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OZET

Guntimtizde insan kaynaklari yonetiminin (IKY) dogusunun
temelinde yatan ana etmenlerin basinda calisanlarn psikolojik
durumlarinin algilanmis olmasi gelmektedir. Dolayisiyla bircok isletme
ve sektor de bu gercege uygun insan kaynaklarr yonetimi stratejileri
uygulamaktadir. Bu calismada teknoloji, sosyoloji, iletisim ve kiilttir
acisindan diinyada yasanan onemli gelismelerin ilk yansidig1 ve hemen
etkisini gosterdigi sektorlerden biri olan bankacilik sektoriinde insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindaki degisim ortaya konulmaya
caligilacaktir. Genelde vasifli c¢alisanlar1 istihdam eden finans
sektortintin, isgéren secim siireci, egitim ve kariyer siiregleri,
sendikalasmaya ve endiistri iliskilerine bakislari, insan kaynaklar
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uygulamalar1 icin subelere yetki verip vermedikleri gibi bir¢ok gtincel
konu yetkililer ile yiiz ytize miilakat teknigi kullanilarak anlasiimaya
calisilmuastir.

Anahtar Kelimeler: Bankacilik, IKY Stratejileri, Motivasyon, Sendika,
Calisan Tedariki.

ABSTRACT

AN APPLICATION ABOUT NEW APPROACHES IN HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT IN BANKING SECTOR

The core factors that lie beneath the birth of human resources
management (HRM) as it is perceived today are labor psychology and
motivation. Therefore, many enterprises and sectors apply human
resources management strategies in accordance with this reality. In this
study, it has been aimed to discover the influence and change rates of
labor factor which is the production element widely affected by the
important developments in technology, sociology and communication
in banking sector. The subjects, how the sector give importance to
education levels and on the job training of workers, recruiting processes
of workers, approach to labor unions and industrial relations and if they
empower the workers for HRM applications in their branches, are
studied in the paper. These are investigated by using interview
technique that generally happened face to face method.

Key Words: Banking, HRM Strategies, Motivation, Trade Union, Labor
Recruiting.

GIRIS

Diinyada son yillarda teknoloji, iletisim ve sosyal iliskilerde biiytik
bir hizla yasanan degisimler, her sektérde oldugu gibi bankacilik
sektortinde de dogal oldugu kadar zorunlu degisimler yasanmasina yol
acmaktadir. Bankacilik sektori, biiytik bir hizla gelisen teknolojiye ayak
uydurup modernlesmesi ve beraberinde hizmet hizini da arttirip yeni



BANKACILIK SEKTORUNDE YENI INSAN KAYNAKLARI 261
YONETIMI YAKLASIMLARI HAKKINDA BIR UYGULAMA

trtinler gelistirip miisterilerine sunmas: ile yapisal bazi degisimlere
ihtiya¢ duymaya baslamistir.

Bankacilik sektorti, degisen ve hizla dinamiklesen ve egitim
seviyesi de ytikselen yeni miisterilerinin beklentilerini karsilamas: igin,
onlarin bir adim ilerisinde olmasi ve rekabet yetenegini arttirmasi
gerekmektedir. Giintimiizde bunu saglamanin yolunun insana yatirim
yapmaktan gectigi artik bilinen ve kabul edilen bir gercektir. Calisanlara
hem bireysel hem de igle ilgili yatirnmlarmn yapilmasi ve psikolojik
desteklerin saglanmasi sonucunda, degisimlere daha kolay uyum
saglanabilecektir. Bununla birlikte, calisma ikliminden duydugu
memnuniyet sonucu isine daha ¢ok sahip ¢ikmasi, firmaya olan katma
degerinin artmasina yol agacaktir. Bu anlamda, finans sektoriinde
basarili bir insan kaynaklar1 yonetimi bu stirece oldukca katki
saglayacaktir.

Geleneksel rekabet unsurlar1 olan isyeri kalitesi, teknoloji, makine
ve diger donanimlarin kopyalanmasi artik ¢ok kolaydir. Ancak basarili
bir orgiitin insan unsurunun ve insan kaynaklar1 yonetiminin
kopyalanmasi, hatta uyarlanmasi neredeyse miumkiin olmamaktadir.
Kurumun sahip oldugu degerler ve kurum kiilttirti bir 6rgiitten digerine
kolayca tasmamamaktadir. Bankacilik sektortinde egitimli ve vasifli
calisanlara ve hizla gelisen bilgi ve iletisim teknolojileri becerilerine
duyulan ihtiyag acik bir sekilde gortilmektedir. Uygun insan kaynaklar:
yonetimi politikalar: ile artan rekabet ortaminda mevcut calisanlarin
elde tutulmasi ve yeni gelismelere entegre edilmesi, bankalarin rekabet
kabiliyetlerini ve musteri memnuniyetlerini artirmalarini saglayacaktir.

Bu calisma ile, bankalarin isgoren se¢imi, kariyer ve motivasyon
yonetimi, isgoren egitimi ve kararlara katim gibi insan kaynaklari
uygulamalar1 ve sendikalara ve sosyal sorumluluk projelerine kars:
tutum ve yaklasimlar1 anlasilmaya calisilacaktir. Ayrica, bu
uygulamalarin galisanlar {izerindeki etkileri, elde edilen verilerle analiz
edilecektir. Calisma, ti¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, genel
olarak insan kaynaklar1 kavramindan ve gecirdigi degisimden
bahsedilmistir. Ikinci boliimde, bankacilik sektoriinde uygulanan insan
kaynaklarinin 6nemi, one cikan fakhiliklar1 ve endistri iligkileri ve
sendikaciliga yaklasimlarina deginilmistir. Son boliimde ise, 5 ©zel
banka ile yapilan miilakatlarin degerlendirilmesine yer verilmistir.
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1. INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi KAVRAMI ve ONEMI

Sanayi devriminden sonra isletmelerde ortaya cikan yonetim
sorunlari ile ilgilenmek ve kitlesel {iretimin yapilabilmesi i¢in gelistirilen
makineleri kullanabilecek olan c¢alisanlarin is programlar1 ile
egitimlerinin diizenlenebilmesi ihtiyaci ile baglayan insan kaynaklar:
anlayisi, yillar icinde cesitli asamalardan gegmistir. Insan kaynaklar:
yonetimi yaklasimi, Klasik ve Neo-Klasik Yonetim stireclerinde var olan
personel yonetimi anlayisindan sonra, giintimiizde Modern Yonetim
anlayisi icerisinde insan1 merkeze alan bir bakisla ortaya ¢ikmustir.

Storey, Torrington ve Tan Chee Huat tarafindan yapilan insan
kaynaklar1 yonetimi vurgulamalarinda sadece emek yonetimine 6nem
vermemekte, ayrica hem operasyonel hem de stratejik yoniintin de
olduguna dikkat ¢ekmektedirler (Wilkinson, 1995, 99). Miller stratejik
insan kaynaklarini, ‘is hayatinin bitiin seviyelerindeki ¢alisanlarin
yonetimini ilgilendiren ve rekabetci avantaj yaratmaya ve stirdiirmeye
yonelik stratejilerin uygulanmasiyla ilgili kararlar ve faaliyetler’ olarak
tanumlar (Miller, 1987, 352). Boylelikle, birgok personel yoneticisinin
geleneksel islevinin tersine, yeni anlayistaki insan kaynaklar
yoneticileri “personel sayilarmni, bireylerin her bir ise alim stireglerini,
sonuc¢landirilmasini, egitimlerini, takdire dayali olarak
odullendirilmelerini, organizasyonun agikca belirlenmis kilttirtintin
biittinti ile iliskilendirmeye” calismaktadirlar (Wilkinson, 1995, 99).

Yeni insan kaynaklari anlayisi ile isletmeler, verimlilik ve
beraberinde basariya ulasmak da istiyorlarsa, calisanlarina en onemli
varliklar1 olarak bakmalidirlar (Uwah ve Edu, 1997, 1). Insan kaynaklari
yonetiminde insan merkezli ve Ozellikle de miisteri odakli anlayis,
kiiresellesmenin ortaya gikardig rekabetci ortamda var olmanin énemli
bir unsuru olmustur (Dinculescu, ve Dig., 2008, 734; Akgeyik, 2006, 854).
Kiiresellesen diinyada emegin tdretilmis bir {retim faktoriine
dontismesi, genel olarak insana, 6zelde de calisanlara verilen 6nemi
artirmustir (Miser, 2002, 56; Brocaglia, 2010, 3). Insan kaynaklari,
verimlilige katkis1 bakimindan bir organizasyonun temel unsurlarindan
olan sermaye ve teknolojiyle karsilastirllmayacak kadar onemlidir.
Diger kaynaklarin ve o kaynaklara ait verimliligi artirmanin bir {ist
stnir1 vardir. Insan kaynaklarinin verimliliginin artirilmasinin ise bir st
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smir1 yoktur. Kald1 ki, malzemeyi ve teknoloji kullanan, isleyen, insan
oldugu icin, verimlilik, insana ragmen degil insan ile birlikte
artirilabilmelidir (Senttirk, 2005, 12).

Organizasyonlarin, son yillarda yasanan ekonomik, sosyal ve
teknolojik degisimlere uyum saglayabilmeleri icin insan kaynaklarinin
stratejik yOnetimine ©6nem vermeleri gerekmektedir. Basarili insan
kaynaklar1 yonetimiyle, gtintimtiziin rekabetci piyasalarinda sirketlerin
rekabet edebilmeleri ve verimliligi arttirmalar1 miimkiin olmaktadir
(Agdelen ve Erkut, 2003, 65). Insan kaynaklar1 yonetimi
diizenlemelerinin 6nemi, isletmelerde deger olusturabilen ve katk:
saglayabilen calisanlara gerek duyulmasmndan kaynaklanmaktadir
(Karabulut ve Okka, 2006, 105). Insan kaynaklari yonetimi isgoren
gereksiniminin belirlenmesi, isgoren ilanlarimin yapilmasi ve uygun
isgorenlerin secilerek kurum kiiltirtine alistirilmalari, isgorenlerin
motivasyonu, performans degerlendirmesi, c¢atismalarin ¢oztimii,
bireyler ve gruplar arasi iliskilerin ve iletisimin saglanmasi, yonetim
organizasyonunun gelistirilmesi, yeniden yapilanma, saglikli bir
kurumsal iklimin olusmasi, “biz”" duygusunun gelismesi, calisanlarin
egitimi ve gelismesine kadar operasyonel ve stratejik konular
kapsamaktadir (Findikgi, 2000, 12).

Insan kaynaklari yonetimi, sirketlerin stratejik planlarinin
olusumu ve uygulamalarma katilip katma deger tiretirken, aym
zamanda calisanlarin psikolojik ve motivasyonel beklentilerini de
karsilamalidir. Bilgi caginin yasandig1 guntimiizde, rekabette avantaj
saglamak insan odakli yonetim anlayisin1i benimsemekle mumkiindiir.
Calisanina deger veren, onlarin kisisel gelisim ihtiyaglarim karsilayan,
performanslarini adil ve bilimsel yontemlerle degerlendiren, ihtiyac ve
beklentilerine yanit veren kuruluslarin pazar icindeki itibar1 yiiksek
olmaktadir. Ayrica motivasyonu yiiksek, kurumuna ve isine baglilik
duyan, egitimli, yetenekli calisanlar araciligiyla sunulacak trtin ve
hizmetler de ¢cok daha kaliteli olacaktir (Giirtiz ve Yaylaci, 2007, 22). Bu
anlamda, isletmelerin calisanlarin tatmini ile c¢alisma verimliligi
arasindaki iligkiyi iyi anlamis olduklar1 gortilmektedir (Soydal, 2003,
459).

Insan kaynaklari yonetimi genel itibariyle i¢ miisteri olarak da
adlandirilan calisanlara hizmet sunan bir yapiya sahiptir. Insan

264 ORHAN KOCAK - ZEYNEP BUSRA ERDOGAN

kaynaklar1 yonetiminde gelinen son noktadaki modern anlayisla
beraber artik dis miisteriye de katki yapmasi beklenmektedir.
Glintimuzde toplam kalite yonetiminin bir geregi olarak pek ¢ok firma
politika ve stratejisini, dis miisterisiyle iligkilerini orgtitsel rekabet
avantajima katki yapabilecek bicimde gelistirmeye calismaktadir. Dis
miisterinin oneminin anlasilmasinin orgtitsel kiiltiire
dontstiirtilmesinde, insan kaynaklar1 uygulamalar1 énemli bir zemin
hazirlayacaktir. Miisteri odakli insan kaynaklar1 yonetimi bu stratejik
yaklagimi yansitmaktadir. Toplam kalite yonetiminin 6nemli bir unsuru
olan “miisteri odakli anlayis” insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina
da yansmuistir. Miisteri odakli insan kaynaklari yonetimi, insan
kaynaklar1 yonetiminin dis misteriye (irtin ya da hizmeti satin alan)
deger yaratmasina, dis misterinin Orglitsel performansa katki
yapmasina ve organizasyonda calisanlarin miisteri gibi (ic miisteri)
algilanmasma yardimci olmaktadir. Bu acidan insan kaynaklar:
departmaninin yeni gorevi, insan kaynaklar1 politika ve uygulamalarin,
dis musterinin isletmenin rekabet avantajina katki yapmasina ve boylece
orgiitsel etkinligi giiclendirebilmesine zemin yaratacak bigcimde yeniden
dizayn etmektir. Misteri odaklilik stratejisiyle, calisanlar degisen
miisteri ihtiyac ve problemlerini karsilamak igin yetkilendirilmekte ve
calisanlara miisteri onceligi bilinci kazandirilmaktadir (Akgeyik, 2004,
862).

2. BANKACILIKTA INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi
KAVRAMI VE GELISIMi

2.1. Bankacihikta Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Onemi

Banka performansinin degerlendirilmesinde diger sektorlerde
oldugu gibi kar oranlar1 6ne c¢ikarken, bankalarin finans yapilari ve
sektordeki gtivenilirlikleri de 6nemli etken olmaktadir. Bununla birlikte,
glintimiizde mdiisteri iliskilerinin 6ne ¢iktigt mevduat bankalarinda,
banka calisanlarinin bilgi, beceri, insan kalitesi ve profesyonelligi
bankalarin karlilik durumlarini 6nemli derecede etkilemektedir. Miisteri
sadece bankanin sundugu tirtine degil, ayn1 zamanda hizmet kalitesine,
givenilirligine ve hem kurumun hem de calisanlarin miisteri odakl
olup olmadigma bakmaktadir. Bu anlamda, banka c¢alisanlarinin
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miusterilere karsi tutumlari, nihayetinde kurumlarin karlarmna olumlu
yanstyacaktir. Bir diger ifadeyle, miisteri odaklilik ile bankacilik sektorii
calisanlarinin, ‘banka ve calisanlarmin alakasinin kagit parcalarina
degil, miisteriye oldugu” yaklasimini mdiisterilerine hissettirmeleri
gerekmektedir (Wilkinson, 1995, 102).

Miisteriler zamanla daha da bilingli bir hale gelmekte ve banka
hizmetlerinde gittikce daha cok taleplerde bulunmaktadirlar. Bu
nedenle, bankalar gittikce karmasik hale gelen miisterilere hitap
edebilmek icin yiiksek derecede profesyonel ve miisteri odakl
bankacilar yetistirmeye 6zen gostermelidirler. Banka yonetiminin ve
insan kaynaklar1 uygulamalarinimn kalitesi, oncelikle bankanin i¢indeki
calisma ortami ve kosullarina, ayn: zamanda banka misterilerine ve
tim banka faaliyetlerine yansimaktadir. Banka yonetimi sadece is
performansin degil, diirtistliik, is ahlak: (etik), nezaket, davranislardaki
zarafet ve konusma sekli gibi ahlaki degerleri de dikkate almalidir.
Ahlaki degerlerin yerine sadece performansi diisiinen zayif banka
yonetiminin sonuglar1 sunlar olabilir:

e [stakiminda ego tatmini,

e Takim tiyeleri arasinda aktif ve pasif saldirganlik,

e Gorev vermede ve ¢alisan basarisini takdir etmede 6znellik,
e Takimda anlasmazliklar ve tatminsizlikler,

¢ Basar1 hizinin yavaslamasi

Miisteriler, bazi durumlarda bankanin sunmak zorunda oldugu
tirtinlerle tatmin oldugu halde banka ortami ve calisanlar: ile tatmin
olamamaktadir. Bunun olumsuz etkilerini azaltmak igin, 6zellikle
mevduat bankalarinda 6ne ¢ikan miisteri odakli calisanlar ve ergonomik
tasarimlar giderek yayginlasmaktadir. Bunlara ilave olarak, bankalarin
dis miisteri memnuniyetini artirma (dis miisteri memnuniyeti i¢ musteri
memnuniyetinden gelir) anlayis1 geregi, bankalarda insan kaynaklar:
yonetimi, ahlaki ve etik prensipleri giiclendirme ve calisanlara saygi
konusuna da odaklanilmalidir. (Harangus, 2009, 699-700-701).
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1980’ler sonrasi kiiresellesme, liberal ekonomik politikalar, ve
teknolojik ilerlemelerin etkisiyle yonetim yaklasimlar1 degisime
ugramus, ve bankacilik sektorii de bu gelismelerden hizla etkilenmistir.
Diger sektorler gibi hizla artan hareketlilik, esneklik ihtiyaci, artan ve
farklilasan mitisteri talepleri ve bilgi ve iletisim teknolojilerinin sektore
ve calisanlara getirdigi yeniliklerden etkilenerek klasik yapilanmasin ve
personel yonetimi anlayisint  degistirmek durumunda kalmastir.
Bankaciliktaki artan rekabetci baski, calisan maliyetlerinin kontroliine
ve calisan verimliligine daha cok dikkat edilmesine yol acmaktadir.
Bankaciliktaki ~ degisimin  geregi, vurguyu yonetim egilimli
organizasyondan piyasa ve miisteri egilimli organizasyona kaydirmis ve
calisan kalitesinin 6nemi vurgulanmustir.

Bu degisim stireci asagidaki 4 farkli yaklasimi ¢ne cikarmistir
(Wilkinson, 1995, 103).

e Performansa dayali deme sistemleri

e Ogzellikle sendikal iligkilerde klasik tarz yerine, daha ok
degisime engel olmayan acik sendikacilik yaklasimlarina vurgu
yapilmasi

e Calisanlarin sorumluluguna dayanan ve seffaf siireclerin
oldugu yeni bir kiiltiir

e (Calisanlarin sayisinin azaltilmasi ve diger giderlerin kisilmasi
yoluyla maliyetlerde azalma egilimi

Insan kaynaklari yonetimi yalnizca kurum ve is stratejisiyle degil,
teknoloji ve islem tasarimu ile de iliskilidir. Bilisim teknolojileri ve iyi
tasarlanmis (veya yeniden yapilandirilmis) islemlerin, bankalarin
misteri ihtiyaclarmi karsilama kabiliyetleri {izerinde potansiyel olarak
etkileri bulunmaktadir (Hunter, 1995, 23). Teknolojik degisimler Kanada
bankacilik sektoriinde 6nemli organizasyonel yeniden yapilanmalara
yol agmustir. Kanada’da bir bankanin 3 ayr1 sube yoneticileri ile insan
kaynaklar1 uygulamalarini anlamak amaciyla yapilan miilakatlar ile
subedeki calisanlar, performans geri bildirimi, odil ve takdir ile
subelerindeki iletisim hakkinda olumlu yorumlar yapmislardir.
Miilakatlar, calisanlar arast ve calisanlarla yoneticiler arasindaki
iletisimin, performans degerlendirmesi ve geri bildirimlerin ve
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yoneticilerin calisanlarin katkilarmni takdir etmelerinin, performansi
olumlu yonde etkiledigini ortaya c¢ikarmustir (Bartel, 2000, 13-14).
Jyothi'ye gore, bankalar yakin gelecekte ticret, esnek ¢alisma kosullars,
dis kaynak kullanimi (outsourcing) ve yetenekleri elinde tutabilme
konularina uyumlu olmak zorunda kalacaklardir. Bu zorlukla bas
edebilmek igin bankalar gelismis becerilere, yeni bilgilere ve insan
kaynaklarinin davramissal diizenlemesine gereksinim duymaktadirlar
(Jyothi ve Jyothi, 2009, 15).

2.2. Bankacihik Sektériiniin Endiistri fliskilerinde Yeni Gelismeler

Kiiresellesme ve neo-liberal politikalarin yayginlasmas: ile beraber
zayiflayan endiistri iliskileri ve sendikacilik, her sektorde oldugu gibi
bankacilik sektoriinde de olumsuz etkilenmistir. Ayrica, bankacilik
sektortinde ihtiya¢ duyulan insan kaynaginin daha ¢ok vasifli olmas: da
sendikalara olan egilimin zayiflamasina yol agmistir.

Diinyada insan kaynaklar1 yonetimindeki gelismelerden etkilenen
bankacilik sektdriinde, buna paralel olarak endiistri iliskileri ve 6zellikle
sendikaciigin yeniden dizaynmi amaciyla bazi1 girisimler yapilmustir.
Bunlar kisaca;

e Onceden mali olarak desteklenen ve isyerinde esnek
calismalarma imkan verilen sendika temsilcilerinin sayilarinda
azaltmalar yapilmistir.

e Sendikalarla toplu gortisme yapan kurullar degistirilmis ve
yetkileri daha az olan kurullar toplu goriismelerde
gorevlendirilmistir. Bu kurullara sadece ticret pazarlig: yetkisi
verilmistir. Sendikalarla olan iliskiler, pozisyonu oncekilere
gore daha diistik olan yoneticilere devredilmistir.

e Sendikalara verilen 6nemin azalmasi sonucunda, personel
sorunlarmin sendikalardan daha cok insan kaynaklar1 veya
bolim sorumlular: tarafindan ¢oziilmesi saglanmistir. Sendika
temsilcilerinin 6nceden oldugu gibi isyerinde aktif olmalar1
engellenmistir.
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e Bankalarda, sendikalarin “tiyelerinin menfaati icin bankalarla
gorisebilir ama calisanlarla iletisim icin bir kanal olmayacak”
anlayis1 gelismistir. Dolayisiyla hem ticret hem de calisanlarin
sorunlarinin yonetiminde sendikalarin rolleri azalmaktadir
(Wilkinson, 1995, 105).

e Tirkiye’de bankaciik sektoriinde sendikaciik  yaygin
olmamakla birlikte bazi bankalar endiistri iligkileri stireclerini
ve sendikalar1 onemsemektedir. Sendikalara sicak bakmayanlar
ise ya tamamen\ kismen yabanci sermayeli veya yerli sermayeli
de olsalar maliyetlerini artiracagimi  dustinerek karsi
citkmaktadirlar. Ancak bankacilik sektoriindeki bu durum
sendikali bankalar igin maliyet artis1 ve piyasada haksiz
rekabete maruz kalma anlamina gelmektedir (Ozince, 2010).

e Bankacilikta ayrica sendikalar vasitasiyla ya da degil,
calisanlarin cesitli sekillerde yonetime katilmasmna sicak
bakilmakta ve bu yonde girisimlerde bulunulmaktadir. Ekin’e
gore yonetime katilmak kurumdaki insan kaynaklarimin daha
iyi bir sekilde degerlendirilmesini mumkiin kilmakta, ayrica
yoneticilerin de verimliligini arttirici bir fonksiyona sahip
bulunmaktadir (Ekin, 1994, 157).

3. BANKACILIK SEKTORUNDE YENI INSAN
KAYNAKLARI YAKLASIMLARI ILE ILGILI YAPILAN
BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Kapsami ve Yontemi

Bu arastirmada, Tiirkiye’de var olan 35 mevduat bankas1 (TBB,
2010, 1) igerisinde, 5 banka secilerek toplam 10 adet miilakat
gerceklestirilmistir. Miilakatlar, Tiirkiye’de faaliyet gosteren 2’si %100
yabanci, 3'ti %50'den fazla Tiirk ortakli olan 5 6zel bankanin sube
miuidurleri ve genel midurliklerinde c¢alisan yetkililer ile
yiriitiilmiistiir. Rekabete daha acik yapilar1 ve 2'si yabanci sermayeli
olmasindan dolay1 calismada 6zel bankalar segilmistir.
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Secilen bankalarin insan kaynaklar1 yaklagimlarmin tespit
edilmesine doniik olarak 19 soru hazirlanmistir. Yazarlar tarafindan
gelistirilen sorularin, 6nce ©n miilakat ile hatalar1 tespit edilmeye
calisilmis ve gerekli diizeltmeler yapildiktan sonra secilen bankalarin
sube miidirleri ve insan kaynaklar1 yetkililerine uygulanmistir. Sube
midirleri aktif bir sekilde ve istekle miilakatlara katilirken, genel
miidirliik insan kaynaklar: birim miidiirleri veya miidiir yardimcilarina
yogunluklart nedeniyle ulasilamamis, onun yerine insan kaynaklari
uzmanlarina ulasilmistir. Uzmanlarin  bazilarmin  yogun calisma
tempolar1 nedeniyle, bilgiler telefon goriismesi ve internet {izerinden e-
posta yolu ile alinmistir. Calismanin {ist yoneticilerle yapilmasi ve
randevu ve ulasim zorluklari, miilakatlarn 2 ay gibi bir zamana
yayilmasina yol agmustir.

3.2. Arastirmanin Amaci

Calisma, bankacilikta isgdren secimi, motivasyon yonetimi,
kariyer yonetimi, egitim, kararlara katilm gibi insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarinin ne kadar basarili ve etkin sekilde
uygulandigini, bunlarin ¢alisanlar tizerindeki etkilerini ve ise almacak
elemanlarda hangi vasiflarin talep edildigini tespit amaciyla yapilmistir.
Elde edilen veriler, igerik analizi yontemi ile derlenip, asagidaki
basliklar altinda yorumlanmaya calisilmistir. Hazirlanan sorulardan
elde edilen cevaplar ile genel olarak asagidaki stireclerin aydinlatilmasi
hedeflenmistir.

e Bankalarin artan rekabet kosullarinda nasil farklilik
olusturduklarint ve insan kaynaklar1 yonetimi anlayisina
bakislar1 ve uygulamalars,

e Kiiresellesmenin getirdigi bilgi toplumu ve kurum kiiltiirii
kavramlarmin bankacilik  sektoriinde insan kaynaklar:
yonetimine nasil etki ettiginin belirlenmesi,

e Bankalarin sendikal orgtitlemeye bakislar1 ve sendikalarla
iliskilerinin nasil oldugu,
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e Sektorde istenilen bankaci profilinin insan kaynaklarinda
degisen yaklasimlar dogrultusunda belirlenmesi
hedeflenmistir.

4. ARASTIRMANIN BULGULARI VE YORUMLAR

4.1. Benzer Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar:

Insan kaynaklar1 stratejilerinin uygulanmasi konusunda genel
olarak bankalarda ortak bir tutum ve politika gozlenmis olup,
uygulamalarin agirliklar1 bankaya gore degisebilmektedir. Calisanlar
segme ve yerlestirmeden baslayarak performans degerlemesine, kariyer
yonetiminden egitim ve gelistirmeye kadar tiim stratejiler, calisan
motivasyonunu artirmak ve maksimum derecede verim almak icin
uygulanmaktadir. Stresli bir is olan bankaciliktaki yonetim anlayisi,
calisanlarin  psikolojilerine, sosyal ihtiyaclarmna, isinde objektif
degerlendirilerek yiikselme olanag saglanmasina onem vermektedir.
Bunun geri doniistiniin de calisan memnuniyeti ve yogun calisma
saatlerine karsilik artan verimlilik oldugu anlasilmaktadir. Bankacilik
sektortinde calisanlara yilda 2-4 arasi ikramiye verilmesi, egitim, beceri
ve performans kriterlerine dayal1 olarak terfilerin yapilmasi, calisanlarin
motivasyonuna doniik uygulamalar ve ise yeni almanlara gerek yurtici
gerekse yurtdisinda egitim imkanlarinin sunulmas: sektordeki ortak
insan kaynaklar1 uygulamalarindandir.

4.2. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalarinda internet ve
Bilgi Teknolojilerinin Kullanimi

Bankalarin insan kaynaklar1 uygulamalarinda bilgi teknolojilerini
kullanmalar1 iki sekilde olmaktadir: Birincisi, subelere ya da genel
miidirliik birimlerine eleman alimlarinda genis bir bicimde interneti
kullanmaktadirlar. Hatta artik basvurular sadece internetten kabul
edilmektedir. Cok nadir zamanlarda, genellikle acil ihtiyac
durumlarinda, ti¢ banka (Yap1 Kredi, Fortis ve H.S.B.C.) subeden de
genel mudiirltge basvuru yonlendirilebilecegini ve miidiirlerin referans
olabilecegini belirtmislerdir. Ikincisi, banka calisanlarma egitim



BANKACILIK SEKTORUNDE YENI INSAN KAYNAKLARI 271
YONETIMI YAKLASIMLARI HAKKINDA BIR UYGULAMA

verilirken, fiziki egitimin yami sira internet tizerinden egitimlere de
onem verilmektedir. Bazi bankalarda bilgi o6lcim smavlart da
internetten  yapilmakta  olup, bir bankada  midirlerinin
gozetmenliginde terfi smavlari internet vasitasiyla
gerceklestirilmektedir. ~ Modern  bankaciik  insan  kaynaklar
yonetiminde, bilgi teknolojileri trtinlerinin kullanilmasin oldukca
yerlesmis bir anlayis oldugu gortilmektedir.

4.3. Secilen Isgorenlerin Nitelikleri

Secilecek elemanlarm 6grenim durumlarmin mutlaka tiniversite
mezunu olmasi gerektigi goriilmektedir. Bir stire tncesine kadar belirli
birimler igin lise mezunu alabilen bankalar artik bu uygulamadan
tamamen vazgecmis goriinmektedirler. Mezun olunan okuldan once
boliime -isletme, iktisat veya bankacilikla ilgili boliimler- olmasina
dikkat edilmektedir. Ingilizce bilmenin eleman secimlerinde -her birim
icin gerekmese de- 6nemli bir kriter olmaya bagladigr ve bu 6nemin
daha da artacagi tespit edilmistir. Ozellikle kambiyo boliimlerinde
Ingilizce talebinin varhgi dikkat cekmektedir. Garanti Bankasi, orta
kademe yoneticileri ve teftis kurulu elemanlar1 seciminde iyi seviyede
yabanci dil ve orta diizeyde bilgisayar kullanimi becerisini aramaktadir.
Is Bankasi, ozellikle bankacilik uygulamalarina adapte olabilecek
tiniversite mezunlar1 yaninda yabanci dil ve bilgisayar becerilerini 6ne
cikarmaktadir. Fortis Bank, o6zellikle kambiyo bélimiinde Ingilizce
yabanci dil isterken, diger alanlarda {iniversite mezunu olmasa da
bilgisayar becerisi olmasi halinde istihdam edebilmektedir. HSBC
Bankast'da {iniversite mezunu sart1 yaminda ilgili boltimler icin Ingilizce
sart1 aramaktadir. Bankalarm bankacilik isleri disindaki yemek, temizlik
ve gilivenlik hizmetlerinde ise kendilerinin eleman temini yerine, bu
islerde alt isveren uygulamasma gittikleri gortilmiistiir.
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4.4. Miisteri Odakh insan Kaynaklar1 Yénetimi

Tim bankalar 6ncelikle i¢ mitigteri tatminini 6nemsediklerini ve
calisanlarn  memnuniyetine deger verdiklerini belirtmislerdir. Ic
miisteri memnuniyetinin ise beraberinde dis miisteri denilen hizmet
alanlarin memnuniyetini saglayacagimi vurgulamislardir. Bu anlamda,
dis miisteri memnuniyeti yaklasimi miisteri odakli is yapmay1
gerektirdigini ve dolayisiyla IKY'nin bu yaklasima uygun uygulamalari
tesvik ettigini belirtmistir. Ttirkiye’de ilk internet bankaciligini baglatan
ve bir¢ok ulusal ve uluslararasi 6dil alan Garanti Bankasi, miisteri
odakl1 yonetim anlayisini 10 yildir uyguladigin 6zellikle vurgulamistir.
Yine bu bankada, miisteri memnuniyetini 6l¢mek icin “Golge Miisteri”
uygulamas: gerceklestirilmektedir (subeler genel miidiirliikten gelen ve
miisteri gibi davranan yetkililerce denetleniyor). Ayrica miisteri
anketleri de yapilarak ve sonuglara gore egitim veriliyor ya da
bilgilendirme yapiliyor. Fortis Bank ise, i¢ miisteri memnuniyeti icin
diizenli araliklarla calisan memnuniyeti anketi uygulamaktadir. Dis
misterilerin memnuniyetine yonelik calisanlar1 igin egitimler
gerceklestirilmekte ve dis miisteri memnuniyeti konusunda tistiin basar1
gosteren calisanlar odiillendirilmektedir. Yap:r Kredi Bankasi’'nda ise,
one c¢ikan miisteri memnuniyetinin yam sira, ¢alisanlarin sirkete ait
trtinler ve hizmetler icin miisterilere tam ve acik olarak bilgi
vermelerine ayrica vurgu yapilmaktadir.

4.5. Cahsan lliskileri ve Iletisim

Calisanlar arasi iletisim ve olabilecek sorunlarin ¢ozimii
konusunda, banka yoneticilerinin ¢ok hassas yaklastiklarini, onlarla cok
acik bir iletisim icinde olmaya gayret ettikleri ve gerektiginde disaridan
destek aldiklar1 gortilmiistiir. Bu noktada bankacilik sektoriinde calisan
psikolojisine eskiye oranla c¢ok daha biiylik 6nem verildigi gercegi
ortaya c¢ikmaktadir. Ayrica artik banka calisanlarmmn iyi egitimli
olmalar1 da saglikli iligskiler kurmalarma yardimci olmaktadir. Buradaki
onemli nokta, motivasyon artis1 saglamak oldugu kadar, calisanlarin
arkadasca iligkilerinin ve aralarindaki isbirligi ile dayanismanin
olusturdugu olumlu c¢alisma ikliminin miisteriler tizerinde yarattig:
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pozitif etkidir. Bankalarin yonetici ve calisanlar arasinda kurmus
olduklar1 iyi iletisim ve iliskiler sayesinde, agir calisma sartlarinda
kisisel sorunlarin biiytimeden karsilikli diyalogla ¢oztilmesini miimkiin
hale gelmistir. Olumlu ortamin sagladigi calisan memnuniyeti
sayesinde, dis miisteriye verilecek iyi imaj ve memnuniyetin i¢ miisteri
olarak algilanan calisan memnuniyetinden gectigi anlayisi, bankacilik
sektortinde hem yonetimde hem de IKY uygulamalarinda kendini
gostermektedir.

Is Bankasi, calisanlar arasi iletisimi tistler yoluyla denetliyor ve
geri bildirimleri de ona gore veriyor. Ttim birimlerde ve subelerde agik
iletisimin olmasit ve sorunlarin biiytimeden diyalogla c¢oziilmesi
hedeflenmektedir. Fortis Bank’ta, calisanlar ile acik iletisim kuruluyor.
Kisiye gore degisebilse de sorunlar genellikle karsilikli goriisme
yapilarak ¢oziilmekte. Eger karsilikli gortisme yoluyla ¢oziilemeyecek
kadar biiytik bir problem varsa, o zaman bankanmn anlasmali oldugu
Avita adli psikolojik destek kurumundan yardim alinabiliyor. Yap:
Kredi'de, galisanlarin iletisimlerini artirmak ve ig iligkileri disinda da
sosyal amach faaliyetlerde bir araya gelmelerini saglamak icin sirket
btinyesinde kultipler olusturuluyor; calisanlarin fotograf, bowling,
tiyatro, halk oyunlar1 gibi alanlarda benzer zevklere sahip calisanlarla
bir araya gelmeleri saglaniyor.

4.6. Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yeni ve One Cikan
Uygulamalar

Hem calisan verimliligini arttirmak hem de farkliliklarini ortaya
koymak acisindan bankalarin yeni insan kaynaklari uygulamalar
gelistirmekte olduklar1 da dikkat gekici bir diger unsurdur. Bu konuda
Is Bankasi ve Fortis Bank yeni uygulamalari hakkinda biraz daha
ayrintili  bilgiler vermisler, digerleri ise bu soruya c¢ok aciklayic
yaklasmaktan kacinmislardir. En goze carpan yeni uygulamalar
sunlardir:

1- Fortis Bank’mn Avita adli psikolojik damigsmanlik sirketinden
gerek calisanlarin is ortaminda karsilasabilecekleri sorunlar icin, gerekse
ailevi veya kisisel sorunlar icin istedikleri zaman destek alabilmeleri
farkli bir uygulama olarak dikkat cekmektedir. Buradaki amacin
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elemanlara bu sekilde yardim edilmesi sayesinde 6zel hayatlarna ya da
is hayatina ait sorunlardan uzaklasip performanslarmin diismesinin
ontine gecilmesi ve enerji ve isteklerini tamamen ise vermelerinin
saglanmasidir. Bu sekilde, is ve 6zel yasanti dengesinin kurulmasi ve
bankanin kendi sorunlariyla ilgilendigini diistinmeleriyle calisanlarin
baglilik ve motivasyonlarmin artmasi beklenmektedir.

2- Calisanlarin bankaya ortak edilmeleri dikkat ¢eken farkli bir
uygulamadir. Sadece Is Bankas'nda gorilen bu uygulamanm,
calisanlarmm  bankayr ¢ok daha fazla benimsemelerini ve
motivasyonlarmin  artmasii  sagladigi  goriilmektedir.  “Benim
Kurumum” mantig1 ile hareket eden calisanlarin islerine daha gok sahip
ciktiklar1 ve verimliliklerinin de bu oranda arttig1 bilgisine ulasilmustir.
Bu durum, diger bankalarda olmayan uygulamanin, insan kaynaklar:
yonetimleri icin de 6rnek tegkil edebilecegini gostermektedir.

3- Insan kaynaklari yonetiminin calisanlarma daha iyi hizmet
vermek amaciyla farkli ve dzellesmis dallara ayrilmasi. Insan kaynaklar
birimlerinin yogun calisma temposu icinde strateji tiretmeye ve bunlari
uygulayarak verimliligi arttirmaya daha fazla vakit ayirabilmeleri adina,
bu birimlerin kendi iclerinde boliinerek farkli  konularda
uzmanlasmalari, biiytik bankalarda yeni goriilmeye baslayan bir
uygulamadir.

4.7. Sosyal Sorumluluk Projeleri

Miilakat yapilan bankalarin tamaminin farkli seviyelerde de olsa,
sosyal sorumluluk projelerinde yer aldiklar1 gortilmiistiir. Bu projelerde
yer almanin sirket itibarma katki sagladig1 ve giderek daha da egitimli
ve bilingli hale gelen miisterilerin, sosyal sorumluluk projelerine dikkat
ettikleri ve hatta c¢alistiklar1 bankada bu o6zelligi aradiklar
miilakatlardan anlasilmistir. Ayrica sosyal sorumluluk projelerinde yer
almanin rekabet giiciine katki yaptigina ve kamuoyunda bankalarin
bilinirliligini ve saygmhgmi arttirdigina da dikkat gekilmistir. Bir banka,
81 ilde 81 orman projesi uygulamasi, satrang turnuvalari sponsorlugu,
Dartissafaka ile yapilan protokol ile 81 ilden gelen o6grencilere ve
tiniversite sinavlarinda basarili olan 6grencilere maddi destek saglamak
gibi sosyal sorumluluk projeleri gerceklestirmektedir. Bir digeri,
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Ogretmen Akademisi ile 6gretmen gelisimine, Deniz Yildiz1 Projesi ile
tilke genelinde okul yapmmina, Milli Takim sponsorlugu, Osmanh
Miizesi kurulumu ve cevreci faaliyetlere maddi destekler yapmaktadir.
Diger bankalarda da egitim, cevre, ozurlillere dontik (tekerlekli
sandalye gibi) destekler ve benzer sosyal sorumluluk projeleri
uygulamalar1 dikkati cekmektedir.

4.8. Cahisanlarin Egitimi

Bankalarin miilakatlardan personel egitimi konusuna oldukca
fazla onem verdikleri anlagilmaktadir. Calisanlarin 6nemsendiklerini
hissetmeleri ve kariyer gelisimlerinin saglanmasiyla ilgili egitimlerin
sunulmas1 is tatminlerini yiiksek tutmaktadir. Is Bankasi, ise ilk
girenlerin egitimini zorunlu olarak Egitim Miidiirliigii'nde vermektedir.
Ayrica, miidiirler calisanlar: icin gerekli goriirse veya calisan kendini
gelistirmek isterse bransgi ile ilgili ya da kisisel gelisimiyle ilgili egitimler
talep edebilmektedir. Bu egitimler Egitim Mudirligii'nde veya internet
tizerinden olabilmektedir. Egitim Midtrligi'niin verdigi egitimlerde
smavlar olabilmekte ve sertifika alinmaktadir. Egitimler calisanlara
kendilerini gelistirmeleri i¢in hedef olarak da verilebilmekte, kisi
topluluk karsisinda sunum yapabilmektedir. Egitimlerde iistiin basari
gosterenler, insan kaynaklar1 bolimi tarafindan odullendirilmektedir.
Egitimler her tiirlti teknolojinin bulundugu Kemerburgaz'daki Yasam
Kent egitim tesislerinde veya internet tizerinden verilmektedir. Garanti
Bankasi’'nda, subelere egitim katalogu gonderiliyor ve calisanlarin
egitim ihtiyaclar1 ya insan kaynaklari, ya sube miidirleri ya da
calisanlarin kendileri tarafindan belirlenebiliyor. Egitimler bilgi edinme,
kisisel gelisim amagli olmanmn yam sira, gerekli oldugunda zorunlu
egitimler de verilmektedir. Garanti’de bilgi teknolojileri ve internet,
egitimlerin en 6nem araglar1 olarak gortilmektedir.

Fortis Bank’ta ise, her sene basinda ilgili boliim yoneticileri ile
goriismeler sonucunda egitim ihtiyaclar1 belirlenmekte ve yillik egitim
planlar1 olusturularak calisanlar ile paylasilmaktadir. Calisanlar, Ideal
Kampus adi verilen e-6grenme (e-learning) platformuna evden veya
isten baglanarak belirli egitimleri alabilmektedir. HSBC'de, egitimler
insan kaynaklar1 bolimii tarafindan, calisanlarin veritabanlarindan
yaralanarak diizenleniyor. Ornegin, bir kisinin ihtiyag duydugu alan
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belirleniyor (ya da calisan kendisi talep ediyor) ve yil icinde kayit
yaptirmast isteniyor. Bu sekilde, calisanlara katildigr egitimlerin
sertifikalar1 verilmektedir. Bankanin “e-Akademi” adindaki sitesinden
sesli ve yazili egitime katilmak miimkiin olmaktadir. Yap: Kredi’'de,
genellikle yoneticiler elemanlarmin egitimlerini belirlemekle beraber,
kisiler kendi kisisel gelisimleri i¢in de insan kaynaklarina ve egitim
midirligiine talepte bulunabilmektedir. Internet yeni iriinler
ciktiginda veya 6l¢me sinavlari yapilacagr zaman ¢ok genis bir bigcimde
kullanlryor.

4.9. Calisanlarin Kararlara Katilimi

Kararlara katilim, yeni oneriler sunma ile calisanlarin yeni ve
uygulanabilir fikirler gelistirip tist yonetime sunmalar1 ve fikirleri
degerlendirilenlerin ©6dul almalari, bankalarda o6ne ¢ikan insan
kaynaklar1 uygulamalarindandir. Bu sekilde distincelerine 6nem
verildigini goren ve hatta karsiliginda miikafatlandirilan isgorenlerin,
motivasyon ve verimliliklerinin artti$1 gortilmiistiir. Bankalarla yapilan
goriismelerde, insan kaynaklar1 yonetimi agisindan uygulamay1 hayata
gecirmeye calistiklar1 ve genellikle anket yontemini veya oneri sistemini
kullandiklari, ©nerileri begenilen personeli de odiillendirdikleri
goriilmisttir. Kararlara ve yonetime katilma konusunun, ilerleyen
yillarda bankalarda insan kaynaklarma verilen énemle birlikte daha da
stratejik bir yaklasim haline gelecegi beklenilmektedir. Garanti
Bankasi'nin, calisanlarnin kararlara katiim uygulamasi olan sanal
ortamdan Oneri sistemi mevcut olup, en Dbasarili Oneriler
degerlendirilmeye alinmaktadir. Uygun gortldiigu takdirde oneri sahibi
motivasyon amagh odiillendirilir. Fortis Bank, calisanlarin internet
sayfasi tizerinden gortis ve Oneri belirtip kararlara katkida
bulunabilmesine izin vermektedir. Begenilen oneriler olursa bunlar
uygulamaya gecirilmekte ve Oneriyi yapan c¢alisana odiller
verilmektedir. Diger bankalar da, farkli sehir ve bolgelerdeki
calisanlarmin kararlara katilim stireclerinde ayni sekilde interneti yogun
olarak kullanmaktadirlar.
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4.10. Cahisanlarin Motivasyonu

Motivasyon konusu bankalarda iki kisimda incelenebilir. Birincisi
insan kaynaklar1 stratejilerinin ve genel mudiirlitk kararlarinin
uygulanmasi ile elde edilen genel (banka ¢apinda) calisan motivasyonu
ve bagliligi, ikincisi ise sube ya da birimlerde calisanlarin birebir
yasadiklar1 ve performanslarini etkileyen motivasyondur. Motivasyon
yonetimi konusuna bankalarin ¢ok o6nem verdigi ve calisan
motivasyonunu arttirmak igin cesitli faaliyetlerde bulunduklar
gozlenmistir. Bu faaliyetler, insan kaynaklar1 uygulamalari ile beraber,
tim bankalarda yoneticilerin elemanlarinin is veya kisisel sorunlari ile
birebir ilgilenmesi ve agik iletisimde bulunmasi, degisik oranlarda
maddi ve manevi odiillendirme (performansa dayali ek gelir, fark
yaratan personele onurlandirma, takdir ve ilgi, turnuvalar diizenleme)
olarak siralanabilir. Ayrica, sosyal ortamlarda toplanmalar, yemekler,
gezi ve turnuvalar, sanatsal faaliyetler ve hobi veya mesleki kurslara
katihm gibi aktivitelerin de motivasyon icin degerlendirildigi tespit
edilmistir.

Is Bankasi, calisanlarini motivasyon amacl kisisel gelisim ve
mesleki bilgilerinin arttirilmasi icin cesitli programlar ve egitimlere
katilmalarini saglamaktadir. Bunun yani sira, birimlerde veya subelerde
yemek, kiltiirel faaliyetler ve spor turnuvalari diizenlenmektedir.
Garanti Bankasi, c¢alisanlarinin  motivasyonlarmi birim ve sube
yoneticilerine  birakmaktadir. Onlarin  tecrtibesi ve  yetkinligi,
calisanlariyla birebir ilgilenmelerini saglamaktadir. Senede bir defa
genel miidiir veya genel miidiir yardimcilarinin katilimlari ile her ilde
yapilan vizyon toplantilari, calisan motivasyonu saglamak amaciyla
diizenlenmektedir. Fortis Bank, galisanlarin motivasyonunu arttirmak
icin etkin bir 6diil sistemine sahiptir. Her yil diizenlenen basar1 ve
kidem odiilleri bir torenle sahiplerine verilmektedir. Ayrica Kurumsal
Iletisim tarafindan diizenli olarak banka calisanlarina yonelik
turnuvalar ve toplu aktiviteler organize edilmektedir. Ayrica sadece
motivasyon amach olarak, Fortis Bank CEO’su Yvan De Cock subelere
gelip cay-kahve icerek calisanlarla banka durum degerlendirmesi
yapmaktadir. Miilakatlara gore, bu uygulamalarin ¢alisanlar tizerindeki
olumlu etkileri tartisiimaz olup, ¢alisanlarin gerek kurumlarma olan
bagliliklarini gerekse de ¢alisma isteklerini arttirmaktadir.
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4.11. Performans Degerleme ve Kariyer Yonetimi

Performans degerleme wuygulamasimin hedefi, bankalarin
tamaminda galisanlarin alacaklar: agirlikli olarak ticretle alakali oldugu
gortilmektedir. Bankalarin uyguladiklar1 performans degerlendirmeleri,
buiytik  titizlikle uyguladiklar1 “bireysel ticret politikast” ile
ortiismektedir. Banka calisaninin senede bir kere bankanin belirlemis
oldugu hedeflere gore yoneticisi ile yaptig1 performans degerlemenin
sonucuna gore, o kisinin alacag: ticret ve primleri belirlenecektir. Burada
ayni isi yapan elemanlarn performanslarina gore farkli maas almalar:
miimkiin olabilmektedir. Bu uygulamalarla, calisanin hak ettigi ticreti
almasi, banka genelinde adaletli gelir dagilimi gerceklestirilmesi ve
ayrica belirli bir oranda calisanlar arasi rekabetin saglanmasi
hedeflenmektedir. Bu stire¢ ayrica banka calisanlarinin motivasyonunu
da olumlu yonde etkilemektedir.

Kariyer yonetimi uygulamasi ise biiyiik oranda performans
degerlemeye bagli olmakla beraber biraz daha karmasik bir yapiya
sahiptir. Performans degerlemenin sonuglarina gore elemanini
degerlendiren miidiir ya da yoneticinin raporuna gore, yiikselme yetisi
goriilen calisanlar ticret artist disinda ©6zel degerlendirilip egitime
alinabilmekte veya arzularina gore uygun bir pozisyon oldugunda terfi
edebilmekte ya da yer degistirebilmektedirler. Hemen ttim bankalarda
insan kaynaklar1 biriminin hazirladig kariyer firsatlar1 biiltenleri onlara
bu olanag1 saglamaktadir. Bu yer degistirme veya terfiler i¢cin sadece
yillik performans degerleme beklenmemekte olup, yeterli gayreti
gosteren calisanlara kariyer beklentilerine uygun olarak bu imkan
saglanmaktadir. Boylece calisanlar kariyer yonetimlerini tistleri ile
beraber kendileri de gerceklestirebilmektedirler. Bunun kisisel
beklentileri ve is tatminini sagladig, ayrica ¢alisanlarin motivasyonunu
yiikselterek is verimini arttirdi1 gortilmektedir. Yoneticilerin ve insan
kaynaklar1 yetkililerinin verdigi yanitlara bakildiginda, kariyer yonetimi
uygulamasmin bankaya sagladigi en ©onemli katkinin, bankalarin
yoneticilerini kendi iclerinden yetistirmeleri ve boylece calisan
sadakatini saglamalar1 oldugu anlasilmaktadir. (En fazla Is Bankasi ve
Garanti Bankasi'nda gozlenmistir.)
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4.12. Sendikalar ile Iliskiler

Bankalarin sendikalarla iligkileri yok denecek kadar azdir.
Goriisiilen 5 bankadan sadece Is Bankasi, tiim elemanlarmi BASISEN ile
anlasmali olarak sendikali yapmustir ve sendika ile iliskileri ok
gelismistir. Bu anlasma ortami, sendika - insan kaynaklar1 yonetimi
uzlasmas! agisindan yeni endistri iliskileri beklentilerine iyi bir 6rnek
teskil etmektedir. Burada sendika, klasik beklentinin aksine, insan
kaynaklar1 birimi ile koordineli ve dayamisma icinde calismaktadir.
Insan kaynaklari yo6netimi fonksiyonlarinin  gerceklestirilmesine
yardimci olmakta ve daha iyi calisma iliskileri ve kosullar
olusturulmasmna ciddi katkilarda bulunmaktadir. Ornegin, ticretlerin
diger bankalara oranla daha ytiksek olmasi, ikramiye ve yan 6demelerin
varligi, krizde dahi isten eleman g¢ikarmama gibi olumlu gelismeler
sendikanin  etkisinden kaynaklanmustir. Dolayisiyla calisanlarin
sendikali olmaktan ¢ok memnun olduklar: goriilmektedir. Bu durum,
glintimiizdeki insan kaynaklar1 yonetimi ve sendikacilik iliskisine iyi bir
ornektir. Diger bankalarin ise bdyle bir talebi olmadigi ve insan
kaynaklar1 yonetimi vasitast ile calisanlarinin haklar1 ve calisma
kosullarmi diizenledigi gorilmiistiir. Tirkiye genelinde bankalarin
sendikalara olan ilgi ve ihtiyacinin azlig1 dikkat cekicidir (sadece iki
banka, Akbank ve Is Bankasi). Bunun nedeni olarak, insan kaynaklar1
yonetimi uygulamasinin iilkemizde en basarili oldugu sektorlerden
birinin bankacilik sektorii oldugudur. Yine de bankalardaki calisma
iliskilerinin Is Bankast orneginde oldugu gibi sendika-IKY ekseninde
uzlasmaci bir tavirla yonetilmesinin onlar agisindan daha avantajl
oldugu belirlendigi icin, boyle bir ¢oziim diger bankalara da tavsiye
edilebilecek niteliktedir.

4.13. Kurum Kiiltiirii

Kurum kiltiirtc konusunda ttim bankalar beklendigi gibi farklh
yanitlar vermekle birlikte, dikkat g¢ekecek bir bigimde hepsinde ortak
olan tek konunun miisteri memnuniyeti oldugu gozlenmistir. Is Bankast
ve HSBC ise ayrica calisan memnuniyetini daha 6n planda belirleyerek
bunun sayesinde miisteri memnuniyetini artirdiklarim vurgulamustir. is
Bankas1 insan kaynaklar1 alaninda yaptiklar1 degisikliklerle ¢alisan ve
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dolayistyla miisteri tatminini arttirmayr amacgladiklarini belirtmistir.
Kurum kilttirtintin miisteri nezdinde fark yaratmasi ve anlasilmasi
konusunda, uygulamalarinin miusteriler tarafindan anlasilip takdir
edildigini belirtmislerdir. Calisanlar araciligryla da fark yarattiklarin ve
bu ytizden kurum degerlerini ve kiiltiirtinti elemanlarimin cok iyi
anlamasinin insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemli bir islevi oldugunu
ifade etmislerdir.

4.14. Isgoren Tedariki

Banka subelerinin ihtiyaci olan elemanlarinin iki sekilde tedarik
edildigi belirlenmistir. Subeler bu isi ya tamamen genel miidiirliigiin
inisiyatifine birakmaktadirlar (Is Bankasi, Garanti Bankasi) ya da
kendilerinin, bilhassa miidiirlerin, referans olabilecegi bir aday1 genel
miuidirliik insan kaynaklarina yonlendirmektedirler (Fortis Bank, HSBC,
Yap1 ve Kredi Bankasi). Bu durum tamamen bankanin yonetim anlayis:
ve kararlarma baglidir. Bankalarin bazilarinin halihazirda uygulamada
subeden insan kaynaklar1 birimine aday yonlendirmeyi kabul etmeye
devam etmelerine ragmen Is Bankasi ve Garanti Bankas: gibi bankalar
bu uygulamadan vazgectikleri goriilmektedir. Eleman tedarikindeki bu
yaklasimlar, tasra subelerinde biraz esnetilmekte olup, yerelin sundugu
imkanlar cercevesinde wuygulamalar da goriilmektedir. Ayrica,
bankalarin eleman tedarikinde danismanlik firmalar: ile de calistiklar:
ve daha once de belirtildigi gibi interneti ¢ok yogun kullandiklar
miilakatlardan tespit edilmistir.

DEGERLENDIRME ve SONUC

Tim bu arastirma ve bulgular degerlendirildiginde, bankacilik
sektortinde 6zel bankalarn insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar: ve
yeni yaklasimlar: hakkinda baz: bilgiler ortaya ¢ikmaktadir. Oncelikle,
bankacilik sektoriiniin sendikaciliga bakisinin bazi istisnalar disinda ¢cok
olumsuz oldugu anlagilmistir. Sendikal orgiitlenmeye izin veren
bankalarin galisanlarinin hem {icret hem de sosyal haklar yoniiyle
memnun olduklar1 goriilmektedir. Bu nedenle sendikalasma, 6zellikle
yabanci sermayeli bankalar tarafindan yonetilmesi gti¢ bir stire¢ ve ek
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maliyet olarak goriilmektedir. Bu nedenle, bankacilik sektort agirlikli
olarak sendikalarin gorevlerini insan kaynaklar1 yonetimi departmanina
yiiklemektedirler. Yine istisnalar1 olmakla birlikte, bazi bankalarin
yoneticileri sosyal sorumluluk projelerini bankalarinin 6nemsedigini
belirtmis olmalarma ragmen, yeteri kadar uygulamadan o6rnekler
verememis olmalar1 olumsuz veya yetersiz olarak degerlendirilebilecek
tespitlerdir.

Diger taraftan, bu tablo igerisinde, hem c¢alisanlara hem de
ozellikle miisterilere modern yaklasim anlayisi igerisinde cok biiytik
onem verilmektedir. Gelisen ekonomi, yeni teknolojiler ve {iriinler
sayesinde egitim, refah seviyesi ve sosyal imkénlar arttikca miisteri
beklentileri daha da artmaktadir. Bu stirece paralel olarak, artan miisteri
beklentilerini karsilamak amaciyla calisanlarin da miisteri odaklh
olmalarma vurgu yapilmaktadir. Bankalarin pazar payi rekabetinde
paylarmi artirmak amaciyla hem i¢ miisteri hem de dis miisteri (miisteri
odakli) anlayis1 benimsemeye calistiklar1 — goriilmektedir. Tim
stratejilerde oncelikleri miisterilerin almasiyla beraber, miisteri, calisan,
isveren ve diger paydaslara daha biitiinciil bakma anlayisi o6ne
¢ikmaktadir.

Hem calisanlarin hem de miisterilerin giderek daha karmasik ve
farkli hale geldigi sektorde, gerek miisteri sadakati saglamada gerekse
iyi elemanlar1 elinde tutmada basarii olmak isteyen bankalar,
calisanlarinin iletisimine, kararlara katilimina, bilgi teknolojilerini
kullanimina, yabanci dil bilmelerine, is tatmini ve motivasyonuna ve
dolayisiyla insan kaynaklar: yonetimine diger sektorlerin yaptigindan
daha ¢ok yatirim yaparak rekabetci olmaya calismaktadir.
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