uygulamalar: ve motivasyon araglart kullanma bakimindan degerlendirilen bankalarda 12 farkl uygulamaya
rastlanmstir. Nitel aragtirma bulgularina gére mevduat bankalarimin ¢ok biiyiik bir béliimiiniin insan
kaynaklary egitimi, ¢alisanlara kariyer firsatlart sunma, misyon vurgusuna sahip olma ve ¢alisanlarin
venilik¢ilik ve yaraticilhik diizeylerini artirma gibi insan kaynaklari uygulamalarina yénelik ¢alismalar
yvaptiklary gorviilmektedir. Bununla birlikte oryantasyon programlart uygulama, orgiit ici iletigimin kalitesi ve
calisan sesi ile aile dostu uygulamalara érneklem dahilindeki bankalarin ¢ok azinda rastlanmigtir.

Anahtar Kelimeler: Insan kaynaklar: uygulamalari, Motivasyon araglari, Bankacilik sektérii, Nitel arastirma

Human Resources Practices And Motivational Tools Used By Banks
Operating In Turkey

Abstract

The basis of achieving competitive advantage in the banking sector, which is a sector in which competition is
intense both nationally and internationally, depends on obtaining and keeping the human resources suitable
for the job. Human factor is at the forefront in banking, which is a service sector. Human resources practices
and motivation tools of banks are seen as an important factor in the recruitment and retention of qualified
employees. In this study, human resource practices of banks operating in Turkey have been determined. The
study was conducted in the form of a document review, one of the methods of qualitative research. In this study,
the human resources practices of deposit banks operating in Turkey, which are listed on the Banking
Regulation and Supervision Agency website, were examined. In this study, the human resources practices of
deposit banks operating in Turkey, which are listed on the Banking Regulation and Supervision Agency
website, were examined. The sample of the research consists of 28 banks, whose human resources practices
can be accessed through the websites. In the study, the human resources practices of banks were ranked
according to the frequency of occurrence. It is understood that there are 12 different human resources practices
in the evaluated banks. According to the qualitative research findings, it is seen that a large part of deposit
banks carry out studies for human resources practices such as human resources training, providing career
opportunities for employees, having mission emphasis and increasing the level of innovation and creativity of
employees. However, orientation programs, improving the quality of intra-organizational communication,
employee voice and family-friendly practices have been found in very few banks.
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Giris

Son derece hizli bir degisimin yasandig1 giiniimiizde igletmelerin rekabet tistiinligii
elde edebilmeleri sahip olduklar1 kaynak ve yeteneklerin, degerli olma, nadir olma, taklit
edilemez ve ikame edilemez olmasina baglidir. Her bir birey bilgi birikimi, deneyim, beceri
ve ustalik diizeyi itibariyle birbirinden farklidir. Bu farkliliklar ayni zamanda en 6nemli taklit
edilemezlik sebebi olarak degerlendirilmektedir. Bu durumda siirdiiriilebilir rekabet kaynagi
olarak isletmelerin insan kaynaginin zihinsel ve duygusal birikimi oldugu ifade edilebilir.
Dolayisiyla yapiy1 harekete gegiren ve oOrgiitii basariya gotiirecek insan kaynagini anlamak
ve onem vermek gerekmektedir (Bakan vd., 2013:8). Bir isletmenin etkili ve verimli olmas1
calisanin dogru ise yerlestirilmesi, isgdren egitimi ve performans degerlendirmesi gibi

uygulamalarn niteligine baglidir (Ekmekci, 2018: 684).

Calisan agisindan diistiniildiigiinde bankaciligin kendine has birtakim 6zelliklere
sahip oldugu soylenebilir. Emek yogun bir sektor olmasi dolayisiyla ¢alisanlarin egitimi,
bilgisi, becerileri ve motivasyonu sunulan hizmetin kalitesi tizerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir. Rekabetin yogun olarak gozlendigi ve Ozellikle bir hizmet sektorii olmasi
dolayisiyla bankacilik sektoriinde, rekabette one ¢ikabilmenin de 6nemli bir faktorii olarak
insana yatirim yapmanin ve insan kaynaklar1 uygulamalarmin niteligi 6n plana ¢ikmaktadir.
Genel olarak gozlenen teknolojik gelisim bankaciliga da yansimaktadir. Ancak bankalarin
bu ilerlemeden faydalanabilmesi bazi uygulamalar1 basariyla yerine getirmesine baghdir.
Yenilikgilik ve yaraticiligin tesvik edilmesi ve ddiillendirilmesi, egitim programlari, kaliteli
bir iletisim sistemi kurulmasi ve calisan sesinin Onemsenmesi, egitim programlari
diizenleyerek calisanlarin kendilerini gilincellemesine katki saglanmasi bu uygulamalar

arasinda sayilabilir.

Bu calismanin amaci Tiirkiye’de faaliyet gosteren bankalarin insan kaynaklari
uygulamalar1 ve diger motivasyon ara¢larinin neler oldugu ve sektdrde uygulanma sikliginin
belirlenmesidir. Rekabetin yogun olarak go6zlendigi bir hizmet sektorii kolu olan
bankacilikta insan kaynaklar1 uygulamalarmin ¢alisanin moral ve motivasyonunu
saglayacak nitelikte olmasi olduk¢a dnemli goriilmektedir. Dolayisiyla bu ¢alismada hizmet
sektorlinlin bir Onclisii olarak nitelendirilebilecek olan bankacilik sektoriiniin, Orgiitii
basariya gotiirecek olan insan kaynagini bulmak ve nitelikli insan kaynagmni elde tutmak i¢in

hangi insan kaynaklar1 uygulamalarina agirlik verdigi incelenmistir. Genel olarak sektorde
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hangi insan kaynaklar1 uygulamalarinin 6ne ¢iktig1, hangi siklikta ve ne sekilde uygulandigi,

g6z ardi edilen uygulamalarin neler oldugu belirlenmeye calisilmistir.
Literatiir Taramasi

Bankalar kisa vadeli fon arz ve talep edenler arasinda araci roliine sahiptirler, likidite
yaratirlar, kredi taleplerini degerlendirme, asimetrik bilgi sorunlarmm1 ¢6zme, para
politikasinin etkinligini artirmada etkilidirler. Ayrica bankalar, ekonomik istikrari
etkileyecek bir yapiya sahiptir (At ve Yiicel, 2016:124). Bankacilik sektorii ekonomik
kalkinmaya, biiylime ve toplumsal refah seviyesinin ylikselmesine katkida bulunan en
onemli finansal ara¢ olarak goriilmektedir. Dolayisiyla bankalarin sahip olduklar1
kaynaklarm dogru ve etkin kullanimi ekonomik sistem icerisinde diger sektorlerin de

gelisimini dogrudan etkileyecektir (Aksarayli ve Pala, 2016:970-971).

Bankacilik, ¢agdas bankacilik anlayisinin gereklerini yerine getiren, giiglii bir
sermaye yapisina sahip, diizenleyici ve denetleyici kurum ve {ist kurullarin denetimi altinda
strekli gelisen bir sektordiir. Tiirk bankacilik sektorii de diinyanin gelismis iilkelerinde
sunulan tiim bankacilik islemlerinin gerceklestirildigi, siirekli artan bir finansal biiytkligt

yakalayan bir yapiya sahiptir (Stimer, 2016:492).

Insan kaynaklari, 6rgiitiin kaliteli {iriin ve hizmetleri uygun bir maliyetle iiretmesi,
meydana gelen degisime uyum saglamasi ve lriin/siire¢ yeniligi yaparak rakiplere karsi
istlinliik saglayabilmesi i¢in 6nemli bir fonksiyon olarak goriilmektedir (Birdi vd., 2008:
471). Kalite, teknoloji, Olcek ekonomisi gibi geleneksel rekabet avantaji saglayan
kaynaklarin taklit edilmesi daha kolayken sahip olunan insan kaynaklar1 sistemi kolay bir
sekilde kopyalanamamakta, kopyalansa bile ayni1 derecede etkili olamamaktadir. Buradan
hareketle insan kaynaklar1 uygulamalarmin rekabet avantaji elde etmede onemli bir faktor
oldugu ifade edilebilir (Agdelen ve Erkut, 2003: 66). Bankacilik sektorii agisindan
diisiiniildiigiinde de insan kaynaklar1 uygulamalarinin 6nemli bir yere sahip oldugu ifade
edilmektedir. Bir hizmet sektorii olan bankacilik sektdriinde faaliyetlerin biiytik bir kisminin
calisanlar araciligiyla yiriitiilmesi dolayisiyla insan kaynaklar1 uygulamalar1 biiyiik bir
oneme sahiptir. Calisma kosullarmin siirekli degisim icerisinde oldugu giiniimiiz is
diinyasinda inovatif insan kaynaklar1 uygulamalarinin igletmeyi basariya gotiirecegi ifade

edilebilir (Isik ve Cigek, 2019:143).
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Bu ¢alismada bankacilik sektorii ve insan kaynaklari uygulamalarina iliskin literatiir

bilgileri dikkate almarak asagidaki aragtirma sorusuna cevap aranmistir.

A:: Bankacilik sektoriinde kullanilan insan kaynaklari uygulamalar1 ve motivasyon araglari

nelerdir?

Ay Insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve motivasyon araglarinin bankacilik sektdriinde kullanim

siklig1 nedir?
Yontem
Veri Toplama Siireci ve Orneklem

Bu arastirmanin evreni Tiirkiye’de faaliyet gosteren 32 mevduat bankasidir.
Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu tarafindan listelenen Tiirkiye’de faaliyet
gosteren bankalar dikkate alinmistir. Arastirmada amagli 6rnekleme yontemlerinden olan
maksimum cesitlilik 6rneklemesi kullanilmistir. Bu yontemde ¢esitlilik gdsteren durumlar
arasinda ne tiir ortaklik ve benzerlikler ya da farkhiliklar bulundugu arastirilmaktadir
(Creswell, 2013:298; Yildirim ve Simsek, 2018:120) Arastrmanin Orneklemi internet
siteleri lizerinden insan kaynaklar1 uygulamalaria ulasilabilen 28 bankadan olugsmaktadir.
Zira BDDK’nin sitesinde yer alan bankalardan 4’iinilin internet sitesine veya insan kaynaklar1

uygulamalarina ulagilamamastir.

Bu ¢aligmada bir nitel arastirma yontemlerinden dokiiman incelemesi ve veri analiz
yontemi olan icerik analizi kullanilmistir (Sahin ve Kartal, 2011: 409). Nitel arastirmalarda
veri toplama yontemi olarak kullanilan dokiiman incelemesi, bir konu hakkinda bilgi
toplanmak i¢in olgu ve olaylarla ilgili yazili kaynaklarin analiz edilmesidir (Yildirim ve
Simsek, 2018:189). igerik analizi ise, toplanan verileri agiklayabilecek kavramlara ve
iliskilere ulasmak amaciyla yapilir. Icerik analizinde birbirine benzeyen verileri belirli
kavramlar ve temalar ¢ergevesinde bir araya getirmek ve bunlar1 okuyucunun anlayabilecegi

bicimde diizenleyerek yorumlamak esastir (Yildirim ve Simsek, 2018:242).

Caliyma kapsaminda Tirkiye’de faaliyet gosteren bankalara iliskin 6n analiz
yapilarak Attride-Stirling (2001) tarafindan 6nerilen tematik ag analizi gergevesinde insan
kaynaklar1 uygulamalar1 ve motivasyon araglarinin hangi bagliklar altinda toplanabilecegi
belirlenmis ve bu basliklar belirli ana temalara baglanmistir. S6z konusu smiflandirma

yapilirken bankalarda uygulanma sikligina gore siralanmistir. Bununla beraber bankalarda
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uygulanmakta olan insan kaynaklar1 uygulamalarinin anlam ve Onemi ilgili literatiir

cergevesinde sunulmaya calisilmistir.
Gegerlik ve Giivenirlik

Creswell (2013: 250) nitel arastirmacilara yiiriittiikkleri arastirmanin dogrulugunu
kanitlamak i¢in -nitel arastrmanin tiriine bakilmaksizin- ¢oklu gegerlik stratejilerinin
kullanilmasini 6nermektedir. Creswell (2017: 201) gegerlilik stratejilerinin kullanimiyla,
aciklanan bulgularin dogruluguna okuyucularin ikna olmalarini saglama ve arastirmacinin
bulgularin dogrulugunu degerlendirebilme yetenegini artiracagini ifade etmektedir. Coklu
yaklagimin kullanimi1 uygulama bakimindan kolay ve sik kullanilan stratejiden uygulanmasi
zor ve daha seyrek kullanim alanina sahip olana dogru sralanmis sekiz strateji

Onerilmektedir.

Creswell (2017: 201,202; Creswell (2013: 250) tarafindan Onerilen sekiz gegerlik
stratejisi ve stratejilerin bu calismada kullanim sekli sunulmaktadir. Bu stratejilere iliskin

stiregler miimkiin oldugunca isletilerek ¢calismanin gecerlik diizeyi artirilmaya caligilmistir.

i. Uggenleme olarak adlandirilan ilk yontemde bir kodlama veya bir temay1 farkli
veri kaynaklarindan destekleyici kantilar sunarak bulgulara gecerlik kazandirmasi

Onerilmektedir.

Bu strateji, literatiir taramasinda elde edilen bilgilerin bu ¢alismay1 destekleyen ya

da farklilagan yonleriyle bulgular kisminda sunulmasi seklinde uygulanmaistir.

ii. Uye kontrolii, katihmcilardan arastirma bulgular1 ve yorumlarma iliskin
goriislerinin sorulmasi seklinde uygulanmaktadir. Boylece ek goriisme yapilarak bulgular

iizerinde yorum yapma firsat1 elde edilmektedir.

Bu c¢alismanin konusu ve veri toplama yontemi dikkate alindiginda bu gegerlik
stratejisinin uygulanmasi miimkiin olmamistir. Ciinkii arastirma Orgiitte calisanlarin algisi
ve gorisleri lizerinden degil, dogrudan orgiit tarafindan kamuoyuna ve calisanlarina

aciklanan bilgiler iizerinden yiiriitiilmektedir.

iii. Bulgularin agiklanmasinda derinlemesine ve zengin bilgiler sunulmasi. Bu
yontemin uygulanmasi ‘yogun betimleme’ olarak adlandirilan, bir durumun ya da temanin

detayli bir agiklamasinin yapilmasi seklindedir.
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Calismanin sonu¢ bdliimiinde ve kullanilan insan kaynaklar1 uygulamalar1 bashigi
altinda, burada ifade edildigi sekilde derinlemesine ve zengin bilgiler sunulmaya

calisilmustir.

IV. Arastirmacmin arastrmanin herhangi bir yonii itibariyle varsa, sahip oldugu

Onyargilar1 agiklamasi.

Genellikle insan kaynaklar1 uygulamalarinin, calisanlarin isletmeye daha fazla
katkida bulunmasini saglamak amaciyla yiiriitillecegi diisiiniilmektedir. Ancak caligma
bulgular1 géstermektedir ki bazi insan kaynaklar1 uygulamalar1 dogrudan ise ve isletmeye
fayda saglamaya yonelik degildir. Calisanlarin dogum giiniinde, g¢ocuklarinin dogum
giiniinde ve ¢ocuklarinin okul kaydini yaptiracag: giinlerde izinli sayilmalarmna yonelik
uygulamalar buna 6rnek olarak verilebilir. Ayrica ¢alisanlarin hobilerine yonelik bazi egitim

programlarinin diizenlenmesi bunun bir diger 6rnegidir.

v. Negatif veya birbiriyle uyusmayan bulgulara da arastirmada yer verilmesi. S6z
konusu negatif ve tutarsiz bilgilerin sunulmasi aragtrmanin daha gecerli ve gergekei

olmasini saglayacagi ifade edilmektedir.

Bankacilik sektorii i¢in daha yogun bir uygulama alanina sahip olmas1 gereken ancak
bankalarin geneli tarafindan goéz ardi edilen bazi uygulamalara arastirmanim ilerleyen
boliimlerinde deginilecektir. Ancak 6rnek olmasi agisindan ‘Orgiit ici iletisimin kalitesi ve
calisan sesi’ itibariyle degerlendirildiginde 28 bankadan sadece 11’inde iletisim kalitesinin
ve/veya calisan sesinin 6nemsendigi goriilmektedir. Hizmet sektoriiniin dnemli bir kolu olan
bankacilik agisindan diisiiniildiigiinde iletisim kalitesi ve ¢alisan sesinin sektorde daha on

planda olmas1 beklenirdi.

Vi. Aragtirmacinin incelenen olguya iliskin derinlemesine bilgi sahibi olmasi ve bu

bilgileri caligmaya yansitabilmesi i¢cin alanda uzun zaman gecirilmesi 6nerilmektedir.

Caligma bankalarin internet siteleri lizerinden yiiriitiildiigii igin gerekli bilgilerin
saglanmast i¢in veri elde etme siirecinde ve sonrasinda verilerin kodlanmasi ve
yorumlanmasi esnasinda siirekli olarak internet siteleri ziyaret edildigi i¢in arastirma

alaninda uzun siire ge¢irildigi ifade edilebilir.

liv. Akran degerlendirmesi (akran sorgulamasi veya incelemesi), c¢alismanin
gecerligini artiracag ifade edilen bu yontemde siirecin bagkasi tarafindan gézden gecirilmesi

onerilmektedir. Bu kisinin ilgili alanda bilgi sahibi olmas1 ve arastirmada kullanilan yontem,
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anlamlar ve yorumlara yonelik sorular sorarak aragtirmaya farkli bakis agilar1 getirmesi

beklenmektedir.

Bu yontem, calismanin amaci, yontemi ve bulgular1 Ozetlenerek iki Ogretim
elemanindan ¢aligmanin biitiiniine dair goriis, Onerileri ve elestirilerinin alinmast istemiyle
calisma kendilerine takdim edilmistir. Kendilerinden alinan geri bildirim ger¢evesinde baz1

kiiciik diizeltmeler yapilarak tekrar fikirleri sorulmus ve caligmaya son sekli verilmistir.

Ayrica ¢aligmanin yayina (yayinlanmasi durumunda) kabul edilmesi ya da hakem
onerileri dogrultusunda revize edilmesi islemleri de bu stratejinin bir diger yoniiyle isletilmis

oldugunu gostermektedir.

liiv. Dis denetleyici kullanma, galismaya asina olmayan birisinin g¢alismanin

geneline iliskin nesnel bir degerlendirme yapmasinin istenmesi seklinde uygulanmaktadir.

Bu strateji ¢alismanin gegerlik ve giivenirlik kisimlari disinda kalan bolimlerin
incelenmesi talebiyle alan disindan bir kisiye gonderilmis ve alman geribildirimlerle
calismanin tekrar gézden gegirilmesi miimkiin olmustur. Bu yontemin faydasi alan disindan
birisin ¢alismaya iliskin sorularina agiklama yapilirken eksik, tutarsiz, uygun olmayan bazi
noktalarin tamamlanmasi, tutarsizliklarin nedenlerinin arastirilmasi ve ¢alismanin daha

anlasilir hale getirilmesini saglamaktadir.

Creswell (2013:253) tarafindan nitel arastirmacmin burada ifade edilen sekiz
prosediiriin en az ikisinin isletilmesini 6nermektedir. Bu ¢caligmada gecerligin saglanmasi
icin bu caligmada uygulanmasi1 miimkiin olmadig1 diisiiniilen ‘liye kontrolii’ disindaki diger

yontemlerin tiimii isletilmeye ¢aligilmistir.

Nitel arastirmada gecerlik, dogru bilgiye ulasma konusunda gerekli 6nlemlerin
alinmasiyla, giivenirlik ise hem arastirma siirecini hem de verileri baska arastirmacilarin
degerlendirmesine imkan verecek sekilde tamimlamasiyla saglanabilecegi ifade
edilmektedir. Bununla birlikte gegerligin, giivenirligi de biiylik oranda giivence altina
alacag1 ve gegerlige verilen 6nemin ayn1 zamanda giivenirligi de saglayacagi belirtilmektedir

(Yildirim ve Simsek, 2018:285)

Bankalar Tarafindan Kullanlan Insan Kaynaklarn Uygulamalan ve

Motivasyon Araclarn

Bu bolimde arastirma oOrneklemine dahil olan bankalarin insan kaynaklar

uygulamalar1 motivasyon aracglari, 6rneklem dahilindeki bankalarda goriilme sikliklarma
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gore siralanmis ve uygulamanin gergeklestirilme sekline iliskin bilgilere yer verilmistir.
Asagidaki sekilde bankalarda goriilen uygulamalara iliskin detaylar Attride-Stirling (2001)
tarafindan Onerilen tematik ag analizi ger¢evesinde olusturulan ana tema ve alt temalar
seklinde goriilmektedir. Ancak ¢aligmanin ilerleyen kisimlarinda her bir uygulamanin
bankacilik sektdriinde nasil bir uygulama sikligina sahip oldugunun goriilmesini saglamak
amaciyla yapilan agiklamalar olusturulan ana temalara gore degil alt temalara gore
yapilacaktir. Asagida bankalarin kullandig1 insan kaynaklar1 ve motivasyon araglarinin neler
oldugu ve bunlarin kullanim sikhiginin ne olduguna yonelik arastirma sorulari

cevaplanmaktadir.

kariver egitimi programlars venilikilik ve yaraticilig vavlasimi ve ek ddemeler
artiracak faalivetler

[ Egitim; kisisel gelisim ve ] [ Yaraticthik beklentisi, ] [Finansaldestek; adil, prim,ka:]

Ozel saglik sigortast, kaza,
malulliik sicortasi vanilmasi

[ Oryantasyon Program

Ucret ve
Yan Haklar

Egitim
Gelistirme

Bireysel farkliliklara hoggorii insan Kaynaklar Uygulamalari Orgit igi iletigimin kalitesi ve
ve esit istihdam firsati calisan sesinin dnemsenmesi

Diger
motivasyon
araclan

Aile dostu
uygulamalar

Takim ¢aligmasimn
tesvik edilmesi

Sekil 1. Bankalar tarafindan kullanmlan insan kaynaklar1 uygulamalari ve motivasyon araglari

Kadrolama

[ Ogrencilere staj imkan1 ]

Yatay ve dikey
kariver firsatlan

Misyon vurgusu

1. Egitim; Kisisel Gelisim ve Kariyer Egitimi Programlar

Giliniimiizde biytik-kii¢iik tlim Orgiitler egitimin Onemini anlamig ve Orgiite
saglayacag1 faydayr géz Onilinde bulundurarak egitim faaliyetlerine gittikgce daha fazla
yatirim yapmaktadirlar. Egitim faaliyetlerine 6nem veren ve bir anlamda insana yatirim
yapan bu isletmeler rekabet iistiinliigii elde ederken, yiiksek pazar paymna sahip olsalar bile
egitime yeteri kadar yatirim yapmayan isletmeler, meydana gelen degisimlere ayak
uyduramamalart1 sonucu miisterilerini, imajlarm1  ve rekabet¢i istiinliiklerini

kaybedeceklerdir (Barutgugil, 2004:297).

Egitim faaliyetlerinin isletmeler i¢in saglayacagi faydalarm bazilar asagida ele
alinmaktadir.

e Egitim sayesinde hatalar, basarisizlik ve bunlarin doguracagi maliyetler azalir.
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e (alisanlarin becerileri gelistirilerek zaman tasarrufu saglanir ve verimlilik artar.

Calisanin moral ve motivasyonu artar, kendine giiveni yiikselir.

Calisanin elde tutulmasi kolaylasir, isgiicii devri azalir.

Daha iyi hizmet ve iiriinlerle miisteri memnuniyeti artar.

Calisanlarin  yetkinliklerinin  gelistirilmesiyle rekabet {stiinligi elde edilir

(Barutgugil, 2004:298).

Egitim faaliyetlerinin 6nemi ve faydalarina degindikten sonra bankacilik sektoriinii
egitim faaliyetleri bakimindan incelenecektir. Gergeklestirdikleri insan kaynaklari
uygulamalar1 agisindan degerlendirilen 28 bankadan 26’smin kisisel gelisim ve kariyer
egitimi programi uyguladigi goriilmektedir. Buna gore bankalarin tamamma yakiminin
egitim faaliyetlerine yer verdigi anlasilmaktadir. Bankacilik sektoriinde egitim programlari
son derece onemli goriilmekte ve 6n planda tutulmakta oldugu ifade edilebilir. Bu durum,
egitim faaliyetlerinin bankacilik sektorii 6zelinde siirekli degisen ¢evre sartlarinda rekabet

avantaji elde edebilmek i¢in gerekli goriilmesiyle agiklanabilir.
Bankalarm uyguladiklar1 egitim programlarinin ayrmtilara deginecek olursak;

e Egitim faaliyetleri subeler bazinda olabildigi gibi belirli donemlerde genel merkez
ya da diger belirli noktalarda gerceklestirilmektedir.

e Egitimlerde kurum i¢i, kurum disi, is bas1 egitim ve uzaktan egitim gibi yontemler
kullanild1g1 goriilmektedir.

e Egitimler genellikle zorunlu olmakla birlikte, istege bagli olarak bireylerin hobilerine
yonelik egitimlerle istedikleri konular hakkinda bilgi saglanmaktadir.

e Egitim programlar1 periyodik olarak tekrarlanmaktadir ve siirekli gelisim 6n planda
tutulmaktadir.

e Bankalar tarafindan saglanan egitim programlarinda cesitli amaclar giidiildigi
belirtilmektedir.

e Egitim programlar1 genellikle performans artigmi hedeflemektedir.

e Egitim programlar1 etkinlik, verimlilik ve tasarruf saglamak i¢in
gerceklestirilmektedir.

e Egitimler genellikle belli bir program dahilinde tiim g¢alisanlara verilirken bazi
bankalar tarafindan her bir ¢alisan 6zelinde ihtiyaci oldugu diisiiniilen alanda yani kisiye

ozel egitimler verilmektedir.
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e Bazi bankalar dogrudan performans artig1 saglayacagini diistindiiklerinden egitim
programlar1 uygularken bazilar1 kisisel gelisim ve ¢alisanlarin kendini degerli hissetmesi
gibi yollarla dolayli olarak katki beklemektedirler.

e Egitim programlari stresle basa ¢ikma, zaman yonetimi gibi konular1 kapsamaktadir.
2. Yatay ve Dikey Kariyer Firsatlar

Degerlendirilen 28 bankanin 19’unda ¢alisanlara yatay ve dikey kariyer firsatlarinin
saglandig1 goriilmektedir. Calisanlara yiikselme imkani sagladigini belirten bankalar buna
iliskin olarak bankalarinda igerden yiikselmenin esas oldugu, yonetici pozisyonlarinin
oncelikle orgiit kiiltiiriine hakim olan mevcut c¢alisanlarin tercih edilecegi, ihtiya¢ duyulan
pozisyon i¢in ilanin intranet ag1 ya da portal araciligiyla ilan edildigi, performansi, bilgi ve

becerisiyle hak eden ¢alisanin en {ist pozisyonlara kadar yiikselebilecegi ifade edilmektedir.

Kariyer imkani ¢alisanlarin verimliligini artirirken ayn1 zamanda ¢alisanlara kisisel
tatmin saglar (Giiney, 2014: 14). Giiniimiizde ¢alisanlar gegmise oranla daha egitimlidir ve
buna paralel olarak da 6rgiitten beklentisi daha yiiksek olmaktadir. Bu beklentilerden biri de
calisanlarin sergiledigi caba ve performansla baglantili olarak ilerleme imkani sunacak
kariyer planlarinin yapilmasi ve uygulanmasidir (Deniz ve Unal, 2007: 102). Bankacilik
sektoriiniin ¢alisan profili diisiiniildiigiinde de bu beklentinin yiiksek olacagi ve bankalarin

bu beklentiye cevap vermeye ¢alismasi gerektigi ifade edilebilir.
3. Misyon Vurgusu

Isletmeler misyon belirleyerek ve bunu deklare ederek calisanlarin motivasyonunu
artirabilir, ¢alisanlar arasinda sinerji olusturabilir ve rakiplerine kars1 Gistiinliik elde edebilir.

Dolayisiyla misyon belirlemek isletmeler i¢in dnemlidir (Muslu, 2014:152).

28 bankadan 18’inde mevcut ve potansiyel isgiiciine mesaj niteliginde insan
kaynaklar1 alaninda misyon ifadelerine yer verdikleri goriilmektedir. Bankalarin insan
kaynaklar1 boliimiiniin misyon olarak sektordeki nitelikli ¢alisanlar1 orgiite kazandirmak ve
elde tutmak, c¢alisan beklentilerine cevap vermek, calisanlara moral ve motivasyon
saglamak, orgiite bagl, sonu¢ odakli calisanlara sahip olmak, ilgi alanlarina gore kariyer

yollar1 6nermek gibi roller iistlendikleri goriilmektedir.

Yukarida belirtilen ve genellikle ortak olan misyon ifadelerinin yaninda
digerlerinden ayrilan bazi misyon ifadeleri de dikkat cekmektedir. Bu ifadelerden bazilari;

sektorde biiylime hedefini destekleyecek calisan profiline sahip olmak, insan iliskilerinde
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basarili, degisen ¢evre sartlarina ve rekabet kosullarina ayak uydurabilen ¢alisanlara sahip

olmak, katilime1, seffaf, basariya odakli bir 6rgiit kiiltiirii olusturmak seklindedir.
4. Yaraticihk Beklentisi, Yenilikcilik ve Yaraticihigr Artiracak Faaliyetler

Internet sayfalarinda agikladiklar1 bilgiler cercevesinde yenilikgilik ve yaraticilik
acisindan degerlendirilen bankacilik sektoriinde 28 bankadan 14’{inlin ¢alisanlardan
yenilikgilik ve yaraticilik beklentisi ve / veya yaraticilig1 artiracak uygulamalara deginildigi
goriilmektedir. Sektorde yaraticiligi desteklemek, yenilikgilik ve yaraticiligin 6ne ¢iktigi bir
orgiit kiiltiirii olusturmak, calisanlarin yaraticiligmi ortaya cikaran ve yeteneklerini
sergileyebilecekleri bir ortam saglamak gibi ifadeler 6n plana ¢ikmaktadir. Bir grup banka
ise alimlarda bireyin yaraticilik ve yenilik¢ilik diizeyini onemserken bir diger grup ise
mevcut calisanlarmin  yaraticihik ve yenilikcilik diizeyinin yiikseltilmesine vurgu
yapmaktadir. Her iki durum da yenilik¢ilik ve yaraticiliga 6nem verildiginin gdstergesi
olarak kabul edilebilir. Bir banka ortaya ¢ikan bir sorunun ¢6ziilemeyecegine dair bahaneler
bulmak yerine calisanlarinin yenilik¢ilik ve yaraticilik 6zelligi ile ¢oziimler bulduklarini,
standart ¢6ziimlerin yeterli olmadig1 durumlarda yaratici ¢6ziimlerin devreye alindigini ifade
etmektedir. Bir diger banka ise miisteri ihtiyaglarmi ve sektordeki hizli gelismeleri
yenilik¢ilik  oOzellikleriyle karsiladiklarini ve hedeflerine bu 0Ozellikleri sayesinde

ulagsmalarinm miimkiin oldugunu ifade etmektedir.

Toplumda siirekli artan bir degisim arzusu goézlenmektedir. Bu degisim arzusu
orgiitlerin yapilarinda, ¢evreye bakislarinda ve is yapma yontemlerinde bir dizi degisiklik
yapmalarmni zorunlu hale getirmektedir. Kurulus amaci ne olursa olsun tiim orgiitler yasama
ve gelisme giiciine ihtiyag duyarlar. Orgiitler bu giicli, temelde ¢aliganlarinm yaratict

dinamizminden saglamaktadir (Balay, 2017:74).

Yenilik¢ilik ve yaraticilik kavramlar1 tanimi ve ayrimi agisindan ele alindiginda
yaraticilik, fikir iiretme siireci olarak, yenilikgilik ise bu fikirlerin ayristirma, rafine etme ve
bi¢imde uygulanmasi olarak gérmektir. Daha basit olarak ifade etmek gerekirse, yaraticilik
fikirlerin tiretilmesi ile ilgilidir ve yenilik, onlarin pratige dokiilmesiyle ilgilidir (Gurteen,

1998:6).

23



Tiirkiye de Faaliyet Gosteren Bankalarin Insan Kaynaklar:
Uygulamalari ve Kullanilan Motivasyon Araglar H. Yilmaz

5. Finansal Destek; Odiillendirme, Hisse Dagitimi, Primler, Kar Paylasim, lave

Para Odemeleri vb.

Insan kaynaklar1 uygulamalar1 bakimmdan internet sitelerinde yer alan acgiklamalar
araciligiyla elde edilen bilgilere gére 28 bankadan 13’ ¢alisanlarina temel iicrete ek olarak
cok ¢esitli 6demeler ve ek imkanlar sunduklar1 goriilmektedir. Bu 6demeler genellikle
calisanin isletmeye sagladigi katkiya ya da belirli 6zelliklerine gre yapilmaktadir. Ornegin
bu bankalardan 4t calisanlarin belgelendirilmis yabanci dil bilgisi karsiliginda belli bir
0deme yapmaktadir. Ayrica bankalarin her ay aylik maasin belli bir orani kadar, {i¢ ayda bir,

dort ayda bir ya da yilda bir seklinde ikramiye 6demeleri bulunmaktadir.

Bir banka miisterilerle iliskilerde basarili olan, banka karliligina énemli miktarda
katki saglayan ya da giderleri onemli miktarda azaltacak oneriler sunan ¢alisanlara iki maasa
kadar o6diil ve genel miidiir tarafindan takdirname verilmesi seklinde uygulamalari
bulunmaktadir. Bununla birlikte alt1 ayda bir performansa dayali prim 6demesi ve kardan

maksimum {i¢ maasa kadar pay verildigi belirtilmektedir.
6. Bireysel Farklihklara Hosgorii ve Esit istihdam Firsati

Farklilik; kisilik ve c¢alisma tarzlarindan, insanlarin fiziksel Ozelliklerine, din,
milliyet, cinsiyet ve sosyo-ekonomik 6zelliklerden deneyim ve kisisel kazanimlara kadar
pek cok unsuru igeren genis bir kavramdir. Giiniimiizde kiiresel pazarlarda faaliyet gosteren
orgiitlerin farkliliklar1 ayn1 cat1 altinda etkin bir bicimde yonetmesi orgiitsel basari igin
gereklidir. Farkliliklar1 yonetmek, calisanlari, dil, din, cinsiyet, ik, milliyet, yas ve meslek
gibi farklilagtirict kimliklerden kurtararak onlarin biitiin yeteneklerini Orgiitiin amaglar1

dogrultusunda kullanmalarini saglamaktir (Barutgugil, 2004:227).

Bankacilik sektorii bireysel farkliliklara hosgorii ve istihdamda firsat esitligi
acisindan degerlendirildiginde, 28 bankadan 12’sinin genel anlamda istihdamda bireysel

farkliliklara gore degil liyakate 6nem verildigi goriilmektedir.

Bu bankalar genellikle, firsat esitligine gore ise alim felsefelerinin oldugu, bireyler
arasinda farklhilik gozetmeden tiim calisanlara becerilerini kullanabilecekleri, kendilerini
gelistirebilecekleri bir ortam sagladiklari, yas, cinsiyet ve diger farkliliklar1 gézetmeden
herkese esit kariyer firsatlar1 sunduklar1 gibi genel ifadelere yer verirken bir banka daha agik
ifadelerle din, mezhep, dil, 1rk, cinsiyet, yas, siyasi diisiince ve felsefi inang gibi hi¢cbir ayrim

yapmaksizin tim ¢alisanlara esit yaklagim sergilediklerini belirtmektedir.
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7. Takim Cahsmasinin Tesvik Edilmesi

Takim, ortak bir amaci gergeklestirmek icin belirli gorev ve sorumluluklar1 yerine
getirmek iizere takimdaki bir tiyenin liderliginde ¢alisanlarin olusturdugu topluluktur. Takim
calismasmin saglikli bir bi¢imde islemesi Orgiitiin sonu¢ alma yetenegini biiylik 6l¢iide
artirmaktadir. Takim ¢alismasi hiyerarsik bir yapinin kat1 ve gereksiz sinirlarint asan bir
biitiinliik olusturur ve orgiitteki farkli bilgi yetenek ve deneyimleri bir araya getirerek orgiite

onemli bir stlinliik kazandirir (Barutgugil, 2004:278).

Incelenen 28 bankadan 12’sinde takim ¢alismasini tesvik edici ifadeler yer almakta,
genellikle 1sgoren seciminde ekip ¢alismasma yatkin, takim ruhuna sahip kisilerin tercih
edildigi belirtilmektedir. Ayrica kisisel basarinin yaninda takim basarisinin da 6n planda

tutuldugu, ‘biz’ bilincinin olusturulmaya calisildig: ifade edilmektedir.
8. Ogrencilere Staj Imkam

Staj programlar1 dgrenci i¢in son derece yararli bir uygulamadir. Ogrenci staj
programlariyla derste 6grendigi bilgileri uygulama imkani bulur, bir pozisyonun nitelikleri
ve gorevleri hakkinda bilgi edinir, isyerinde yeni bilgi ve becerileri kazanir, bireyin karar
verme, elestirel diisinme becerileri gelisir ve 0zgiiven kazanir (Bukaliya, 2012:120).
Isletmeler acisindan diisiiniildiigiinde ise en énemli faydasi, staj programlari araciligryla
tanidig1 stajyerler arasindan yiiksek performans gosterenlere ise alimlarda Oncelik

tantyabilir.

Degerlendirilen 28 bankadan 12’sinin ¢ogunlukla ilgili alanlarda lisans
programlarinm 2. 3. ve 4. smif 6grencilerine, 6n lisans 6grencilerine ve nadiren ticaret
meslek lisesi 6grencilerine staj yapma imkani tanidiklarini belirtmektedirler. Bir banka
stajyer alimin1 bankanin sosyal sorumluluk ilkesine baglayarak, gelecek nesilleri is hayatina
hazirlamak ve meslek se¢imlerinde yardimci olmak tizere rehberlik ettiklerine dair ifadelere
yer vermektedir. Bir diger bankanmn internet sitesinde ogrencilerin bankacilik sektoriinii
yakindan tanimalar1 i¢in bazi bilgisayar simiilasyonu ve belirli programlar araciligiyla

bankacilik deneyimi yasattiklarimni belirtilmektedir.

9. Calsanlara Sigorta Yapilmasi; Ozel Saghk Sigortas,, Kaza, Malulliik
Sigortasi

Is yerinin sigorta imkani saglanmasi calisana ve ailesine deger verdiginin bir

gostergesi olarak goriilmektedir. Beklenmeyen bir durumla karsilasan bir ¢alisan veya aile
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iiyelerinden biri saglanan bu tiir imkanlarla bdyle olumsuz durumlardan en az zararla
kurtulma sansma sahip olacaktir. Bu durum galisanin ve ailesinin gelecege giivenle
bakmasini saglayacak ve bunun bir sonucu olarak da ¢alisanin ise ve kuruma kars1 bagliligi

artacaktir (Akin, 2019:45).

Degerlendirmeye almman 28 bankadan 12’sinde saglk, kaza ya da malulliik
sigortalarindan en az birinin saglandigi goriilmektedir. Calisanlar bu tiir 6zel saglik, kaza ve
malulliik sigortalariyla, zorunlu saglik sigortas1 kapsaminda olmayan bazi saglik

hizmetlerini alabilmektedir.
10. Oryantasyon Programi

Oryantasyon egitimi, ise yeni baslayan calisanin orgiit, orgiitiin hedef, amag¢ ve
politikalari, is arkadaslar1 ve calisanin yapacagi islerle ilgili bilgilendirilmesine dair
egitimdir. Bu egitim sayesinde ise yeni baslayanlardaki tedirginlik ve gerginlik ortadan

kalkacak ve daha kisa stire de orgiite baglilik saglanmig olacaktir (Giiney, 2014:83).

Degerlendirilen 28 bankadan 11 inin ¢alisanlarini oryantasyon egitimine tabi tuttugu
goriilmektedir. Bir banka oryantasyon egitiminin amacina yonelik olarak yeni baslayan
calisanin bankaya adaptasyonunu saglamak, kurum kiiltiiriinii yerlestirmek ve bankaciliga
ait belirli egitimleri vermek ifadelerini kullanmaktadir. Bir digeri, ise yeni baslayan ¢aliganin

ortama en hizli sekilde alisabilmesi i¢in ise uyum egitimi uygulandigmi belirtmektedir.
11. Orgiit ici Tletisimin Kalitesi ve Calisan Sesi

Bir oOrgiitte ortak amaclarin gergeklestirilmesi igin gerekli olan anlayism
gelistirilmesinde etkili olan iletigim, Orgiitiin basaris1 ya da basarisizhiginda en etkin siireg
olarak degerlendirilebilir (Gizir, 2007:255). Benzer sekilde Karcioglu vd. (2009:65)
tarafindan da tiim yonetim fonksiyonlarinin yerine getirilmesi iyi bir iletisim sisteminin
varligma baglanmakta ve 1yi bir iletisim sistemi ile planlama, yiiriitme ve koordinasyon

faaliyetlerinin kolayca gercgeklestirilebilecegi belirtilmektedir.

Morrison (2011) tarafindan g¢alisanlarin Orgiitiin gelisimine katki saglayabilecek
fikirleri yoneticileri ve c¢aligma arkadaslar1 ile paylasmalar1 c¢alisan sesi olarak
tanimlanmaktadir. Ses kavrami yoneticilerin ise iliskin tiim sorunlara ve is siireglerine
egilmelerinin miimkiin olmadig1 i¢in ¢alisanlarin da bu siireclere iliskin fikirlerinin
alinmasina ihtiya¢ duyulabilecegi konusuna odaklanmistir. Calisanlarin kuruma yarar

saglama adma fikirlerini yOneticilere sunarak Orgiitsel etkinlige katki saglayacagi
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diisiiniilmektedir (Unler vd., 2015:66). Ayrica, yiiriitiilecek faaliyetlerde c¢alisanlarin
fikirlerinin sorulmasi onlarin kendilerini degerli hissetmesi yaninda kendi katilimlariyla

alinan kararlarm uygulanmasinda daha fazla 6zverili olacaklar1 diisiiniilebilir.

Degerlendirilen 28 bankadan 11’inin orgiitsel iletisimin niteligine ve /veya ¢alisan
sesinin onemsendigine dair ifadelere yer verdigi goriilmektedir. Buna iligkin genel ifadeler
‘acik iletisim’, ‘cift yonli iletisim’ ve ‘cok yonlii iletisim’ imkani saglandig1 yoniindedir.
Bir banka ¢alisanlar ilgilendiren konularda bilgilendirme yapildigini ve ¢alisanlarin goriis
ve fikirlerini yonetime kolayca aktarabilecekleri bir yap1 kurduklarmi belirtmektedir. Bir
digerinde c¢aliganlarin her tiirlii goriis ve Onerilerini paylasabildigi bir platforma sahip
olduklar1 ifade edilmektedir. Bir diger banka her yil calisan sesi anketleri araciligiyla
calisanin beklentilerinin belirlenmesi yoniinde ¢alismalar yaptigini belirtmektedir. Bir bagka
bankanin, mevcut ¢alisanlarin nabzini tutmak ve memnuniyet diizeyini belirlemek i¢in anket

diizenledigi ve isten ayrilan calisanlarina ¢ikis miilakat1 yaptigi gériilmektedir.
12. Aile Dostu Uygulamalar

Annelik, babalik izinlerinden esnek calisma saatlerine; kres imkanlarindan kismi
zamanl ¢alismaya kadar calisma hayatiyla ilgili cok genis bir alan1 kapsayan diizenleme ve
politikalar; ¢alisanlarin aileye iliskin rollerini daha etkili bicimde yerine getirmelerini
saglayacak sekilde diizenlendiginde aile dostu uygulamalar olarak adlandirilir. Aile dostu
uygulamalar ¢alisanlarin aile rollerini kolaylastirarak, dolayli bigimde de olsa is performansi

ve motivasyonlarinin artirilmasi amaglanmaktadir (Carik¢t ve Avsar, 2005:65).

Degerlendirilen 28 bankadan 11’inde aile dostu uygulamalar olarak
degerlendirilebilecek en az bir uygulamaya rastlanmistir. Bir banka genel ifadelerle is ve
0zel yasam arasindaki dengesi saglayacak bir is ortami olusturduklarii ifade etmektedir.
Dort bankada evlilik ve dogum yardimlarmin, diger iki bankada evlilik, dogum ve siit
izinlerinin saglandig1 ifade edilmektedir. iki bankada belirli zamanlarda banka tarafindan
olusturulan tesislerde aile ile birlikte tatil imkani sagladig: belirtilmektedir. Bir bankada,
ilkogretim ¢aginda ¢ocugu olanlar i¢in karne giinlerinde yarim giin, liseye baglayacak
cocugunun kayit iglemleri i¢in bir giin idari izin saglanmaktadir. Bir banka 6 yasindan kiigiik
cocuklarin dogum giinlerinde yarim gilin izin imkani sagladigini belirtmektedir. Bir
bankanin, annelik deneyimi ve anne - baba - ¢ocuk akademisi gibi projelerle aile dostu
uygulamalar gelistirdigi goriillmektedir. Bir banka ¢ocuk yetistirmeyi dnemsedigini ve bunun

icin uygun ortamin olusmasini saglayacak olan projelere dikkat gekmektedir. Ayn1 zamanda
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bu banka anne ve baba i¢in ¢ocuk bakimma odaklanmayr miimkiin kilan bir ortam
sagladiklarint ve diger c¢alisanlarin da bu konuda anlayigli olmalar1 i¢in caligmalar
yiriittiiklerini belirtmektedir. Ayrica bankada erkeklere cocuk bakim izni gibi uygulamalarla
erkek calisanlar1 ¢ocuk bakimi konusunda sorumluluk almaya tesvik ettikleri ifade

edilmektedir.
Sonug¢

Tiirkiye’de faaliyet gosteren bankalarin insan kaynaklar1 uygulamalar1 incelenmistir.
Bankalarin internet sayfalarindan alinan verilerle olusturulan temalar 12 baglik altinda

toplanmustir.

Buna gore bankalarin insan kaynaklari uygulamalar1 ve kullanilan motivasyon

araglar1:

1. Egitim; kisisel gelisim ve kariyer egitimi programlari

2. Yatay ve dikey kariyer firsatlar1

3. Misyon vurgusu

4. Yaraticilik beklentisi, yenilik¢ilik ve yaraticilig1 artiracak faaliyetler

5. Finansal destek; ddiillendirme, hisse dagitimi, primler, kar paylagimi, ilave para
O0demeleri

6. Bireysel farkliliklara hosgorii ve esit istihdam firsati

7. Takim ¢alismasinin tesvik edilmesi

8. Ogrencilere staj imkani

9. Calisanlara sigorta yapilmasi; 6zel saglik sigortasi, kaza, malulliik sigortasi
10. Oryantasyon programi

11. Orgiit ii iletisimin kalitesi ve ¢alisan sesinin dnemsenmesi

12. Aile dostu uygulamalar

Aragtirma bulgularmma gére mevduat bankalarmin ¢ok biiyiik bir boliimiiniin insan
kaynaklar1 egitimi, ¢alisanlara kariyer firsatlar1 sunma, misyon vurgusuna sahip olma ve
calisanlarin yenilik¢ilik ve yaraticilik diizeylerini artrma gibi insan kaynaklari
uygulamalarma yonelik ¢aligmalar yaptiklar1 goriilmektedir. Bununla birlikte oryantasyon
programlar1 uygulama, orgiit ici iletisimin kalitesi, ¢alisan sesi ve aile dostu uygulamalara

orneklem dahilindeki bankalarin ¢gok azinda rastlanmistir. Bu durum bankacilik sektorii igin
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onemli goriilen insan kaynaklar1 uygulamalarinin ve ¢alisan/aday profilinin beklentilerinin

yOniine isaret etmektedir.

Burada bankalarin insan kaynaklari uygulamalar1 uygulama sikliklarma gore
degerlendirilerek diger ¢alismalardan elde edilen bulgularla karsilastirilarak sunulacaktir.
Siralama yapilirken alt1, yedi, sekiz ve dokuzuncu sirada verilen uygulamalarin her biri
toplam 28 bankanin 12’sinde goriildiigii i¢cin uygulama sikli§1 bakimindan aralarinda bir

oncelik siralamasi olmadigi ifade edilmelidir.

Bu calismada uygulama siklig1 bakimindan ilk sirada yer alan egitim; kisisel gelisim
ve kariyer egitimi programlarina yonelik uygulama, Akin (2019) tarafindan Forbes (2017)’in
acikladigi en degerli markalara sahip isletmelerin insan kaynaklar1 uygulamalarinin
belirlenmesine yonelik ¢alismada dordiincii sirada yer aldigr goriilmektedir. Bu durumun
bankacilik sektoriiniin dinamik yapisi geregi de§isen ¢evre kosullarina uyum saglayabilmesi
icin siirekli kendini yenilemesi zorunlulugundan kaynaklandigi diisiiniilmektedir. Hizmet
sektorii olan bankacilikta insan faktorii 6ne ¢ikmaktadir. Bu nedenle rekabet avantaji elde
edebilmesi insan faktoriiniin degisime ayak uydurabilmesi ve hatta degisime yon verebilmesi
icin sektorde egitim konusu diger insan kaynaklar1 uygulamalarinin Oniline gectigi

diistiniilmektedir.

Bu calismada belirlenen temalar itibariyle ikinci sirada yatay ve dikey kariyer firsati
taminmasi gelmektedir. Orneklem dahilindeki bankalarin biiyiik bir kismi igerden yiikselmenin
esas oldugunu, yonetici pozisyonlarinin oncelikle Orgiit kiiltiirline hakim olan mevcut
calisanlarin tercih edilecegini, ihtiya¢ duyulan pozisyon igin ilanimn intranet ag1 ya da portal
araciligiyla ilan edildigini, performansi, bilgi ve becerisiyle hak eden ¢alisanin en {ist
pozisyonlara kadar yiikselebilecegini ifade etmektedirler. Bu uygulama orgiitiin iiyelerinde,
ortaya konulan performansin d&diillendirilecegine dair inanci ve Orgiite baglhilig
giiclendirecektir. Bu temay1 igeren bir calismaya rastlanmadigi i¢in karsilastrmali bir

degerlendirme yapilamamuistir.

Uygulama siklig1 bakiminda iigiincii sirada misyon vurgusu yer almaktadir. Akin (2019)
tarafindan yiiriitiilen ¢aliymada misyon vurgusunun uygulama siklig1 bakimmdan dokuzuncu
sirada yer aldig1 ifade edilmektedir. Dolayisiyla genel olarak bu arastirmanin 6rneklemi olan
bankacilikta misyon vurgusunun diger sektorlere gore daha 6nemli goriilmekte oldugu ifade

edilebilir.
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Arastirma bulgularma gore bankacilikta goriilen insan kaynaklar1 uygulamalarinda
dordiincii sirada yaraticilik beklentisi, yenilikcilik ve yaraticilifi artiracak faaliyetler
gelmektedir. Siralamadaki yeri itibariyle degerlendirildiginde sektorde yenilikgilik ve
yaraticilik faaliyetlerinin 6n planda tutuldugu anlasilmaktadir. Akin (2009) tarafindan
yiiriitiilen en degerli markalara sahip igletmelerin incelendigi ¢alismada yenilik¢ilik ve
yaraticilik artiracak faaliyetler yedinci sirada yer aldigi agiklanmaktadir. Bu arastirmada
incelenen bankacilik sektoriiniin yenilik¢ilik ve yaraticiliga diger sektorlere gore daha fazla

onem verdigi ifade edilebilir.

Finansal destek; ddiillendirme, hisse dagitimi, primler, kar paylasimi, ilave para
Odemeleri gibi uygulamalar bu ¢alismada besinci sirada yer almaktadir. Bu uygulama
calisanlarin yabanci dil bilgisi gibi sahip olduklar: belirli 6zellikleri ya da performanslari
dikkate alinarak uygulanmaktadir. Ak (2019)’1n ¢aligmasinda uygulamanin {igiincii sirada
yer aldig1 dikkate alinirsa bankacilik sektdriinde bu uygulamanim her ne kadar 6n siralarda

olsa bile genel olarak daha az yer buldugu ifade edilebilir.

Bireysel farkliliklara hosgorii ve esit istthdam firsat1 bu arastirmada uygulanma
siklig1 itibariyle alinci sirada yer almaktadir. Bu uygulamayi onceleyen bankalar, firsat
esitligine gore ise alim felsefelerinin oldugunu, bireyler arasinda farklilik gézetmeden tiim
calisanlara becerilerini kullanabilecekleri, kendilerini gelistirebilecekleri bir ortam
sagladiklarini, bireysel farkliliklar1 gézetmeden herkese esit kariyer firsatlar1 sunduklarini
ifade etmektedirler. Bunlar arasindan bir banka daha agik ifadelerle din, mezhep, dil, irk,
cinsiyet, yas, siyasi diisiince ve felsefi inang gibi hi¢cbir ayrim yapmaksizin tiim ¢alisanlara
esit yaklasim sergilediklerini belirtmektedir. Akin (2019) tarafindan yiiriitiilen ¢aligmada
bireysel farkliliklara hosgorii ve esit istihdam firsati saglanmasi ilk sirada yer aldigi
goriilmektedir. Bunun temel nedeni s6z konusu calismanin Ornekleminde yer alan
isletmelerin c¢ok Kkiiltiirlii ve bireysel farkliliklarin daha fazla oldugu kiiresel isgiicii
pazarindan insan kaynagi istihdam etmelerine baglanabilir. Bu ¢alismanin 6rnekleminde yer
alan bankacilik sektorii ise yurt ici isgilicli piyasasindan insan kaynaklarini temin ettigi i¢in,
daha homojen bir piyasa olmas1 dolayisiyla bireysel farkliliklarin da daha az olacagi ve buna

yonelik politikalara az ihtiya¢ duyulacag: seklinde yorumlanabilir.

Uygulama sikliginda yedinci sirada takim c¢alismasmin tesvik edilmesi ve

onemsenmesi gelmektedir. Akin (2019) tarafindan yiiriitiilen ¢alismada takim ¢alismasinin
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onemsenmesinin onuncu sirada yer aldigi belirtilmektedir. Bu durum yine bankacilik

sektoriinde bireysel basarinin yaninda ekip basarisinin da dnemsenmesine baglanabilir.

Ogrencilere staj imkani agisindan degerlendirildiginde bu uygulama sekizinci sirada
yer almaktadir. Bankacilikta insan unsurunun 6n planda oldugu diisiiniiliirse, ilgili alanda
teorik egitim alan bireylerin staj yapmalar1 ve dogrudan isin yapildigi ortami
deneyimlemeleri hem sektor i¢in hem de ilerde sektorde calismaya aday olanlar i¢in faydali
olacaktir. Ancak mevcut uygulamaya bakildiginda staj programlarinin bankacilikta olmasi
gerektigi kadar yer bulmadigi anlagilmaktadir. Bu durumun Akm (2019) tarafindan
yiriitiilen ¢aligmada da 25 isletmeden 12’sinde staj programlarma yer verildigi dolayisiyla

benzer bir uygulama sikligina sahip oldugu anlasilmaktadir.

Calisanlara saglk, kaza ya da malulliik sigortalar1 yapilmasi bakimindan
degerlendirildiginde bu uygulamanin dokuzuncu sirada yer aldig1 goriilmektedir. Toplam 28
bankanm 12’sinde bu uygulamalara yer verildigi anlasilmaktadir. Akin (2019) tarafindan
yiiriitiilen ¢alismada ise bu uygulama onbirinci sirada yer almakta ve 26 isletmenin 6’sinda
bu uygulamalara yer verildigi goriilmektedir. Iki ¢alismanm bulgular1 birlikte
degerlendirildiginde Tiirkiye’de faaliyet gosteren bankalarda calisanlara 6zel saglik, kaza ya
da malulliik sigortalar1 ¢cok yogun sekilde uygulanmadigi goriilmekle birlikte, en degerli

markalara sahip isletmelerden daha fazla oldugu ifade edilebilir.

Oryantasyon programi uygulama tiim insan kaynaklar1 uygulamalar1 igerinde
bankacilik sektoriinde onuncu sirada yer almaktadir. Sektérde staj programlari gibi
oryantasyon programlarinin da ¢ok yogun olarak uygulanmadigi goriilmektedir. Bu temay1

iceren bagka bir calismaya rastlanmadigindan dolayi1 karsilastirma yapilamamastir.

Bu arastrma kapsaminda degerlendirilen uygulamalar igerisinde onbirinci sirada
orgiit ici iletisimin kalitesi ve calisan sesi yer almaktadir. Iletisim kalitesine dnem veren
bankalar genel olarak ¢alisanlarina ‘agik iletisim’, ‘¢ift yonlii iletisim’ ve ‘¢ok yonlii iletigim’
imkan1 saglandigini ifade etmektedir. Uygulama siklig1 bakimindan son siralarda yer almasi
bir hizmet sektorii olan bankacilik i¢in olumsuz bir durum olarak degerlendirilebilir. Zira
insan faktoriiniin 6n planda oldugu bir sektérde calisan sesi ve Orgiit i¢i iletisimin kalitesi

daha 6n planda olmasi beklenirdi.

Son olarak bankacilik sektoriinde annelik, babalik izinleri, ¢ocuklarm okula kayit

giinlerinde izin, kres imkanlari, esnek c¢alisma ve kismi zamanli ¢aligma gibi is yasamiyla
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ilgili baz1 aile dostu uygulamalar incelenmistir. Calisanlarin islerini kolaylastiran ve
psikolojik rahatlik saglayan bu uygulamalara degerlendirilen 28 bankadan 11’inde
rastlanmigtir. Akin (2019) tarafindan yiiriitiilen ¢alismada toplam 25 isletmeden 16’sinin aile
dostu uygulamalara yer verdigi agiklanmaktadir. Buna gore 6rneklem dahilindeki bankalarin
aile dostu uygulamalara yeterince yer vermedigi goriilmektedir. Bu durum iilkemizde
kadmlarin ig yasaminda yer almasinin nispeten yeni olmasindan dolay1 heniiz bu bilincin
gelismemis olmasi ve is yagsamini diizenleyen yasa ve yonetmeliklerde bu alana yeterince

yer verilmemesinden kaynaklandig: diisiiniilmektedir.
Cahsmanmin Simirhihklan ve Oneriler

Calisma Orneklem dahilindeki bankalarin internet sayfalarinda aciklanan bilgiler
iizerinden yiuriitiilmiistiir. Bankalar genellikle insan kaynaklari uygulamalarina internet
sayfalarinda yer vermis olduklar1 diisliniilse bile bazi uygulamalarin temel hak olarak
goriilmesi dolayisiyla agiklamaya gerek duyulmadigi ya da agiklamay1 uygun bulmadigi bazi
uygulamalarin olabilece§i disiiniilmektedir. Bundan dolay1 elde edilemeyen bilgiler

calismanin kisit1 olarak ifade edilebilir.

Nitel arastirma seklinde yiiriitiillen bu calisma da elde edilen bulgular baska
calismalarin bulgulariyla birlikte degerlendirilip yorumlanmasina ragmen, bagka bir
yontemle (nicel yontemler ya da goriisme seklinde) desteklenememis olmasi bir diger

smirlilik olarak ifade edilebilir.

Arastirma bulgularindan hareketle basar1 diizeylerini artirmak ve rekabet avantaji
elde edebilmelerini saglamak amaciyla banka yoneticilerine bazi Oneriler getirilebilir.
Yukarida sayilan insan kaynaklar1 uygulamalarmin her biri farkl diizeylerde olsa bile genel
olarak insan kaynaklar1 yoneticilerinin etkinligini ve basarisini artiracagi i¢in dikkatli bir
sekilde ve titizlikle uygulanmasi Onerilebilir. Zira bu uygulamalardan her biri banka
calisanlarinin is motivasyonlarini artrmakla kalmayacak ayni zamanda ¢alisanin Orgiite
bagliligini artiracak ve genel olarak orgiitiin basarisina katkida bulunmak igin ¢aliganlarin

ozveride bulunmasini saglayacaktir.

Bu ¢aligma bankacilik sektoriinde kendine yer bulan insan kaynaklar1 uygulamalarini
ve sektorde kullanilan diger motivasyon araglarmi konu almis ve dokiiman incelemesi
seklinde vyiiriitiilmiistiir. Sonraki arastirmacilara, konunun sektoriin calisan ve/veya

yoneticilerini de icine alacak sekilde nitel ve nicel arastirma yontemleriyle incelenmesi
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Onerilebilir. Boylece bankalarin uygulamalarinin ¢alisan ve ydneticiler i¢in ne anlama
geldigi ve uygulama sekillerine iliskin daha detayli bulgulara ulasilabilecektir. Ayrica diger
sektorlerde benzer arastirmalarin yiiriitiilmesi insan kaynaklari uygulamalarmin sektorel

farklilik ya da benzerliklerini agikliga kavusturmak agisindan 6nemli goriilmektedir.
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