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OZET

TEZIN ADI: TURK BANKACILIK SEKTORUNDE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI UYGULAMLARINI BELIRLEMEYE YONELIK BIR ARASTIRMA
HAZIRLAYAN: SENCER YURDATAPAN

Arastrmanin  amact Tiirk Bankacilik Sisteminde faaliyet g0Osteren
bankalarin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarna iliskin bir durum saptamasi
yapmaktir. Gilinlimiiz diinyasinda ki yogun rekabet ortaminda hizmet c¢esitlenmesine
giden, daha ¢ok miisteri ve pazarlama odakli bir anlayis benimseyen bankalarda,
sliregteki insan unsurunun 6nemini incelemek igin yapilan faaliyetler analiz edilerek,
elde edilen bilgiler 1518inda ve temel insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlari
acisindan bir takim degerlendirmelerde bulunulmustur. Calismanin birinci
bolimiinde konuyla ilgili kavram ve tanimlarin agiklanmasindan sonra bankacilik
sektoriiniin Tirkiye ve Diinyadaki gelisiminden kronolojik olarak bahsedilmis, ikinci
bolimde insan kaynaklar1 yonetiminin temel fonksiyonlarinin anlatimindan sonra
liglinci bolimde belirlenen Orneklem dahilinde, Tiirk Bankalarindaki insan

kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri, bir arastirma olarak incelenmistir.

Anahtar Kelimeler:

Bankacilik, Tiirkiye’de Bankacilik Sektorii, insan Kaynaklar1 Y&netimi



ABSTRACT

THE NAME OF THESIS: A RESEARCH INTENDED FOR DEFINING HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT APPLICATIONS IN TURKISH BANKING
SECTOR

PREPARED BY: SENCER YURDATAPAN

The aim of the research is to make a determination on the status of the
banks operating in the Turkish Banking System in relation to human resources
management practices. I will make some assessments in the light of the information
obtained and in terms of basic human resources management functions to examine
the importance of the human element in this process by analyzing activities in the
banks leading to the diversification of service and adopting more customer and
marketing-oriented understanding. In the first chapter , after explaining the relevant
concepts and definitions, I will focus on chronological development of the banking
sector in Turkey and in the world. In the second chapter, after explaining the basic
functions of human resources management, in the third chapter, I will examine the
human resources management activities of the Turkish banks as a research within the

framework of the sample.

Key Words:

Banking, Banking Sector in Turkey, Human Resources Management
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“Tiirk Bankacilik Sektdriinde Insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalarmi
Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma” adli tez ¢alismasi, Tiirk bankalarinin, sektoriin
giinimiiz kosullarinda yasadigi yogun rekabet ortaminda, 6ne c¢ikabilmelerinde,
sahip olduklar1 insan kaynagimin 6nemini vurgulayan bir ¢calismadir. Bu ¢alismanin
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GIRIS

Glinlimiizde yasanan kiiresellesme ve artan rekabet ortaminda, miisteri
odakli, tiiketici istek ve ihtiyaglarini karsilayan firmalarin basar1 sagladigi gercegi
kabullenilmekle birlikte, bu rekabet, hizmet veren firmalar1 daha kaliteli hizmet
vermeleri yoniinde zorlamaktadir. Hizmet sektoriindeki tiim firmalar gibi bankalar
da, artan rekabet karsisinda iyi ve kaliteli hizmet sunmak zorundadirlar. Bu agidan,
ozellikle vadeli ve vadesiz mevduat toplamak suretiyle, kredi yaratmak, asal gorevi
olan bankalar agsindan pazarlama stratejilerinin belirlenmesi ve uygulanmasi, 6nem
kazanmaktadir. Bankacilik sektoriindeki yogun rekabet ortaminda, bankalarin
basarili olabilmeleri, pazarlama stratejilerini etkin kullanmalarma bagli olmakla
birlikte, bankalarmn miisteri kitlelerini iyi1 anlamalari, gereksinimleri saptayip
hedefleriyle ortiistiirmeleri ve buna bagli yatirim yapmalar1 gerekmektedir (Tolon,

2011:1).

Pazar paymi arttirabilmek icin iirlin ve hizmetlerinde c¢esitlilige giden
bankalarda, miisteriyi tanimak, miisteri ihtiyacini anlamak, ona uygun hizmetler ve
uriinler gelistirmek ve bu bilgiyi organizasyon igerisinde paylasmak 6nemli bir hal
almistir (Cesur-Duranlar, 2011). Pazarlama faaliyetlerini miisteri odakli bir anlayis
icerisinde yeniden sekillendiren bankalarda, bunun basarilabilmesi, pazarlama
stratejilerini belirleyen ve uygulayan c¢alisanlarin yeterliligiyle miimkiin olmakla
birlikte (Tolon, 2011:1) rekabetci hedefler dogrultusunda calisanlarin daha etkin
bicimde nasil yoOnetilebileceklerinin {izerinde duran insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalar1 da bu siiregte dnem arz etmektedir. Degisen ve giiglesen kosullar
altinda satis odakli pazarlama yaklasimmdan miisteri odakli pazarlama yaklasimina
yonelen bankalarda olusan bu yeni durum, beraberinde yogun bir iletisim ve
memnuniyeti gerektirdiginden (Uzunoglu, 2007: 11), misterilerle direk temasta
bulunan banka caligsanlarinin da insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri ¢er¢cevesinde

yonlendirilip gelistirilmesi gerekmektedir.

Tiirkiye’de, bankacilik sektoriindeki insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri

hakkinda bir durum degerlendirmesi yapmak {izere hazirlanan bu calisma, fic



boliimden olusmakla birlikte, birinci boliimde; konuyla ilgili kavram ve tanimlar,
sektoriin Tiirkiye ve Diinyada gelisimi ve giiniimiizde goOriinimii, bir takim
demografik bilgiler 15131nda agiklanip, incelenmistir. “Insan Kaynaklar1 Y&netimi”
baslikli ikinci bolimde ise; insan kaynaklari yOnetiminin amaci ve taniminin
yapilmasindan sonrada, tarihsel siire¢ icerisinde gegirdigi evrim, temel ilkeleri ve
fonksiyonlar1 anlatilmistir. Ugiincii ve son boliimde ise, dnceki boliimlerde incelenen
teorik bilgiler 1s1g1inda ve olusturulan 6rneklem dahilinde, Tiirk bankacilik sisteminde

faaliyet gosteren bankalarin, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 incelenmis ve

sonug olarak bir takim degerlendirmelerde bulunmaya calisiimistir.



I.BOLUM BANKACILIK KAVRAM, SUREC VE OLGULAR

Giliniimiizde {iirtin farklilagsmasmin giderek arttigi, kiiresel piyasalarm ve
kiiresel rakiplerin ¢ogaldig, tatmin edilmesi zor hale gelen yeni ve farkli bir miisteri
yapisinin ortaya ¢iktigi, oldukca degisik bir rekabet arenasinda igletmeler, farkli ve
degisik stratejileri uygulamaya baslamiglardir. Tiim bu gelismelerin merkezi olarak
miisteri, miisteri odaklilik, hizmet ve hizmet kalitesi gibi kavram ve tanimlar 6ne
cikmis, pazardaki gelismeleri ve miisteri egilimlerini takip etmek, iletisim odakli
olmak, isletmeler agisindan zorunlu hale gelmistir (Cigek, 2006: 2). Yine kiiresel
rekabet ¢agina girilen son dilimde, rakiplere oranla; iirline en fazla ve en tistiin degeri
ekleyerek, bu degeri miisteriye yasam boyu saglayabilmek, 6nemli olurken
(Altuntug, 2009: 3) bu durum, yogun rekabeti yasayan her sektorde oldugu gibi

hizmetler sektoriinde yer alan bankalar icinde gilincelligini korumaktadir.

1.1. Hizmet Kavrami

Hizmet; genel bir kavram olarak, insanlarin gereksinimlerini gidererek,
yarar ve doyum saglayan, soyut faaliyetler biitiiniidiir. Bir baska tanima gore ise
hizmet, insanlarin ya da insan gruplarmin gereksinimlerini gidermek amaciyla, belirli
bir fiyattan satisa sunulan ve herhangi bir malin miilkiyetini gerektirmeyen, yarar ve
doyum olusturan faaliyetlerdir. Bu agidan baktigimizda bir sigorta sirketinin kisilerin
menkul ve gayrimenkullerini sigorta ederek, risklere karsi korumasi ya da bir
bankanim 6zel veya kamusal kisilerle isletmelerin sermaye, para ve kredi konularina
giren her cesit islemlerini yapmasi ve diizenlemesi hizmetlere ornek olarak
verilebilmektedir (Takan, 2000: 12-33). Bir faaliyetin temel amact veya unsuru
olarak tiiketici isteklerini giderici nitelikte, belirlenebilen soyut ¢abalar olarak da
tanimlanabilen hizmet, fiziksel olarak sahip olunamayan bir is, hareket veya cabay1
iceren soyut mamullerdir. Sahipligin olmamas: {iriin sektdrii ile hizmet sektdriinii
birbirinden ayiran en temel 6zelliktir. Ciinkii bir miisteri hizmeti satin alarak sadece
bir kullanim veya belirli imkanlardan yararlanma hakkini elde edebilecektir (Citoglu,
2004: 14-15).



Hizmet, isletmelerde basarinin artmasmi saglayan onemli bir degerdir.
Misteriler icin hizmet, alman faydadir. Hizmet, soyut oldugu icin miisteri
memnuniyetinin en zor oldugu alandir (Ustasiileyman, 2009: 33). Soyutluluk 6zelligi
nedeniyle  hizmetler = performansa  dayandirilmakta ve  bu  sekilde
degerlendirilmektedir. Hizmetlere dokunulamaz, fiziksel bir nesne olmayip bir
aktivite, performans olduklar1 i¢in standartlar olusturmak zordur. Hizmette, hizmet
alan taraf ve hizmet veren taraf olmak tizere iki yonlii bir etkilesim s6z konusudur.
Hizmet alan taraf ihtiyacimin karsilanmasi gereken taraf iken, hizmet veren taraf bu

ihtiyaci karsilayabilme kabiliyeti olan taraftir (Takan, 2000: 13).

Hizmet kavrami yasamimizin her asamasinda degisik bi¢cimlerde karsimiza
cikmakta ve insanlarin birlikte yasamalarinin dogal bir sonucu olarak sistematik ve
teknik olarak 1700’1 yillardan bu yana geliserek incelenmektedir (Alig, 2006: 3).
Avrupa Birligi agisindan hizmet tanimina bakildiginda ise, Roma Antlagsmasinin 60.
maddesinin hizmetleri “normal olarak bir ticret karsiligi yapilan ve mallarimn,
sermayenin ve Kkisilerin serbest dolasimi kapsamma girmeyen isler” olarak

tamimladig1 goriilmektedir (Binark, 2011).

Giliniimiiziin rekabet yogun pazarlarinda, firmalarin ayakta kalabilmeleri
ve rekabet {istiinligii saglayabilmeleri hi¢ siiphesiz mevcut misterileri elde tutmakla
birlikte, yeni miisteriler de kazanmakla miimkiin olacaktir. Bunu saglayabilmenin
yolu da, miisterilere beklentilerinin iizerinde fayda ve kalite sunmaktan gegmektedir
(Uzkurt, 2011). Hizmetlerin fiziksel varliklarinin olmamasi hizmeti tiikketen agisindan
bilgi eksikligine neden oldugu gibi hizmet tiiketicileri ancak hizmeti tiikettikten
sonra hizmet ile ilgili fikir sahibi olmaktadirlar; bu nedenle de kamu tiiketiciyi
korumak icin sektore diizenlemeler getirirken hizmet {ireticisi piyasada sayginlik
kazanmaya Oncelik vermektedir. Hizmet kalitesi, firmalar tarafindan rekabet avantaji
saglamak i¢in kullanilmakta ve bir firmanin ve onun sundugu hizmetlerin goreli
olarak “tiliketicilerde biraktig1 genel izlenim” diye tanimlanabilmektedir. Hizmet
firmalariin miisterilerinin zihninde olumlu izlenim birakmasi, pazar paymi artirmasi
ve siddetli rekabette faaliyetlerini siirdiirmesi ancak yiiksek hizmet kalitesi seviyesi

ile miimkiin olabilmektedir. Bu amagcla hizmet kalitesinin ve hizmet performansmnin



stirekli olarak firmalar tarafindan 6l¢lilmesi ve degerlendirilmesini gerektirmektedir.
Hizmet kalitesi firmanm karmi maksimum, olumsuzluklari ise minimum yapmaya
yardime1 olmaktadir (Ustasiileyman, 2009: 33). Giiniimiizde artik diinya tlizerindeki
tiim miisteriler kalite, hizmet, kolaylik ve hizlilik konularinda giderek daha secici,
bilgili, talepkar, giivensiz, fiyat bilincine kars1t asir1 duyarli bir konuma
geldiklerinden, giiniimiiziin ¢agdas pazarlama anlayis1 igerisinde, isletmenin temel
amacinin, miisteriye hizmet oldugu ve isletme karmin bu anlayisin sonucunda ortaya

cikacagi distiniilmektedir (Cicek, 2006: 3).

1.2. Banka Kavrami ve Bankalarin Gorevleri

Bir ekonomide mali sistem; mali aracilar, mali araglar ve mali piyasalardan
olusur. Mali sistemin temel unsurlarindan biri de bankacilik sektoriidiir. Bankacilik
sektorili, mali sistem icerisinde lizerinde kurulu oldugu 6demeler sistemi araciligi ile,
tasarruflarin yatirima doniistiiriilmesinde kaynak (fon) aktarimina aracilik eden bir
sektordiir (Yildirim, 2011:1). Bugiinkii ekonomik diizende para ve kredi ile ilgili
islemler, genel olarak bankalar tarafindan gerceklestirilir. Bankalar para arz ve
talebinin biiyilk kismmin karsilastigi, kredi islemlerinin yapildigi kurumlardir

(Giindiiz, 2011: 131).

“Banka” terimi, Italyanca “Banko” kelimesinden tiiremistir. Bugiin,
ekonomik ve ticari islemler icerisinde banka; sermaye, para ve kredi konularma
giren, her cesit islemleri yapan ve diizenleyen, gergek ve tiizel kisi isletmelerin bu
alandaki ihtiyaglarmi karsilamak icin kurulan ekonomik kurulustur. Bankalar;
onceleri sadece para aligverisi i¢in kurulmus olup, mevduat toplayip, topladig1 paray1
bir kira (faiz) karsilig1 ihtiya¢ sahibi miisterilerine satan bir organizasyon olarak
faaliyete gegmistir. Ancak bugiin i¢in bankalar bu ana gorevinin disinda, fatura tahsil
etmek, sanayi kuruluslarina destek ve ortak olmak, cesitli spor ve kiiltiir
organizasyonlarina destekleyici olmak, borsa faaliyetlerine katilmak, iilke
kalkinmasma destek olmak, uluslararasi ticaretin para yoniinden araciligini yapmak

(Aydemir, 2004: 4-5) gibi ¢ok ¢esitli gorevler iistlenmis bulunmaktadirlar. Genellikle



elinde para bulunanlarla, finanse edilmesi gereken bir projeye sahip olanlar ayni
kisiler degildirler. Bir taraftaki tasarruflarin, diger taraftaki yatirimlara dogru, diizenli
ve giivenli bir sekilde aktarilmasi gerekir. Banka tasarruflar1 yatirima, paray1 tiretime
doniistirme siirecinde temel halkadir (Erkal, Gokmen, Sak, Sonmez, Seker,
Ulugtekin, 2001: 2). Banka isletmelerinin en belirgin faaliyetleri, para sahipleri ile is
sahiplerini, baska bir ifade ile sermaye ile miitesebbisi bir araya getirmesidir.
Parasii yatirana verdigi faizle, plase ettigi faiz arasindaki farktan kazang saglayan
banka, hem para sahiplerinin atil kalan parasin1 ¢alistirma, hem de girisimcilere
sermaye saglamak suretiyle yatmrim imkani yaratir. Sermaye birikimi saglayan
bankalar, ekonomik hayata 6nemli katkilarda bulunarak bir bakima bir lokomotif

(Aydemir, 2004: 31) gorevi goriirler.

1.3 Bankacihigin Tarihsel Gelisimi

Zaman igerisinde, diinyanin her yerinde hayatin en yaygin ve vazgegilmez
kuruluglarindan olan bankalarmn, tarihsel kokeni ¢ok eskilere gitmekle birlikte
Mezopotamya’da yapilan kazilarda, Uruk yakimlaridaki kizil tapinak, diinyanin en
eski banka yapist olarak kabul edilmektedir. Tapmakta, glinahlardan kurtulmak ve
Tanr tarafindan korunmak i¢in bagislarin isletilmesi ya da kiraya verilmesi bir nevi
bankacilik faaliyeti olarak degerlendirilmistir. Bankacilik kurallarmnin ise ilk olarak
Hammurabi devrinde goriildiigli, Hammurabi yasalarinda para ikrazina, emtia
tevdiatina, komisyon mukavelesine dair hiikiimlerin yer aldig1 belirtilmektedir. EsKi
Atina ve Romalilarin ilk bankerlerinin de sarrafliktan kar sagladiklari, Eski
Yunanlilarda faizin hi¢bir kisitlamaya tabi olmadigi, bankerlerin bagkalarmna faiz
karsilig1 bor¢ para verdikleri yine bankacilik tarihi ile ilgili bilinen olgulardir. ilk
banka kurulusunun 1157 yilinda Venedik’te kuruldugu bilinmektedir. Avrupalilara
banka kurmada Onayak olan kavim Lombard’lardir. Gerek Lombardlar gerekse
Yahudiler gittikleri her yerde ayni hiikiimleri uygulamak suretiyle, ticaret ve banka
islemlerinde genellik ve mevzuat saglamaya biiylik capta yardimci olmuglardir.
Modern anlamada bankacilik faaliyeti gosteren ilk banka ise 1609 yilinda Hollanda
da kurulan Amsterdam Bankas1’dir (Aydemir, 2004: 3-4). O tarihte ticarette yasanan



para karmasasina ¢are olmak i¢in kurulan Amsterdam Bankasi sabit nitelik ve
degerde hesap parasi olarak banka florini yaratmistir. Ayni sekilde ticaretin yogun
olarak yasandigi diger bir kent olan Hamburg tada Hamburg Bankas1, banka markin1
yaratmigtir. Ayn1 donemde Venedik’te Venedik Bankasi kurulmus ve bu banka ¢ek
ve banknot kullanimina yol agan “Contadi di Banka” sistemini gelistirmistir (Parasiz,

2000: 7).

1.3.1 Tiirk Bankacihi@ginin Tarihsel Gelisimi

Tiirkiye'de bankacilik sektorii, mali piyasanin en 6nemli kurumsal yapisidir.
Cumhuriyetin ilk yillarindan itibaren ekonomik kalkinmanin gergeklestirilmesinde ve
makro ekonomik hedeflere ulagsmada bankacilik sektoriine biiyilk 6nem verilmistir.
Bankacilik sektoriiniin kurulmasindaki temel gaye uzun vadede ekonomide art1 deger
olusturmak ve bunlar1 tekrar yatmrima donistiirerek iilke kalkinmasini

gerceklestirmek olarak belirlenmistir (Giindiiz, 2011: 132).

1.3.1.1 Osmanli Donemi

Diinya’da modern anlamda bankacilik Avrupa’nin cografi kesiflerini
izleyen donemde somiirgeleriyle olan ticaretinden sagladigi kazanglari, sanayi
devriminin kullannmmna sundugu 1800’li yillarda baslamustir. Tiirk bankacilik
sistemi de ayni yillarda devletin bor¢glanma gereksinimleri dolayisiyla, batinin
gelismis iilkelerinden cesitli girisimcilerin ve Istanbul’daki azmlik sarraflarin, basta
merkez bankasinin olmamasindan kaynaklanan finansal yap1 bosluklarini
doldurmalariyla olusmaya baslamistir (Eris, 2007: 1). Osmanli Devleti doneminde
Tiirkler, ticaretle ugrasmaya pek yonelmemisler, 6zellikle 6diing para alma, verme
islemi ile faiz’e hem milli gurur hem de dini sebeplerden dolayr pek ilgi
duymamiglardir. Bu nedenle bu tip faaliyetler, Tiirklerin disindaki Gayrimiislim,
Yahudi, Ermeni ve Rum gruplarca yiiriitiilmiistiir. Imparatorluk déneminde kurulan
ilk banka, Galata bankerleri onciiliigiinde 1847 yilinda kurulan Istanbul Bankasi
(Banque de Constantinople)’dir. 1852 yilina kadar faaliyette olan bu banka, daha ¢ok



kambiyo iglemleri ile ilgilenmistir (Aydemir, 2004: 5-6). Ancak, Osmanli
Imparatorlugunda bankaciligm 1856 yilinda kurulan Osmanli Bankasiyla basladig:
kabul edilen yaygin bir goriistiir. Ozellikle 1839 Tanzimat Fermani ile devlet
harcamalarinin gelirlerini astig1 bir doneme girilmesi ve devletin kaynak ihtiyacinin
Istanbul’da faaliyet gosteren sarraf ve bankerlerden bor¢ alnarak karsilanmaya
calisiilmasmnin ardindan, Kirim Savasinin bitiminde imzalanan Paris Baris
Antlasmasr’nin Osmanli Imparatorlugunun dis bor¢ alma olanaklarmi arttirmis
olmasi, Osmanli Bankasinin kurulusunda rol oynayan etkenlerden bazilaridir.
Osmanli Bankasinin bu donemde faaliyet gosteren diger yabanci bankalardan
ayrildig1 en onemli 6zellik, bankaya para basma ayricaliginin taninmis olmasidir. Bir
Merkez Bankasi fonksiyonu géren Osmanli Bankasi, devletin biit¢esini dahi kontrol
yetkisine sahip bir banka olarak dikkat ¢ekmekle birlikte kurulusunda “Biiyiik
Britanya modeli sanayilesmeye Onciiliikk etme” vaadini de vermistir (Kazgan, 1997:

50).

Tablo:1 Cumhuriyet Déneminden Once Yabanc1 Bankalar

Bankanin Adi Kurulus Tarihi Kuruldugu Yer
Bank-1 Deraadet 1847 Istanbul
Bank-1 Osmani 1856 Londra
Tirkiye Bankasi 1860 Istanbul
Sirket-i Umumiyyei 1864 Istanbul
Osmayiye
Sirket-i Umumiyyei 1866 Istanbul
Osmayiye
Itibar-1 Umimmii 1868 Istanbul
Osmani Sirketi
Avusturya Osmanli 1871 Viyana Istanbul
Bankas1
I1. Istanbul 1872 Istanbul Londra
Bankas1
Kambiyo ve Esham 1872 Istanbul
Sirketi
Selanik Bankasi 1888 Selanik
Sark Simendiferleri 1878 Selanik
Bankas1




Midilli Bankasi 1891 Istanbul
Tiirkiye Bankasi 1909 Istanbul
T. Ticaret ve Sanayii 1910 Istanbul
Osmanli Bankasi 1910 Istanbul

Kaynak: Aydemir, 2004

1856-1923 yillar1 arasinda kurulmug bankalarda yabanci sermayeli bankalar
cogunlukta olmakla birlikte, 1908 yilinda II. Mesrutiyetin ilan1 ve
milliyet¢ilik egilimlerinin artmasi ile ulusal sermaye ile pek cogu yerel ve tek
subeden olusan bankalarin kurulma siireci baglamistir. Ulusal Bankacilik hareketinin
ortaya ¢ikmasindaki temel neden, iilke i¢inde birikmekte olan sermayeyi ulusal
ticareti gelistirmek amaciyla kullanmaktir (Erdonmez, Inan, Keskin, Mumcu 2008:
1-2). Yerli sermayeye dayali ve kalici bir bankacilik girisimi, Mithat Pasa’nin
1863’te kurdugu tarim kredi kooperatiflerinin (1888’de) Ziraat Bankasina
dontstiiriilmesidir. Kredi faizlerinin serbest piyasada yiizde 100’e¢ ulastigi bir
ortamda, Osmanli Imparatorlugundan Cumhuriyet Dénemine intikal etmis en koklii
milli kurulus olarak, Ziraat Bankasi’nin smirh 6l¢iide de olsa yiizde 6 faizle kredi
saglamasi tarim kesiminin yararma olmustur. XX. Yiizyilin baslarinda Ittihat ve
Terakki doneminde, ulusal bankaciligin gelistirilmesi yoniinde ¢abalar harcanmis ve
bolgesel bankalarmn gelistirilmesine c¢alisilmigsa da bu girisimler smirli kalmigtir

(Kepenk, Yentiirk, 2007: 21).

1.3.1.2 Cumhuriyet Déonemi

Cumhuriyetin ilani ile birlikte bankaciligm genel goriiniimiine bakildiginda
1923 il sonu itibariyla, 18’1 milli olmak iizere toplamda 31 banka faaliyette
bulunmaktaydi. Milli bankaciligin arzulanan ve gereken diizeyde gelismemesi
sebebiyle kredi piyasasi genellikle yabanct bankalarin egemenligi altinda
bulunmakta, sanayi ve ticari hayatin gelisebilmesi icin ise bankaciligin gelismesi
gerekli goriilmekteydi. Tiirkiye’ nin iktisadi kalkinmasinda bankaciligin énemli rolii

oldugu ve milli bankaciligin gelismesi i¢in de devlet yardiminin gerekliligi
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anlasilmis ve bu goriisler 1923 yilinda toplanan Iktisat Kongresinde de dile
getirilmistir. Kongrede Once, yabanci sermayeye ancak iilke yararina ve uyumlu
olmak kosuluyla izin ve gilivence verilecegini, ililke ekonomisinin bagimli hale
getirilmesine asla géz yumulmayacagii belirten Mustafa Kemal’in ve bankalarin
Tiirkiye’nin iktisadi hudutlarmin siperleri olacagini sdyleyen zamanm Iktisat Vekili
Mahmut Esat Bozkurt’un konugmalari, sonrada tiiccar ve sanayici gruplarinin
onerileri ile bir ticaret ana bankasi ile sanayi bankasi kurma fikri ortaya ¢ikmistir.
Cumhuriyet doneminde 6zel sermaye ile kurulan ilk biiyiikk banka Tiirkiye Is
Bankasi’dir. Atatiirk’iin, 1.000.000 lira sermaye ile kurulan bankanm 250.000°lik
hisse senedini pesin para ile aldig1 ve agtirdigi iki numarali hesaba da 207.400 lira
yatirdig1 Tiirkiye Is Bankasi, her tiirlii bankacilik islemini yapmak, tarmm, sanayi
madencilik enerji liretimi ve dagitimi, baymdirlik isleri, sigortacilik, turizm ve
ihracat alanlarinda her tirli tesebbiis kurmak veya istirak etmek amaciyla
kurulmustur. Banka, bir yanda sanayi ve ticaret sektorlerinin kredi ihtiyacini
karsilamak, diger yanda da sinai ve ticari girisimlerde bulunarak iilkenin ekonomik
kalkinmasina 6n ayak olabilmesi i¢in devlet tarafindan genis 6lclide desteklenmistir.
1925 yilinda Tiirkiye Sinai ve Maadin Bankasinin, 1927 yilinda da Tiirkiye Emlak
Kredi Bankasmnin kurulmasi ile bu donemde tarim, ticaret, sanayi ve ingsaat
sektorlerinde birer biiylik banka kurularak faaliyete gecmistir. 1923-1932 yillar
arasinda bankacilik alaninda gézlemlenen bir baska gelismede, ¢ok sayida mahalli

bankanin kurulmus olmasidir (Aydemir, 2004: 15-19; Erkal vd. 2001: 5-31).

Iktisadi devletgilik stratejisinin bankacilik sistemini biiyiik dlgiide etkiledigi
bu donemde, Stimerbank (1933), Belediyeler Bankasi (1933), Etibank (1935),
Denizbank (1937) ve Halk Bankas1 ve Halk Sandiklar1 (1938), sanayi planlarinda yer
alan isletmelerin kurulmasi, isletilmesi ve finansman ihtiyaglarmin saglanmasi
amaciyla, kamu tarafindan 6zel banka statiisiiyle kurulmustur (Erdénmez vd 2008:
4). Ekonomik kalkinma agisindan izlenen devlet¢i politika sonucu 1929-1938 yillar1
arasinda Kurulan bu bankalarin genel 6zelligi, belirli bir sektorii veya toplumsal
kesimi desteklemek iizere faaliyete gegmeleridir. Yerel banka doneminin kapandigi,
onemli devlet ve finansman kurumlarmin faaliyete gectigi bu donemde Tiirkiye’de

21°1 yerel, 2’si devlet bankasi, 9’u da yabanci banka olmak iizere 32 banka
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faaliyetine son vermistir (Ozgelik, Tuncer, 2011: 263). 11 Haziran 1930 tarihinde ise,
para basmak, paranin degerini korumak, ekonominin genel likiditesini ayarlamak ve
bankalara 6diing para vermekle gorevli kilinan bir emisyon bankasi olarak Merkez

Bankasi kurulmustur.

Ikinci Diinya savasinin sona ermesiyle canlanan iktisadi hayat etkisini
bankacilik alaninda da hissettirmis, 6zellikle 1950 yilindan sonra 6zel tesebbiise ait
yeni bankalar kurularak hizli bir gelisim gostermislerdir. 1944-1960 donemine
damga vuran Ozel sektor tarafindan kurulan bankalarm gelisme donemi olmakla
beraber, anilan donemde 06zel kanunlarla Denizcilik Bankasi, Tirkiye Vakiflar
Bankasi, Tiirkiye Ogretmenler Bankasi kurulmustur. 1992 yili sonu itibar1 ile
Tiirkiye’de faaliyet gosteren bankalarin dagilimi toplam 70’e ulagmis ve sonra da 10
adet daha yeni banka kurulmus olmasma ragmen, 31.12.2002 tarihi itibar1 ile
Tirkiye’de faaliyet gosteren bankalarin sayis1t T.C. Merkez Bankasi ile birlikte 55°¢
gerilemistir (Aydemir, 2004: 21-24-26).

Tablo:2 31.12.2002 tarihi itibariyle faaliyet gosteren ticari bankalar

KAMU MEVDUAT BANKALARI

Ad1 Merkezi Kurulus Yih
T.C. Ziraat Bankas1 A.S. Ankara 1863
T. Halk Bankas1 A.S. Ankara 1938
T.Vakiflar Bankas1 A.S. Ankara 1954

OZEL MEVDUAT BANKALARI

Adabank A.S. Istanbul 1985
Akbank T.A.S. Istanbul 1947
Alternatifbank A.S. Istanbul 1991
Anadolubank A.S. Istanbul 1996
Denizbank A.S. Istanbul 1997
Fibabank A.S. Istanbul 1985
Finansbank A.S. Istanbul 1987

Kogbank A.S. Istanbul 1985
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MNG Bank A.S. Istanbul 1991
Oyakbank Istanbul 1990
Sekerbank T.A.S. Ankara 1953
Tekfenbank A.S. Istanbul 1992
Tekstil Bankas1 A.S. Istanbul 1986
T. Dis Tic. Bankasi A.S. Istanbul 1964
T. Ekonomi Bankas1 A.S. Istanbul 1982
T. Garanti Bankas1 A.S. Istanbul 1946
T. Imar Bankas1 A.S. Istanbul 1928
T. Is Bankas1 A.S. Istanbul 1924
Turkish Bank A.S. Istanbul 1991
Yap1 ve Kredi Bankas1 A.S. Istanbul 1944
TMSF BUNYESINDEKI BANKALAR
Baymndirbank A.S. Istanbul 1998
Pamukbank T.A.S. Istanbul 1955

Kaynak: Aydemir, 2004

Tablo:3 31.12.2002 tarihi itibariyle faaliyet gosteren kalkinma ve yatirnm bankalari

KAMU KALKINMA VE YATIRIM BANKALARI

Adi Merkezi Kurulus yili
[ller Bankas1 Ankara 1945
T. Thracat ve Kredi Bankas1 Ankara 1987
T. Kalkinma Bankasi Ankara 1975
OZEL YATIRIM BANKALARI
Calik Yatirim Bank A.S. Istanbul 1999
Diler Yatirim Bank A.S. Istanbul 1998
Gsd Yatirim Bank A.S. Istanbul 1998
Imkb Takas ve Saklama Istanbul 1995
Nurol Yatirim Bank A.S. Istanbul 1999
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Tat Yatirim Bank A.S. Istanbul 1992
C Kredi ve Kalkinma [stanbul 1999
T. Sinai ve Kalkinma [stanbul 1950

YABANCI YATIRIM BANKALARI

Credit Acricole [stanbul 1990
Deustche Bank A.S. Istanbul 1987
Taib Yatirim Bank A.S. Istanbul 1987

Kaynak: Aydemir, 2004

1.4 Giiniimiizde Banka, Sube ve Personel Ac¢isindan Tiirk

Bankacilik Sisteminin Gorinimii

Bankacilik sektorii, niifus ve gelir diizeyindeki gelismelere sube ve
personel sayisindaki artisla eslik etmistir. 1961-2007 doneminde sube sayis1 yaklasik
4 kat, personel sayis1 ise 5 kat artarak smasiyla 7.618 ve 158.534 olmustur
(Erdonmez v.d, 2008: 98). Tiirkiye Bankalar Birliginin periyodik olarak yaymladigi
istatistiki raporlar 1s1ginda, sistemde faaliyet gosteren banka sayis1 Mart 2011
itibariyle, 31’1 mevduat, 13’ kalkinma ve yatirim ve 4’tide katilim bankas1 olmak
iizere toplam 48°dir. Mevduat bankalarindan 3 tanesi kamu sermayeli, 11 tanesi 6zel
sermayeli ve 16 tanesi de yabanci sermayeli bankadir. 2011 yilinin ilk ¢eyregi
itibariyle mevduat bankalarinin toplam sube sayis1 9.581°e ulagmistir. Yine ayni
donemde mevduat bankalarinda banka basina ortalama sube sayis1 308 iken, bu
rakam kamusal sermayeli mevduat bankalarinda 931, 6zel sermayeli mevduat

bankalarinda 445, yabanci sermayeli bankalarda ise 116 olmustur.

Tablo 4: Mart 2011 itibariyle Bankacihk Siteminde Banka ve Sube Sayis

Banka Sube
Mevduat Bankalar 31 9.539
Kamu Bankalar1 3 2.793

Ozel Bankalar 11 4.896
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Fondaki Bankalar* 1 1
Yabanci Bankalar 16 1.849
Kalkinma ve Yatirim Bankalari 13 42
Toplam 44 9.581

*Tasarruf Mevduati Sigorta Fonuna Devredilen Bankalar

Kaynak: Tiirkiye Bankalar Birligi Istatistikleri, Mart 2011

Mart 2011 itibariyle mevduat bankalar1 ile kalkinma ve yatirim
bankalarinda calisan sayisi toplamda 180.038 olmustur. Mevduat bankalarinda
calisan personelin yaklasik yiizde 27°si kamu sermayeli mevduat bankalarinda
istihdam edilirken, yiizde 51°1 6zel sermayeli mevduat bankalarinda, yiizde 22’si de
yabanci sermayeli bankalarda istihdam edilmektedir. Yine ayni donem itibariyle
banka basma calisan sayisi mevduat bankalarinda 5.633 iken bu rakam kamu
sermayeli bankalarda 15.991, 6zel sermayeli bankalarda 8.051 ve yabanci sermayeli

bankalarda ise

Tablo 5: Ogrenim Gruplarina Gére Banka Cahsanlar

llkokul | Orta Yiiksek | Yiiksek | Toplam
u Ogretim | Ogretimi | Lisans
bitiren i bitiren ve
bitiren Doktor
a
Yapan
Mevduat Bankalar: 1.756 | 35.466 | 117.75| 19.644 | 174.62
6 2
Kamu Bankalar 655 | 10.540 | 33.631| 3.148 | 47.974
Ozel Bankalar 549 | 15,921 | 57.750 | 14.345| 88.565
Fondaki Bankalar* 18 119 105 7 249
Yabanci Bankalar 534 8.886 | 26.270 | 2.144| 37.834
Kalkinma ve Yatirim 424 910 3.402 680 5.416
Bankalan
Toplam 2.180| 36.376 | 121.15| 20.324 | 180.03
8 8

*Tasarruf Mevduati Sigorta Fonuna Devredilen Bankalar

Kaynak: Tiirkiye Bankalar Birligi Istatistikleri, Mart 2011

2.365tir. Belirtilen donemi calisanlarin egitim durumu acisindan inceledigimizde
ilkogretim diizeyinde egitim alanlarin yilizde 1, orta Ogretim diizeyinde egitim

alanlarin yiizde 20, yiiksek 6gretim diizeyinde egitim alanlarin yiizde 68 oraninda
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olduklar1 gozlenirken, yiizde 11°lik bir kesim ise yiiksek lisans ve doktora yapmis
olanlardan olugsmaktadir. Kamusal sermayeli mevduat bankalarinda c¢alisanlarin
yiizde 77’sini yiiksek Ogretim kurumlarini bitirmis ve lisansiistii egitim yapmis
personel olustururken, bu oran 6zel sermayeli mevduat bankalarinda yiizde 81,

yabanci bankalar ile kalkinma ve yatirim bankalarinda yilizde 75 seklindedir.

Tablo 6: Cinsiyet Dagihmina Gore Banka Calisanlari

Erkek Kadin Toplam
Mevduat Bankalar: 86.665 | 87.957 | 174.622
Kamu Bankalar1 28.750 | 19.224 | 47.974
Ozel Bankalar 40.789 | 47.776 | 88.565
Fondaki Bankalar* 159 90 249
Yabanci Bankalar 16.967 | 20.867 | 37.834
Kalkinma ve Yatirim Bankalari 3.652 1.764 5.416
Toplam 90.317 | 89.721 | 180.038

*Tasarruf Mevduati Sigorta Fonuna Devredilen Bankalar

Kaynak: Tiirkiye Bankalar Birligi Istatistikleri, Mart 2011

Yine Mart 2011 donemi itibariyle bankacilik sektoriinde calisanlarin yiizde
50’si kadinlardan olugsmaktayken, bu oran kamusal sermayeli mevduat bankalarinda
yiizde 40, 6zel sermayeli mevduat bankalarinda yiizde 54, yabanci sermayeli
mevduat bankalarinda yilizde 55, kalkinma ve yatirim bankalarinda ise yiizde 33
seklindedir.

Sektorde teknoloji kullanimina ydnelik bir degerlendirme yaptigimizda ise
teknolojideki hizli gelismelerle birlikte, diinya finans piyasalar1 ile entegrasyon
stirecine giren Tiirk bankacilik sektoriinde, yeni uygulamalarin, sektorde 6nemli bir

diizeye ulastig1 goriilmektedir. (Parasiz, 2000, 129).

Son yillarda tilkemiz bankaciliginin teknoloji kullaniminda, artan bir
yogunluk yasanmakta, bankalar uzun siiredir miisterilerin hizmetinde olan ATM,
POS, telefon ve bilgisayar bankacilig1 gibi klasik teknolojik {iriinlerini, yeni liriinlerle
ve yeni hizmet anlayislari ile hizla zenginlestirmeye ¢aligmaktadirlar. Bu dogrultuda,

tim bankalarin vizyonunda elektronik bankacilik kavrami ilk siralarda yer
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almaktadir. Bankalar miisterilerine daha iyi hizmetler sunabilmek ve 24 saat hizmet
verebilmek amaciyla “Cagr1 Merkezleri”, “Internet Bankacilig1”, “Miisteri Iliskileri
Yonetimi” gibi yeni uygulamalar1 devreye koymaktadirlar. Elektronik bankaciligin
uygulanmast bir yandan bankaciliktaki iglemleri hizlandirmakta, diger yandan yeni
hizmetlerle miisteri karsisina ¢ikan bankalarin islem hacimlerini ve pazar paylarini
arttirmalarini saglamaktadir. Banka subelerinin bilgisayar ag1 ile donatilmasi sonucu,
bir yandan miisteriye kolay ve hizli hizmet sunulurken, diger yandan miisterilerin
kredi degerliligi i¢cin gerekli verilerin depolanmasi olanag1 artmaktadir. Ayrica self-
servis birimleri ile getirilen yenilikler, hem banka personelinin rutin islemlerini
azaltmakta hem de, miisterinin ¢alisma saatlerinin disinda da banka hizmetlerinden

yararlanmasi olanagmi sunmaktadir (Yildirim, 2011: 4).

Tablo 7: internet Bankaciligim Kullanan Miisteri Sayisi

Aralik Eyliil Aralik
2009 2010 2010

Bireysel Miisteri Sayisi

Aktif (A) (Son ii¢ ayda 1 kez login olmus) 5.369 5.716 6.038
Kayitli (B) (en az 1 kez login olmus) 12.165 | 14.828 15.609
Kayitli (C) (son 1 yilda en az 1 kez login olmus) 7.064 7.725 7.975
Aktif(A)/Kayith(B) Miisteri Orani(yiizde) 44 39 39
Kurumsal Miisteri Sayisi

Aktif (A) (Son ii¢ ayda 1 kez login olmus) 606 637 655
Kayitli (B) (en az 1 kez login olmus) 1.402 1.572 1.614
Kayitli (C) (son 1 yilda en az 1 kez login olmus) 685 787 814
Aktif(A)/Kayith(B) Miisteri Orani(yiizde) 44 39 39

Kaynak: Tiirkiye Bankalar Birligi istatistikleri

Yine, Tiirkiye Bankalar Birliginin periyodik olarak yayinladig: istatistiki
raporlar 151¢3mda, Aralik 2010 itibariyle internet bankacilig1 yapmak iizere sistemde
kayith olan ve en az bir kez giris yapmis toplam bireysel miisteri sayisinin,
15.609.000 oldugu goriilmekle birlikte, bunlardan son bir yil i¢cerisinde giris yapmis
bireysel miisteri sayis1 ise 7.975.000’dir. Bu oran toplam bireysel miisteri sayisinin
yiizde 51’ini olusturmaktadir. Son {i¢ ay igerisinde internet bankacilig1 yapmak iizere
giris yapmis bireysel miisteri sayisi ise 6.038.000°dir. Bu oranda toplam bireysel
miisteri sayisinin yiizde 38’ini olusturmaktadir. Belirtilen donemi kurumsal miisteri

sayist acisindan inceledigimizde ise, Aralik 2010 itibariyle internet bankacilig1
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yapmak {iizere sistemde kayitli olan ve en az bir kez giris yapmis kurumsal miisteri
sayisinin 1.614.000 oldugu goriilmektedir. Bunlarin 655.000’ini, yani yiizde 41’1 son
iic ay igerisinde en az bir kez islem yapmisken son bir yil icerisinde giris yapmis
kurumsal miisteri sayis1 814.000 kisidir. Aralik 2010 itibariyle internet bankaciligini
kullanan miisteri sayisinin bireysel ve kurumsal olarak toplamda 17.223.000 oldugu

goriilmektedir.



18

1. BOLUM INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi

Bir orgiitte ana Oge insandir. Bir Orgiitiin kurulmasi, gelismesi sosyal
sorumluluklarmi yerine getirebilmesi ve genel amaclarina ulasabilmesi, onun etkin
bir insan giiciine sahip olmasma baghdir. Insan giicii gelistirilip isteklendirilirse,
orgiit de gelisir, amaclarmi1 kolaylikla gerceklestirebilir. Aksi takdirde fiziksel
kaynak ve olanaklar1 ne kadar milkemmel olursa olsun orgiit faaliyetlerini
siirdiiremez (Bingdl, 1996:1). Insan kaynaklari, orgiitlerin temelidir ve sermaye
varliklarmin yonetiminde Kilit bir rol oynamaktadir. Insan kaynaklari yonetimi bugiin
rekabet avantaj1 kazanma noktasinda ¢alisanin bilgi ve verimliligini vurgulamaktadir
(Sharma, 1999: 9). Endiistri toplumunda sirketlerin ana sermayesini ve giiclinii
fabrikalar ve binalar olustururken, bilgi toplumundaki sirketlerin ana sermayesi
entellektiiel birikimleri, kiiltiirli, marka 1smi ve pazarlama bilgisi olarak

gosterilmektedir (Pektas, 2009: 12).

2.1. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tanin ve Amaci

Isletme ve yonetim alanlarinda yasanan degisimlerle 1980’lerde yiikselise
gecip, Personel Yonetiminin yerine ikame edilmeye baslanan Insan Kaynaklar:
yonetimi, isletmelerin belirlenen stratejik amaglara ve hedeflere ulagsmasi noktasinda
calisanlarin memnuniyeti, gelisimi, motivasyonu ve yiliksek performansinin
stirekliliginin saglanmasi i¢in iistlenilmis etkinliklerin yonetimi olarak tanimlanabilir.
Insan Kaynaklar1 yonetimi temel olarak, bir yandan calisanlarin iiretim siirecindeki
memnuniyet ve motivasyonlarinin yiiksek tutulmasini amaclarken diger yandan da
isletmelerin rekabet¢i hedefleri dogrultusunda ¢alisanlarin daha etkin bi¢cimde nasil
yonetilebileceklerinin lizerinde durur. (Cift¢i, Colak, Dolgun, Kagnicioglu, Serinkan,
Ozler, 2007:2). insan Kaynaklar1 Yonetimi bir orgiite bugiin ve uzak gelecekte
rekabet Ustiinliigii saglayacak insan kaynaklarmin elde edilmesi, elde tutulmasi,
bireysel ve orgiitsel performansinin arttirilmasiyla ilgili politikalarin ve stratejilerin

olusturulmasmi, programlarm hazirlanmasini, Orgiitlenmesini, yonlendirilmesini,
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koordine ve kontrol edilmesini igeren bir disiplindir. Bir isletmedeki Insan
Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalar1 insan sermayesinin olusmasmi ve oOrglitsel
performansin artmasini saglayan onemli bir etkendir. Calisanlarin etkili bir sekilde
yonlendirilmesi ve desteklenmesiyle isletmenin stratejik hedefleri ile uyumlu bir
rekabet avantaji elde edilmesi, bu avantajin korunmasi saglanabilir. Stratejik hedefler
dogrultusunda is yapis sekilleri gelistirilerek isletmenin deg§isen kosullarla kisa
sirede uyumlasmas: saglanabilir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile isletmenin
ihtiyaclar1  karsilanirken calisanlarin  memnuniyetleri ve yasam kaliteleri

yiikseltilebilir (Benligiray, Bilgin, Kagnicioglu, Tas¢1, Tonus 2008: 6-7).
2.2. Tarihsel Siirec Icerisinde insan Kaynaklar1 Yonetimi

Modern anlamda insan kaynaklar1 yonetim’inin tarih¢esine bakildigi zaman
bunun yakin zamanlara rastladigi goriilmektedir. Modern ve bilimsel personel
yonetimi, yaklasik 1940 yillarinda baglar. Buna karsilik personele iliskin sorunlarin
onem kazanmasi, yoneticilerin dikkatini ¢ekmesi ise ¢ok daha gerilere gider.
Personel yonetiminin ortaya ¢ikmasi ardindan insan kaynaklar1 yonetimine ve daha
sonra da stratejik insan kaynaklar1 yonetimine giden doniisiim, yasanan énemli bazi
tarihsel evrelerde gerceklesmistir (Bayraktaroglu, 2003:3). Sanayi devriminin
baslangi¢ donemlerinde, tarimsal ¢calisma kosullarinin 6zgilir ortamina aliskin olan
calisanlar, fabrikalarda rasyonel sekilde dizayn edilen {iretim siirecine isverenlerin
istedikleri sekilde dahil olamamuislardi. Calisanlardan istenen verimi almak ve onlar1
disipline etmek icin, Bilimsel Yonetim Yaklasimi igsverenler ve yoneticiler i¢in bir
kurtarict oldu. Frederick W. Taylor’un ortaya koydugu bu yaklasim, verimlilik
artisina yonelik olarak, c¢alisanlarin ve {iretim siirecinin siki sekilde denetim altina
alinmas1 gerektigini 6ngérmekteydi (Cift¢i vd. 2007:3). Bilimsel yonetim hareketini
baglatan Frederick W. Taylor dnderligindeki gruba gore; beseri faktoriin yliksek
verimlilik diizeyinin ger¢eklestirilmesine katkisi, 6nemli dlgiide uygun secim, egitim
ve parasal ddiillerle arttirilabilecekti (Bingdl, 1996: 5). Uretim artisinin yani sira smif
catigmalarinin kendini keskin bir sekilde gosterdigi bu donemde (Cift¢i v.d 2007:4)

Ozgiir toplu pazarliklarm gelisimi ve igverenlerin verimlilik arayiglar1 personel
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yOnetiminin dnemini gliindeme getirmis, isgiicliniin verimli kullanilmas1 agisindan,
insan kaynaklar1 yonetiminde bugiin kullanilan bilimsel yontemlerin temellerinin
atilmasini saglamistir (Bayraktaroglu, 2003:3). Taylorizm’ e gore bir is en iyi sekilde
yapilmak isteniyorsa aligilmis yOntemler kenara birakilmali yeni yOntemler
gelistirilmeli, is ve zaman etiitleri ile {iretim siireci basit parcalara ayrilmahdir. Isin
en iyi ve hizli yapilis seklinin bulunabilmesi i¢in calisanlar 6zendirilmelidir. Bilimsel
Yonetim Yaklasimi igerisinde Taylorizm’in uzantis1 Fayolizm’de ise bilimsel
kurallar1 sadece ¢alisanlarla sinirlamanin 6tesinde isin i¢ine yoneticilerde katilmistir.
Calisanlar arasinda ayrintili ig boliimii ve uzmanlagma ile yapacaklar1 faaliyetlerde
calisanlara yetki devri ve sorumluluk verme, isletme igindeki sorunlar ortaya
cikmadan gerekli Onlemleri alma gibi o6zellikler Fayolizm’in temel ilkelerinden
baslicalar1 olmuslardir. Elton Mayo ve arkadaslarinin Western Elektric sirketinin
Hawthorne tesislerinde 1924 yilinda baslattiklar1 deneysel arastirmalar, ¢alisma ile
insan faktoriinii birlestirerek Insan Kaynaklar1 Y6netimi igin ilham kaynag1 olmustur.
Calismalar, is ortaminda sosyal faktorlerin 6nemi tizerine yogunlasmig ve kurallarla
bicimlenmemis grup normlarinin memnuniyet ve iiretkenlik iizerindeki etkilerini
arastirmistir. Deneyler sonrasinda yapilan calismalarda ve iscilerle birebir
gerceklestirilen goriismelerde, is ortamindaki kurallarla bi¢imlenmemis sosyal
gruplarin, birey davranislar1 ve ig performansini énemli 6lclide etkiledigi sonucuna
vartlmistir (Adair, 2003: 22). Calisanlarin performanslarmi 1siklandirma, fiziki
yorgunluk, tesvikli {icret sistemi v.b, degiskenler dogrultusunda analiz etmeye
calisan bu arastirmalar, orgiitsel davranisi belirleyen psikolojik ve toplusal etkenler
iizerine egilmislerdir (Cift¢i vd. 2007:4-5-6). Hawthorne ¢aligmalari, isletme icindeki
calisanin diger anlayislarin aksine isletme verimliliginin saglanmasi i¢in siirekli
cezalandirilmasi gereken bir robot ya da makine degil, aksine kendi inisiyatifini
kullanabilen ve fiziksel ¢alisma kosullarindan ¢ok, sosyal calisma kosullarindan
etkilenen birey oldugunu fikrini dogurmustur. Bu insan kaynaklar1 alanindaki

fikirlerin gelisiminde en 6nemli arastirmalardan birisi olmustur. (Hiindiir, 2011).

Personel fonksiyonu yaklagik 70 yil kadar oOnce, Amerika Birlesik
Devletlerinde, ayr1 bir personel organizasyonu olarak, biiyiik isletmelerde, yogun go¢

ve sendikalar nedeniyle olusmaya baglamistir. Personel departmanlarinin ilk
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giinlerinde, genellikle secim, kayit tutma, egitim, zaman ve hareket caligmalari, refah
ve sendika iligkileri, personel islevleri iginde goriilmiistiir (Conner, Ulrich,. 2011).
Tarihsel gelisim siireci igerisinde ilk Once sadece kayit tutan bir bolim olarak,
belgeleme ve dosyalama gibi islemler iizerinde yogunlasan personel yonetiminde
agirlikli olarak biirokratik yaklagimlar 6ne ¢ikmugtir. Sanayi devrimi sonrasinda
yasanan gelismelerle ¢alisma yasaminda dnem kazanmaya baslayan sendikal hareket
ile yasal diizenlemeler, isletmelerde ¢alisanlara yonelik ¢esitli yardimlar: ve sosyal
haklar1 giindeme getirmistir. Sanayilesmenin ilk donemlerinde isverenlerin temel ilgi
alanlar1 tretim teknolojisi, pazarlama ve finansman teknikleri {izerinde
yogunlasmistir. Bu donemde insan, liretim siirecinin bir pargasi ya da bir iiretim araci
olarak algilanmig ve hi¢bir ilgi gérmemistir. 20. ylizyilin baslarinda, 6zellikle isci
sendikalarinin calisanlarin sosyal haklarmi korumaya ve c¢alisma kosullarini
tyilestirmeye yonelik girisimleri sonrasinda, personel yonetimi cesitli degisimlere
ugramustir. Artan rekabet, yeni teknolojiler ve diger ¢evresel unsurlarin etkisiyle,
calisanlar iiretim ve hizmet siirecini belirleyen, yonlendiren ve koordine eden bir gii¢
olarak 6ne ¢ikmistir. Bu donemden sonra isverenler, insana iligkin olgu ve olaylarin
bir biitiin halinde ele alinmasi gerektigini kavrayarak, isi veren olmalarini saglayan

insanlara bakis agilarin1 yeniden gézden gegirme ihtiyaci hissetmislerdir (Benligiray

vd. , 2008: 5).

Insan Kaynaklar1 Y&netiminin 1980’lerde ¢alisma yasamma damga vurarak
yikkselise geg¢mesinin  nedenleri arasinda kiiresellesme, bilgi ve iletisim
teknolojilerinde yasanan gelisimler, endiistri iligkilerinde yasanan kokli degisimler,
calisma yasaminda 6zellikle stratejik yonetim, psikoloji ve sosyoloji gibi disiplinlerin

On plana ¢ikmasi, gosterilebilir. (Cift¢i vd. 2007: 6-7-8).

Tablo 8: Genel yap1 bakimindan personel yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki

temel farklar

Boyutlar Personel Yonetimi Insan Kaynaklar Yonetimi

So6zlesme Yazili sozlesme taslaklarinin Sozlesmelerin tesine
hazirlanmasina yogunlagma gecebilme amaci
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Kurallar Acik ve ortak kurallar olusturma | Kati1 kurallar yoluyla baskidan
kagmma ve Oncelikle
yapilabilirligi géz oniinde
tutma
Y Onetim Mevcut prosediirlerin izlenmesi Isletmenin ve ihtiyaglari
uygulamalarinda degerlendirilmesi
rehberlik
Davranig bi¢imi | Norm, gelenek ve uygulamalar Degerler ve misyon
Y onetsel Calisanlar stirekli izlenmesi | Calisanlar1 gelisimini saglama
gorevler
Iliskilerin yapis1 Cogulcu Bireysel
Uyusmazlik Kurumsallastirilmis Onemi azaltilmis

Kaynak: Ciftgi vd. 2007

Personel yonetimi, sanayi devrimiyle birlikte liretimin topraktan makineye
yonelmesinin bir Uriinii olarak dogmustur. Personelle ilgili uygulamalar kayit
tutmaktan, istihdam iligkilerini saglamaktan ve siirdiirmekten baslayarak zamanla
insan ydnetiminin tiim yonlerini kapsayacak sekilde gelismistir. insan kaynaklar
yonetimi, bir Orgiitte yer alan tiim c¢alisanlarm, Orgiitiin amacglarma ulastiracak
sekilde, etkili ve verimli bir sekilde glidiilenmesi ve faaliyete gecirilmesi siireciyle
ilgilenmektedir. Bu c¢er¢evede insan kaynaklari yOnetiminin iki temel amaci,
verimliligi arttirmak ve is yasammin kalitesini yiikseltmektir (Bayraktaroglu, 2003:5-
7). Insan Kaynaklar1 Yonetimi basta strateji, yonetim ve temel islevler olmak iizere
bir cok noktada Personel Yonetiminden ayrigsmaktadir. Personel YOnetiminin igerdigi
kurallara ve prosediirlere bagli biirokratik yapilanma, calisanlarin denetim ve
gbzetimine dayanan siki kontrol ve 6zliik isleri etrafinda sekillenen anlayis yerini;
Insan Kaynaklar1 Yonetiminde, calisanlarin daha aktif, katilimei, yaratici, vizyon
sahibi, sorumluluk almasmi bilen, ¢alisma siirecinde oto-kontrole sahip ve siirekli

olarak kendini gelistirme ¢abasinda olan bir seviyeye gelebilme hedefleri almaktadir

(Ciftci vd. 2007:10).
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2.3. Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Ilkeler

Politikalar, faaliyetleri ¢izilen hedef dogrultusunda yonetmek icin
belirlenen ana kurallardir, davranis bi¢ciminin temel Onciileridir (Yalgin, 2002: 23).
Politika, bir yonetim sanatidir. Isletme agisidan politika ise uzun dénem igerisinde
temel amagclar, kurallar ve ilkelerin aciklikla belirlenmesi ve isletmeyi bu amaglara
gotiirecek yollarin tanimlanmasi olarak agiklanabilir (Sabuncuoglu, 1997: 42).
Uygulamaya yonelik dogru ve tutarl politikalar olusturabilmek i¢in, tiim ydnetsel
yapilarin izlemesi gereken bazi temel ilkeler vardir. Insan Kaynaklar1 Y&netiminde
de karsimiza yedi temel ilke ¢ikmaktadir. Yonetim tarafindan saglanan imkanlardan
herhangi bir engel olmaksizin herkesin esit sekilde yararlanmasini ifaden esitlik
ilkesi 6zellikle ¢alisanlara tanman firsat esitligi ile ilgilidir. Firsat esitligini herkes
icin gegerli kilmak ekonomik islevler yaninda Insan Kaynaklar1 Yénetiminin sosyal
gorevlerindendir (Cift¢i vd. 2007: 20). Calisanlar arasinda dil, irk, cinsiyet, diisiince,
inang ve din ayriligi gézetmeksizin ise alimdan isten uzaklastirmaya kadar esitlik
ilkesine uygun ve yansiz bir tutum takmilmasi gerekir (Sabuncuoglu, 1997: 44) .
Calisanlarin bedensel ve diisiinsel gii¢lerinden maksimum diizeyde faydalanmay1
ongoren verimlilik ilkesi ise, ¢alisanin ise alimindan isten ayrildig1 siirece kadar
bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirmelerine imkan tanimak suretiyle maksimum
diizeyde verim elde etmeyi hedefler (Ciftgi vd. 2007: 21). Izlenen bir Insan
Kaynaklar1 politikasinda etkinlik ve verimlilik ilkesi biiyiik 6lgiide ekonomik
amaglara doniiktiir. Bu politikanin tek basma uzun donemde basarili olmasi
beklenemez. Basarmin gercek sirr1, ekonomik amaclarla sosyal ve insancil amaglarin
birlikte izlenmesinde yatar (Sabuncuoglu, 1997: 44). Calisanlarin tiimiiniin, baslica
gecim kaynaklarmni aldiklari {icret olusturdugundan, oncelikle giivence beklerler.
Isini kaybetme korkusunu yogun olarak yasayan, gelecek kaygis1 igindeki
calisanlardan verimlilik ve ise baglilik beklemek neredeyse imkansizdir. Bu noktada
giivence ilkesi ¢aligma yasaminin bu tip tedirginliklerden armdirilmasi ve bir gliven
ortaminin olusturulmas: bakimindan énem arz etmektedir (Ciftci vd. 2007: 21). Insan
Kaynaklar1 Yonetiminin basarisinda 6nemli bir yer tutan aciklik ilkesi, isletme

politikalarmin olusturulmasinda ve uygulanmasinda tiim calisanlarin destek ve
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katilimlarmin saglanmasin1 sart kosar (Cift¢i vd. 2007: 23). Izlenecek politikanin
olusmasinda oldugu kadar uygulanmasinda da tiim personelin destek ve katkisi ancak
aciklik ilkesinin benimsenmesiyle gerceklesir. Bu amagla basta {ist basamakta yer
alan yonetici kesim olmak iizere, ara basamak yoneticileri, tiim c¢alisanlar ve
temsilcilerine izlenecek politika konusunda bilgi verilmesi gerekir (Sabuncuoglu,
1997: 45). Ustlenilen goérevleri dogru sekilde gergeklestirme giicii olarak da
tanimlanan yeterlilik kavramindan hareketle, yeterlilik ilkesi de dar ve genis olmak
iizere iki anlamda ele alinabilir. Dar anlamda yeterlilik ile kastedilen iiretim
stirecinde dogru islere dogru calisanlarin se¢ilmesiyken, genis anlamda yeterlilik ise
etkin ve verimli bir personel sisteminin olusturulmasina imkan veren kurallar ile
uygulamalarm tiimiidiir. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin gorevlerinden biri de,
calisanlar1 ige alirken sadece dogru kriterlere gore secim yapmak degil, ayn1 zamanda
bilgi ve beceri agisindan yeterli veya iistiin 6zelliklere sahip olanlar1 da isletmede
tutmaktir. Bu nedenle performans yonetimi ve kariyer planlama gibi uygulamalar
yoluyla, ¢alisanlara uygun is ortami yaninda yiikselme sansi da taninmalidir. (Ciftgi
vd. 2007: 22-23).

2.4, insan Kaynaklar1 Yénetiminin Temel Fonksiyonlari

2.4.1 insan Kaynaklar1 Planlamasi

Planlama arzu edilen amaglara ulasmak ic¢in hareket tarzinin seg¢ilmesidir.
Insan kaynaklar1 planlamas1 kavrami ise, bir orgiitte insan kaynagi hareketinin
planlamasini, yedek planlamasini, ise alma ve emeklilik hatta egitimlerinin
planlanmasim1  kapsamakta (Benligiray vd., 2008: 49); bir Orgiitteki insan
kaynaklarinin, i¢ ve dis gelismelere uygun olarak ve etkili bir bicimde olusturulmasi,
gelistirilmesi ve kullanilmas1 amaciyla goézden gegirilmesi, yapilandirilmas: ve
degerlendirilmesi ile ilgili tiim ¢alismalar olarak tanimlanmaktadir (Aras, 2007: 1).
Bir insan kaynaklari plani, 6nceden ihtiya¢ duyulan yetenek ve davranistaki personeli
ongormek ve bu kisilerin se¢im, ise alim ve egitimleri noktasinda yardimci
olmaktadir. Insan kaynaklari planlamas: bugiin i¢in gok énemli bir hale gelmektedir.

Cilinki istenilen zamanda gerekli becerilere sahip bir personel bulmak her zaman
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olanakli degildir (Saiyadain, 2009: 52). Kadrolama siireci igerisinde yer alan ve genel
isletme planlarmin tamamlayic1 bir pargasi olarak diisiiniilen planlama, insan
kaynaklar1 ydnetiminin 6nemli bir islevidir. Insan giicii ya da beseri kaynaklar
planlamasi, simdiki ve gelecekteki insan giicii ihtiyaglarmin analizini ortaya
koymaktadir (Bingdl, 1996: 63). En genel sekilde, isletmelerin gelecekte gereksinim
duyacagi insan kaynaginin niceliksel ve niteliksel olarak 6nceden tahmin edilmesi
olarak tanimlanan insan kaynaklar1 planlamasi, gelecegin yasanmadan bilinememesi,
sadece tahmin edilebilmesi ve bu tahminde her zaman yanilma paymnmn olmasi
bakimmdan zor ve riskli bir islevdir (Ciftci vd. 2007: 33). Insan kaynaklari
planlamas1 oOrgiitiin asir1 ya da eksik personelle ¢alismasini Onler, c¢evresel
degismelere Orgiitin uyum saglayabilmesi i¢in personelle ilgili faaliyetleri
yonlendirir (Bayraktaroglu, 2003: 33). Isletmenin ¢evresi dinamik bir yapiya sahip
olup siirekli gelisme ve degismelere sahip olmaktadir. Bu degismelerden etkilenecek
olan isletmelerin ¢evre kosullarini yakindan izlemeleri ve is giicii hareketlerine kars1
duyarl olmalar1 basarili bir insan kaynaklar1 planlamasi ve politikasinin 6nde gelen
kosullaridir (Sabuncuoglu, 1997: 54). Ihtiya¢ duyulan calisan saysi ile niteliklerinin
onceden belirlenmesine ve bunlarin nasil ve ne diizeyde karsilanabileceginin
saptanmasina iligkin faaliyetlerin tiimii insan kaynaklar1 planlamasi igerisinde yer

almaktadir (Cift¢i vd. 2007: 35).

2.4.1.1 insan Kaynaklar1 Planlamasim Etkileyen Faktorler

Insan kaynaklar1 planlamasi, bir 6rgiitiin, gelecekteki hedeflerine etkin bir
bicimde ulasabilmesi i¢in, ihtiya¢ duyacagi insanlarin sayisiin ve niteliklerinin
onceden belirlenmesine ve bu ihtiyacin nasil ve ne diizeyde karsilanabileceginin
saptanmasma iliskin faaliyetlerin tiimiidiir (Aras, 2007: 2). Insan kaynaklari
planlamas1 isletmenin i¢c ve dig cevresinin etkisiyle sekillenmektedir. Planlama
yapilirken i¢ ve dig olmak tizere iki tiir faktor dikkate alinmak zorundadir (Benligiray
vd. , 2008: 51). Insan kaynaklar1 planlamasinin basarili sekilde yiiriitiilebilmesi igin,
bu faktorlerin ayrintili bir bi¢imde ortaya konmasi ve her bir faktoriin tek tek

degerlendirilmesi gerekir (Cift¢i vd. 2007: 38).
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2.4.1.1.1 Dissal Faktorler

Isletmeler agik bir sistem olmalarindan dolay1 gevreleri ile siirekli etkilesim
halindedirler. Cevrelerinden bir takim girdiler alirlar ve bu girdileri isleyerek
cevrelerine ¢ikt1 olarak geri verirler. Ekonomik degisiklikler iggiicii talebini yakindan
ilgilendiren, igletmenin kontrolii disinda gelisen ve tahmini zor olan isletme dis1
faktorlerdir. Ekonomik yasamda meydana gelen her tiirlii gelisme ve degisme
ekonomik bir birim olarak tanimlanan isletmelerin yapacagi insan kaynaklari
planlamalarm1 da dogrudan etkilemektedir. Yiiksek enflasyonist ortam, faiz
oranlarindaki artis ve issizlik gibi olumsuz ekonomik kosullar insan kaynaklari
planlamasin etkiler. Insan kaynaklar1 planlamasinda dogrudan ve zorlayici etkisi
olan bir diger digsal faktdrde yasal kosullardir. Ornegin isletmelerin sakat ve eski
hikkiimlii ¢alistirma zorunlulugunda meydana gelecek bir oran degisikligi ya da
emeklilik yasinin yiikseltilmesi gibi yasal diizenlemeler isletmelerin insan kaynaklari
planlamalarin1 degistirmesine neden olacaktir. Teknoloji ve rekabette siirekli bir
hizla degisen ve gelisen, insan kaynaklar1 planlarin1 etkileyen temel digsal
faktorlerdir. Yeni teknolojiler ve degisen rekabet kosullari, isletmelerde bazi
birimlere yonelik ¢alisan taleplerini azaltirken, bazi birimlerdeki ¢alisan taleplerini
de attirabilmektedir (Ciftgi vd. 2007: 38-39-40; Benligiray vd. , 2008: 51-52 ).
Teknolojideki degisimler ayni zamanda personelin becerilerinde de bir degisikligi
zorunlu kilacaktir. Ozellikle bilgisayarin iiretim siirecine dahil olmasiyla tiim isler

icin beceri ihtiyaclari tamamen degismistir (Saiyadain, 2009: 65).

2.4.1.1.2 I¢sel Faktorler

Sadece isletme disinda degil, isletme icinde yer alan bazi faktorlerde insan
kaynaklar1 planlamasi iizerinde etkilidir. Gelecekte isletmenin satis, liretim hacmi ve
yeni girisimleri, planlarda degisikliklere neden olabilecektir. Isletme faaliyetleri igin
ayrilan biitcenin miktar1 insan kaynagmin nitelii ve sayisint dogrudan
etkilemektedir. Orgiitsel stratejilerle uyusmayan ve hatta gelisen insan kaynaklari

planlarinin bagarili olma olasilig1 diisiikk oldugundan planlamalar orglitsel stratejiler
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ile uyumlu olmalidir. Ote yandan kiireselleseme ile birlikte ortaya cikan isletmelerin
ve Orgiitlerin ¢ok uluslulugu berberinde cografi farklilasmayi da getirdiginden,
isletmelerin birden fazla iilkeye ya da bir iilkenin degisik bolgelerine yayilmasi,
insan kaynaklar1 planlamasi agisindan farkli yaklasimlar1 giindeme getirmektedir.
Bunun yaninda ¢alisanlarin 6zellikleri ve isletmenin bilgi sisteminin kalitesi insan
kaynaklar1 planlamasini etkileyen igsel faktorlerdendir (Ciftgi vd. 2007: 41-42;
Benligiray vd. , 2008: 52).

2.4.1.2 insan Kaynaklar1 Planlama Siireci

Insan kaynaklar1 planlamasi; insan kaynagi talebinin tahmin edilmesi, insan
kaynag1 arzinin belirlenmesi ve arz ve talebin karsilastirilarak planlarin
hazirlanmasini igeren unsurlar1 temel almaktadir. Literatiirde insan kaynaklari
planlamas: siireci ile ilgili olarak, “Olan insan kaynagi miktar1” ve “Olmas1 gereken
insan kaynagi miktar1” seklinde iki kavram mevcuttur. Olmas1 gereken insan kaynagi
miktar1 bir isletmenin toplam iiretiminin gergeklesmesi i¢in ihtiya¢ duyulacak insan
kaynag1 kapasitesini gosteren bir degeridir. Bir bagka deyisle personel miktar1 insan
kaynaklar1 arzin1 gosterirken, olmasi gereken de, insan kaynaklari ihtiyacini yani
talebini gdostermektedir. Etkili bir insan kaynaklar1 planlamasmin yapilmasi, karar
siirecinde kullanilabilecek bilginin miktar ve kalitesine baghdir (Benligiray vd.,
2008: 52-53-54 ). Bu nedenle giivenilir ve ger¢ekci sonuglara yonelik bilimsel
arastirmalar yapilmalidir. Arastirma sonucu ortaya birden c¢ok ¢Oziim secenegi
cikarsa bunlarin istiinlik ve sakincalar1 karsilastirilarak en etkin ve yararl olani

secilir (Sabuncuoglu, 1997: 54).

2.4.1.2.1 insan Kaynaklan Talebinin Belirlenmesi

Insan kaynaklar1 ihtiyaci yani talebi, bir isletmenin gelecekte ihtiyag
duyacag1 insan kaynagidir. Insan kaynaklar1 ihtiyag tahmini ise, kisa ve uzun vadede
ihtiya¢ duyulacak olan insan kaynagmm sayi, tiir ve nicelik olarak belirlenmesidir.

Insan kaynaklar1 planlamasinin temelinde insan kaynagi sayisini belirli bir diizeyde
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tutmak yatmaktadir. Uygulamada bunun gerceklesmesi ise oldukga giictiir
(Benligiray vd. , 2008: 55). Isgiicii biinyesinde olusacak nicel ve nitel degisimler ile
dalgalanmalar, elde olmas1 gereken personel miktarinin kesin olarak saptanmasini

zorlastirmaktadir (Cift¢i vd. 2007: 47).

2.4.1.2.1.1 insan Kaynaklar1 Talebinin Belirlenmesine Yardimeci

Araglar

Insan kaynag ihtiyacinmn tahminine yardimci olan bilgilerin basinda is
analizi bilgileri ve insan kaynag1 doniisiim orani bilgileri gelmektedir. Insan kaynagi
devamsizlik oran1 ve dis cevre ile ilgili bilgilerde insan kaynaklari ihtiyacinin
belirlenmesinde etkilidir. Islerin basarili bir sekilde yiiriitebilmesi i¢in, personelde ne
tiir niteliklerin bulunmas1 gerektigini gésteren (Sabuncuoglu, 1997: 54) is analizi bir
isin niteligi, niceligi, gerekleri ve ¢calisma kosullarini ¢esitli yontemlerle arastirarak

ortaya koyan bir calismadir.

Gergek insan kaynagi ihtiyaci isletmenin ekonomik amaglarina ulasabilmesi
icin, hedeflenen isi fiilen gergeklestirecek insan kaynagina olan ihtiyagtir (Benligiray
vd. , 2008: 55). Yani lretim siirecinde fiilen yer alan isgiiciidiir. Bu ihtiyaci
hesaplanmas1 oransal olarak donem i¢inde bir isin biitiin islemlerinin yapilmasi i¢in
gerekli olan toplam zamanin, bir ¢alisanin o donemde s6z konusu is i¢in kullanacagi
zaman miktarina boliinmesiyle bulunur (Cift¢i vd. 2007: 47). Yedek insan kaynagi
ihtiyact ise, hastalik, kaza, izin ve benzeri nedenlerle ortaya ¢ikacak kac¢milmaz
devamsizlik durumlar: karsisinda, isin aksatilmadan yliriitiilmesi i¢in gereksinilecek
insan kaynagini ifade eder. Yedek insan kaynagi ihtiyaci ozellikle devamsizlik
durumlarinda ortaya c¢ikar (Benligiray vd. , 2008: 57). Bunun yaninda bazi
calisanlarin isten ayrilmalar1 nedeniyle ortaya ¢ikan ek insan kaynagi ihtiyaci (Ciftgi
vd. 2007: 47) ise, liretimin aksamamasi i¢in bosalan kadrodaki yerin dolmasi igin
kullanilir ve insan kaynag: devir orani ile ilgili olan bir kavramdir. Insan kaynagi
doniisiim orani, bir donem icinde isletmede olusan toplam giris ya da c¢ikis

miktarinin, o donem icinde isletmede bulunan ortalama insan kaynagi sayisimna
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boliiniip yiiz rakamu ile ¢arpilmasi sonucu elde edilen bir orandir. insan kaynaklari
planlamasi1 agisindan hesaplanmasi, ihtiya¢ tahminlerinin dogruluk paymi arttiran
devamsizlik orani ise, belirli bir faaliyet donemi igerisinde devamsizlik nedeniyle
kaybedilen galigma saatlerinin isletmenin planlanan ¢alisma saatlerine bolinmesiyle
elde edilir. (Benligiray vd. , 2008: 56-57).

2.4.1.2.1.2 Insan Kaynaklar1 Talebini Belirleme Yéntemleri

Insan kaynaklar: talep tahmin yontemleri temelde, sezgisel yontemler ve
matematiksel yontemler olmak Tlizere iki’ye ayrilir. Sezgisel yontemler sayisal
verileri gbz Oniinde tutar fakat sezgilere ve deneyimlerden gelen bilgilerin
kullanilmasina da olanak verir. Kiigiik isletmelerde, heniiz veri tabani olmayip insan
kaynaklar1 planlamasina yeni baglayan isletmelerde sezgisel yontemlerin kullanimi
daha uygundur. Bu yontemlerden asagidan yukari tahmin yonteminde, her boliim
kendi insan kaynagi ihyacini tahmin eder ve birim ihtiyaglarmin tahmininin toplami
organizasyonun tahmini olusturur. Yukaridan asagiya tahmin yontemi ise deneyimli
iist yoneticiler tarafindan yukaridan asagiya yapilan tahmindir. Tahminleri en iyi ve
en kotli durum senaryolar1 olusturarak en yakin bigimde belirlemeye c¢alisirlar
(Benligiray vd. , 2008: 58-59). Uzmanlarin ve genellikle de yOneticilerin, insan
kaynaklar1 planlamacilar1 tarafindan hazirlanan isletmenin insan kaynagiyla ilgili
anket sorularina cevap vermelerinin istendigi (Cift¢i vd. 2007: 50) Delphi yontemi
de grubun ortak karar vermesi yontemini kullanan olduk¢a yapilanmis bir sezgisel
tahmin yontemidir. Yine c¢alisan sayisi iizerinde belirleyici olan nedensel faktorler
ile bunlarin gerektirdigi calisan sayis1 arasindaki oranlara dayanan bir yontem olan
Rasyo analizi, istatistiksel tahmin yOntemlerinden olan regresyon analizi ve
bilgisayar programlar1 vasitasiyla, isletmedeki is giicii hareketliligini izleyen bilgi
sisteminin kurulmasint temel alan bilgisayar destekli bilgi sistemleri, insan

kaynaklar1 talebinin belirlemesinde kullanilan yontemlerdendir.
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2.4.1.2.2 Insan Kaynaklar1 Arz1

Insan kaynaklar1 arzi, herhangi bir plan doneminde isletmenin sahip olacag1
insan kaynagimi ifade etmektedir. Organizasyonun insan kaynaklar1 arzin1 belirleme
orgiitte calisanlarin durumunu nicelik ve nitelik agisindan belirleme siirecidir. Insan
kaynaklar1 planlamasi yapilirken genellikle ilk olarak insan kaynaklari ihtiyacini
tahminden sonra sira insan kaynaklar1 arzin1 belirlemeye gelir. Insan kaynaklar1 arz1,
i¢ insan kaynaklar1 arzi ve dis insan kaynaklar1 arzi olmak iizere iki grupta ele
aliabilir. I¢ insan kaynaklar1 arzi mevcut insan kaynagini ifade ederken, dis insan
kaynaklar1 arzi ise, insan kaynaklar1 pazari ile ilgili makro insan kaynaklari
bilgilerinden olusmakta ve gelecekteki personel ihtiyacinin karsilanabilme

olasiliklarini igermektedir (Benligiray vd., 2008: 60-62).

241221 1Insan Kaynaklar1 Arzimn Belirlenmesinde

Kullanilan Araclar

Insan kaynag ile ilgili plan yapilirken organizasyondaki insan kaynaginin
hangi becerilere sahip oldugunun bilinmesi onemlidir. Kiigiik isletmelerde calisan
kac eleman oldugu, bu elemanlarm hangi isleri yaptiklar1 ve hangi becerilere sahip
oldugunu bilmek nispeten kolay olsa da bu durum biiyiik isletmeler igin zordur. insan
kaynag1 envanteri insan kaynagi hakkindaki bilgilerin diizenlenip gerektiginde
incelenmek {iizere saklandig1 bir arsivdir. Insan kaynagi genel envanteri ve beceri
envanteri olmak iizere iki cesittir (Benligiray vd., 2008: 61). Is giicii kaynaklarini en
iyl sekilde degerlendirmek isteyen bir isletmenin yapmasi gereken ilk caligma
isletmede caligan insan gliciiniin envanterini ayrintili olarak c¢ikarmaktir
Sabuncuoglu, 1997: 57). Isletmedeki calisanlar1 genel &zellikleri itibariyle ortaya
koyan is giicii genel envanteri, belli bir donemde isletmede ¢alisanlarin 6zelliklerini
toplu olarak yansitan bir calismadir. Is giicii genel envanteri, isletmede belli bir
dénemde caliganlarin gesitli dlgiiler esas alinarak gruplandirilmasidir. Isgiicii genel
envanterini ¢ikaran bir isletme, bu envanterle ¢alisanlarin sadece genel 6zelliklerine

yonelik bulgular elde etmektedir. Bunun yaninda, isletmede ¢alisanlardan her birinin
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ozelliklerinin ayrintili bigimde tek tek belirlenmesi gerekmektedir. Bunu elde etmede
kullanilan ara¢ da, is giicii beceri envanteridir (Cift¢i vd. 2007: 44). Is giicii beceri
envanteri mevcut personelin yetenek, beceri, egitim ve deneyim gibi kisisel
Ozelliklerini yansitan bir c¢alisma olup, bir bakima isgéren profilini ¢ikarir

(Sabuncuoglu, 1997: 58).

Insan kaynaklar1 planlamasinin arz ve ihtiyacinin belirlenmesinden sonra
gelen asama, arz ve talebin karsilastirilip insan kaynaklar1 planlamasi ile ilgili son
kararm verilmesine yardimci olmaktir. Insan kaynaklari arz ve ihtiyacmin
belirlenmesi karsilastirilma yapilmasini ve bunlarin nasil dengelenecegi konusunda
karar verilmesini gerektirir. Bu karsilastirma ve degerlendirmeler sonucunda gerekli

degisiklikler yapilir (Benligiray vd., 2008: 63).

2.4.2 Is Analizi

Insan kaynagmin, bilimsel temellere dayanilarak ise almabilmesi icin
onceden, bagvuranlarin durumlarmin karsilagtirilmasini saglayacak bazi standartlarin
belirlenmesi gerekir. Bu standartlar herhangi bir kiginin ise alinabilmesi i¢in sahip
olmas1 gereken asgari kosul ve nitelikleri belirler. Bu kosul ve niteliklerin
belirlenmesi hangi ise eleman almacaksa o isin incelenmesini gerektirir. Yapilan is
incelemesine is analizi denir (Yalgn, 2002: 59). Is analizi, isin her yoniinii ile
kesfedildigi sistematik bir islem ve isle ilgili tam bir caligmadir (Radhawa, 2007: 40).
Is analiz ve tamitim1 insan kaynaklar1 yonetiminin basta gelen gérevleri arasinda yer
alir. Bunun ac¢iklanabilir nedeni bu teknigin diger bir¢ok insan kaynaklar1 yonetimi
tekniklerine alt yap1 olusturmasindan ileri gelir (Sabuncuoglu, 1997: 80). Amag ve
hedeflerin gerceklestirilmesinde, organizasyon yapisinin olusturulmasinda insan
kaynaklar1  planlamasinda, insan kaynaklarinin  saglanmasi, se¢imi  ve
yerlestirilmesinde, is ve performans degerlemesi, licret ve maas yonetiminde, insan
kaynaklarmin egitimi ve gelistirilmesinde i analizinden elde edilen bilgiler kullanilir
(Bayraktaroglu, 2003: 13). Is analizi genel bir ifade ile bir isletmede calisanlar

tarafindan yerine getirilen islerin ayrintili sekilde incelenmesi ve isin igerigindeki
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gorevlerin belirlenmesidir. Bu siirecte, isin yapilabilmesi i¢in c¢alisanlarda olmasi
gereken nitelikler ve isin yapildig1 ortamla ilgili bilgiler de toplanir. Is analizleri, bir
isletmedeki isler hakkinda sistematik sekilde veri toplanmasini ve bu verilerin
degerlendirilmesini ifade etmektedir. Is analizlerinden elde edilen verilerin

degerlendirilmesiyle is tanimlar1 ve is gerekleri ortaya ¢ikar (Cift¢i vd., 2007: 59-60).

Tablo 9: is analizinin insan kaynaklari islevleri ile baglantisi

> is dizaym

-Is tamimlar1 Iy gtict

Is Analizi — -5 gerekleri planlama
-Is degerleme
-Performans ——» Personel
Slgutleri bulma ve
ise alma

& Ucretlendirme

Personel
> egitimi
ve
gelistirme

—— > Esit
istihdam
olanag

Performans
degerleme

Kaynak: Benligiray vd., 2008

Is analizleri olduk¢a zaman alic1 ve masrafli bir uygulama olduklarindan,
cok sik basvurulan bir yontem degildirler. Fakat zamaninda yapilmayan ya da
geciktirilen bir analiz ¢caligmasinin meydana getirecegi sorun ve zorluklarm maliyeti,
zamaninda yapilan bir ¢alismanin maliyetinden daha fazla olabilir. Isletmelerin ilk
kurulduklar1 veya yeniden yapilandirildiklar1 donemler, yeni islerin ortaya ¢ikmasi,
yeni teknolojiler, metotlar, prosediirler veya sistemler sonucunda islerin yapilarmnin
degismesi, is analizlerini gerekli kilan olay ya da durumlardandir (Cift¢i vd. 2007:
63).
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2.4.2.1 Is Analizlerinde Kullanilan Yontemler

Bir is analiz tekniginin 0zl, isin yapilis bicimine, gerektirdigi ¢aba ve
yetenege, sorumluluk ve calisma kosullarina iliskin bilgi toplamaya dayanir. Is
analizinde gelistirilen yontemler 6zde bu bilgi toplamada izlenen farkli yollardan
kaynaklanir. Amag, tam ve dogru bilgilerin en saglkli bicimde elde edilmesidir
(Sabuncuoglu, 1997: 83). Is analizlerinde 6ne ¢ikan bilgi toplama yontemleri,
calisanlara uygulanan anketler ile calisanlar1 is basinda goézlemleme ve onlarla
goriisme gibi uygulamalardir. Her yontemin kendine 06zgili bazi avantaj ve
dezavantajlar1 bulunmaktadir. Bu nedenle zaman zaman bir diger yontem olarak
karma yontemler tercih edilebilir. (Cift¢i vd. 2007: 66). Bu yontemlerle elde edilen

bilgiler is analistleri tarafindan isletmedeki islerin tek tek analizinde kullanilir.

2.4.2.1.1 Anket

Anket yontemi, genellikle dnceden hazirlanan sorulardan olusan is analiz
formlarinin, isyerindeki calisanlar tarafindan doldurulmasidir. Daha ¢ok, fazla
sayilardaki calisanlarin ayni isi yapmasi durumlarinda uygulanan bu yontemde en
onemli asama sorularin hazirlanmasi olup, sorular hedeflenen amagclara yonelik
bicimde net ve agik olmali, gereksiz sorulardan kagmilmalidir (Cift¢i vd. 2007: 66).
Bu yontemin tipik 6zellik ve {stiinliigli isin temel niteligi ve igerigine iligskin
bilgilerin hizli, ucuz ve kolay yoldan elde edilmesidir. Ote yandan, standart formlari
kullanilmas1 nedeniyle analiz ¢calismasma bir 6rneklik getirilmesi, ayrica isi yapan
kisinin analiz calismasina yazili belgelerle bizzat katilmasi isgorenler {izerinde
olumlu etki yaratir. Bu yontemin sakincali yonii ise, soru formlarinin her zaman
beklenen ilgiyi gormemesi, ciddiye alinamamasi, sorularin gelisi giizel yanitlanmasi
ya da 1iyi anlagilamamasi sonucu yanlig bilgilerin verilmesi ve formlarin

hazirlanmasindaki giigliikler sayilabilir (Sabuncuoglu, 1997: 83).
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2.4.2.1.2 Gozlem ve Goriisme Yontemi

Bir isin nasil yapildigini, ne gibi asamalardan gectigini, isin nitelik, incelik
ve icerigini anlamanin en iyi ve en etkili yolu o isi yapan kisi ile bizzat goriismek ve
bu sirada isi yakindan gozlem yoluyla izlemek ve tanimaktir (Sabuncuoglu, 1997:
85). Eger arastirma konusu calisanlarin ne yaptiklartysa, kullanilacak yontem de
onlarin yaptiklarim1 gézlemlemek olacaktir. Gozlemler, katilimhi ve katilimsiz
gozlem seklinde olabilirler. Gozlemci gézlemlenen durumun igerisinde dogrudan yer
almiyorsa katilimsiz gézlem, gozlemlenen durumun icerisinde dogrudan yer aliyorsa
katilmh goézlem séz konusudur. Is analizlerinde genelde katilimsiz gdzlemler
uygulanir. Gozlem yoluyla calisanlar hakkinda bilgi elde etme yoluna calisma
hayatinda siklikla bagvurulmaktadir. Bu tip caligmalar, Taylor’un “bilimsel yonetim”
ilkelerini ortaya koymasindan bu yana siklikla uygulanmaktadir. Taylor’un ortaya
koydugu zaman ve hareket etiitleri ile calisanlar siirekli olarak godzlem altina
almmuglar ve bu yolla bir isin en kisa zamanda bitirilebilmesi i¢in gerekli olan zaman
ve hareketler belirlenmistir (Ciftci vd. 2007: 70). Sozlii bir bilgi toplama ydntemi
olan goriisme yontemini uygulayan isletmelerde ilgili uzman analizciler ¢cogu kez
onceden hazirladiklar1 soru listesinden yararlanarak iggorenlerle karsilikli konusur,
goriisiir ve edindigi bilgileri not alir. Bu tip yOntemlerin sakincali yonleri ise,
goriismenin etkisinde kalinarak isin niteliginden ¢ok isgdrenlerin kisiligine yonelik
duygusal analizlerin yapilmasi (Sabuncuoglu, 1997: 85) ve gozlemlerde

objektiflikten uzak yanh diislincelere kapilabilme olasiligidir.

2.4.2.2 Is Analizi Siireci

Is analizi birden fazla asamada gergeklestirilen ¢ok yonlii bir caligmadir.
Her asamasina biiyiik bir 6nem ve 6zen gosterilmesi gereken is analizi, zaman alic1
ve gii¢ bir siirectir. Bu siirecin karsilikli is birligi icinde yiiriitiilmesi hem isletme
hem de calisanlar i¢in daha faydali ve daha saglikli sonuglar verecektir. Bu nedenle
slire¢ baglamadan dnce ¢alisanlarin is analizlerinin neden yapildig1 ve kendilerinin bu

durumdan nasil etkilenecekleri konusunda bilgilendirilmeleri kafalardaki soru
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isaretlerini gidereceginden yararli olacaktir. Is analizi siirecinde ilk asama gerekli
bilgilerin toplandig1 hazirlik asamasidir. Daha sonra analizin basarisini biiyiik 6lciide
etkileyecek analizcilerin se¢imi asamasi gelir. Analizcilerin objektif ve yargisiz
olmasi sonuglar iizerinde dogrudan etkili olacaktir. Teknik bir ¢alisma olmasi
neticesiyle fazla bilgi ve deneyime sahip olmayan analizcilerin egitilme asamasi
stirecteki bir diger asamadir. Bu tiir egitimlerde; isletme yapisi, islerin bu yapi
icindeki konumu, isletmenin is analizlerini kullanim amaclar1 ve veri toplama
yontemleri gibi temel konular ele alinmalidir. En son agsamada da goriisme, anket ya
da gozlem yollariyla gerekli bilgiler toplandiktan sonra, bu bilgiler degerlendirilir ve

sonuglar denetlenir (Sabuncuoglu, 1997: 86, Cift¢i vd. 2007: 74).

2.4.2.3 Is Analizinin Ciktilar

2.4.2.3.1 is Tamm

Is tanimlar1, bir ¢alisanin neyi, nasil ve neden yapacagmi anlatan kagida
dokiilmiis bilgilerdir. Isi degerlendirmek icin gerekli bilgiyi saglama ve bu bilgileri
standart bir form seklinde yazma faaliyetleridir (Ciftci vd. 2007: 77-78). Is analizi
calismasinin uzantisi olan is tanimlar1 genellikle igin iinvani, isi yerine getirenin bagl
oldugu kimse, temel islevi, ana 6devleri ve sorumluluklari, orgiitsel iligkileri, yetki
derecesi ve igin gerektirdigi en az nitelikler gibi unsurlari i¢erir (Sabuncuoglu, 1997:
88). Is tanmmlari, is analizlerinin ayiklanmis, o6zlii bilgilerinden olustugu igin
okunmasi ve algilanmasi kolaydur. Is analizinin “is tanim1” seklinde diizenlenmis hali
ozellikle isin orgiit yapist icindeki yeri, diger islere gore 6nemi, amaci, asamalari,
smirlari, gérev ve sorumluluklari, kime bagli oldugu, nasil bir ortamda ve hangi

zaman diliminde yapildig1 konusunda yoneticilere bilgi verir (Benligiray vd., 2008:

39-40).
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2.4.2.3.2 Is Gerekleri

Isi gerektigi bicimde yapacak kiside aranan asgari niteliklerin, kosullarin
belirlendigi (Yal¢mn, 2002: 60) is gerekleri, bu anlamda, igin etkin bir sekilde
yapilabilmesi i¢in gerekli olan bilgi, vasif ve yetenekleri belirtir. Is tanimlar1 sadece
isin Ozelliklerini gosterirken, is gerekleri basarili is gorevinin 6zelliklerini tanimlarlar
(Ciftgi vd. 2007: 78). Is gerekleri formunun hazirlanmasiyla, personel secimi
sirasinda adaylarda hangi 6zelliklerin aranacagina, personel egitiminde calisanlara
hangi konularda egitim verilecegine iliskin is analizi bilgileri belli bir format altinda
diizenlenmis olur ve dolayisiyla is gerekleri formu , personel se¢imi ve egitimlerinde
de kullanilir (Benligiray vd., 2008: 40). Is tanimlar1 ile is gerekleri birbirini
biitiinleyen bir sistemin pargalaridir. is taniminda islerin yapis1, kimligi, diger islerle
iliskisi bir biitiin olarak ele almir ve gerektirdigi nitelikler belirlenir. Oysa is
gereklerinde dnce isin kimligi belirlenir, daha sonra isleri yapacak normal kisilerde
aranmas1 gereken temel nitelikler ayrintili bicimde saptanir. Isin nitelikleri once
caba, sorumluluk, yetenek, calisma kosullar1 gibi temel faktorlere daha sonra alt
faktorlere ayrilir. Bir bagka acidan bakilirsa is tanimi isin genel bir gergevesini genis
kapsamda ele alirken, is gerekleri ise sadece isin belirleyici niteliklerini olusturan

faktorleri ayrintili bigimde inceler (Sabuncuoglu, 1997: 91).

Sonug olarak, is analizi sayesinde isgorenlerin ne yaptigini, nasil yaptigini,
neden &yle yaptigini, ne kadar becerili olmasi1 gerektigi belirlenir. Is analizleri;
orglitlerde mevcut durumu ortaya koyarak yoneticilerin yeni hedefler belirlemesine
ve belirlenen hedeflere ulagmasina yardime1 olur, verimlilik agisindan kalite, maliyet,

calisanin tatmini gibi konularda daha rasyonel karar alinmasini saglar (Celikten,

2005: 133).
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2.4.3 Insan Kaynagim1 Bulma ve Secme

Glinlimiizde basarili bir igletme olabilmenin 6n kosullarindan biri, yeni ve
istiin donanimlara sahip olan teknolojilerden yararlanabilmektir. Bu nedenle,
isletmelerin verimlilik ve rekabet yoluyla avantaj elde etmelerinde, dogru ¢alisanlari
bulmak biiyiik 6neme sahiptir. Bu gereklilik, dogru ¢alisanlarin se¢imini giindeme
getirmektedir. Nitekim insan kaynaklarinm etkinligi buna baghdir. Ise uygun
Oolmayan bir calisanin seg¢imi, isletme i¢in Oncelikle bir maliyet unsurudur.
Calisanlar1 se¢iminde yapilacak hatalar, isletmeler i¢in zaman ve para kayiplar
demektir. Ayrica yapilan yanlis secimler calisma ortaminda catismalarin
yasanmasina ve verimliligin diismesine neden olabilecektir (Ciftgi vd. 2007: 85-86).
Ise alma sirasinda verilen yanlis karar iki ilging sonu¢ dogurabilir. Birincisi isgdren
ise aliirken basarili goriilmesine karsin ise girdikten sonra ayni basariy1 stirdiiremez
ve ortaya olumlu hata denilebilecek bir durum gikar. Ikinci durumda ise, aday
basarili olabilecegi bir ise, secim sirasinda basarisiz olmasi nedeniyle alinamamistir
ve ortaya olumsuz hata denilen ters bir durum ¢ikar ve bu tip hatalarin maliyeti insan
kaynaklar1 stratejisini olumsuz ydnde etkiler. Isgoren se¢imine gereken &nemi
vermeyen isletmeler bir yandan kendi yikimlarimi hazirlarken, ayni zamanda ise
yanlis alimlar1 ya da alinmamalar1 nedeniyle isgdrenleri ekonomik ve psikolojik

yikima siiriikler (Sabuncuoglu, 1997: 96).

Insan kaynagini bulma, isletmedeki bos pozisyonlarm doldurulmasi i¢in
uygun nitelikli adaylara ulagilmasi; bu amagla isletmede var olanlarin belirlenmesi
veya isletme disindakilerin basvurularinin saglanma siireciyken (Benligiray vd.,
2008: 71), insan kaynagmi se¢me siireci, ise bagvuran adaylar arasindan g¢alisan
acigmin soz konusu oldugu isin gerektirdigi niteliklere en uygun calisanin secilmesi

stirecidir (Cift¢i vd. 2007: 94).

2.4.3.1 insan Kaynagim Bulma Teknikleri
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2.4.3.1.1 I¢ Kaynaklardan Yararlanarak insan Kaynag Bulma

Ic kaynaklar, isletmedeki mevcut ¢alisanlar1 ifade eder. Calisanlarin ig
kaynaklardan temini ise isletmede bir pozisyon bosaldiginda buraya isletme i¢inden
birinin getirilmesidir (Cift¢i vd. 2007: 87). I¢ kaynaklara basvurma geregi, is
degisimi, yeni gorevlerin dogmasi veya birinin isten ayrilmasi sonucu ortaya
cikabilmekteyken, uygulamada i¢ kaynaklara bagvuru dikey ve yatay diizeyde is
degisikliklerine yol agmaktadir. Dikey diizeyde bir uygulamada yiikseltme soz
konusuyken, yatay diizeyde de transfer olarak adlandirilmaktadir (Sabuncuoglu,
1997: 99). Isletmedeki agik islerin, tiim personele, 6rgiit biilteni ya da ilan panolari
yoluyla duyuruldugu agik isler bildirimi de, tiim personele aday olma firsat1 tanimis
olmasi ve esit istihdam ilkesini yerine getirmesi (Benligiray vd., 2008: 72)

bakimindan, yine 6nemli bir insan kaynag1 bulma yontemidir.

Isletmelerde dis kaynaklara basvurmadan evvel, i¢ kaynak olanaklarinin
arastirilmasi ve ancak bu i¢ kaynaklardan yararlanilamadiginda dis kaynaklara
basvurulmasi yerinde bir uygulamayken (Yal¢in, 2002: 63) i¢ kaynaklara yonelik
uygulamalarin etkinligi, ¢alisanlarin morallerini yiikseltmekte ve isletmeyi yakindan
tanidiklar1 i¢in de bir¢ok ag¢idan maliyetleri azaltmaktadir. Aksi durumlardaysa
calisanlarin motivasyonlar1 diismekte, c¢alisanlar arasinda yikici bir rekabet
yasanmakta, calisma yasaminda huzur ve is birligi ortadan kalkmakta, isletmelerin
dinamik yoniinii olusturan yaraticilik ve yenilik¢iligin Onii tikanmis olmaktadir

(Ciftci vd. 2007: 88).

2.4.3.1.2 Dis Kaynaklardan Yararlanarak Insan Kaynag

Bulma

Isletmelerin bircogunda oncelik i¢ kaynaklara verilmesine karsm, ic
kaynaklardan iggoren bulma olasilig1 yoksa zorunlu olarak disa agilma ve dis
kaynaklara bagvurma gerekecektir (Sabuncuoglu, 1997: 101). Isletme dis1

kaynaklardan insan kaynagi bulma yollarmin en yaygin olanlari, gazetelerde, mesleki
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dergilerde ve internette duyurular yayimlama, insan kaynaklar1 web sitelerinden
yararlanma, is yerine yapilan kisisel basvurular1 degerlendirme, Is Kurumu ve
danismanlik sirketleri hizmetlerinden yararlanma, egitim kurumlarindan staj, burs
gibi yollarla nitelikli 6grencileri cekme ve isletmede calisan personelin Onerilerini
dikkate almadir (Benligiray vd., 2008: 72). is gorenleri dis kaynaklardan saglamanin
en biiyiik avantaji isletmeye kattig1 dinamizmken, dezavantaji ise, isletmeye yeni
katilan is gorenlerin isletme kiiltiirline uyum saglamak i¢in belli bir slireye ihtiyag
duymalar1 ve zaman zamanda bu uyumu gerc¢eklestirememeleridir (Cift¢i vd. 2007:
90).

Insan kaynagmi bulma siirecinde isin potansiyel adaylara sunumu oldukca
onemlidir. isletmenin ve isin adaylara gergek nitelikleri ile sunumuna, isin gercek¢i
on tanitimi denir. Ozellikle firma imajmin, isin ve ¢alisma kosullarmin adaylara ¢ok
olumlu yansitilmasi, daha sonra diis kirikligina, tatminsizlige hatta isten ayrilmaya

yol agabilmektedir (Benligiray vd., 2008: 74).

2.4.3.2 Insan Kaynagim Secim Siireci ve Teknikleri

Isgdren secimi, isletmede bosalan ya da bosalacak gorevlere i¢c ve dis
kaynaklardan basvuran adaylar arasindan isin gereklerine en uygun kisi ya da kisileri
segmektir. Isletmenin gerek kendi personeline gerekse disartya karsi izledigi insan
kaynaklar1 politikasmin olumlu goriintiisli, saglam temellere ve ilkelere dayali bir
isgdren secim sistemiyle saglanabilir. Objektif ilkelere dayali bir isgéren se¢im
stireci isletmeye karsi gliven yarattigi gibi, adaylar arasindan en iyisini se¢mekle
isletmeye daha verimli bir ¢alisma olanagi verir (Sabuncuoglu, 1997: 107). Burada
iki yaklagim one c¢ikmaktadir. Bunlardan ilki, isin gerekleri agisindan yetersiz
goriilen ya da miilakatta basarisiz olan adaylarin elenmesi esasina dayanan elemeci
yaklasimdir. Digeri ise adaylarmn hepsinin calisan se¢imiyle ilgili tiim siireg¢lerden
gecirildigi biitlinciil yaklagimdir. Ancak aday sayisinin fazla oldugu durumlarda bu
yaklasimi kullanmak hem zor hem de ¢ok zaman alict olacagindan, elemeci

yaklagimin kullanilmas1 daha yerinde olur (Cift¢i vd. 2007: 94).
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Tablo 10: Tipik isgoren Se¢im Siireci

Bagvurularin Kabulii — flk (On) inceleme
v
Bagvuru Formu Doldurtma
\
I Sinav/Test Uygulamast |
\ 4
I Ise Alma Gériismesi I
Referanslarin Incelenmesi | l
v
: v Vv
l Saglik Muayenesi |*
¥ Bagvurularin
Ise Alma (Secim Karar1) | Reddedilmesi/
¥ Adaym Elenmesi

l Ise Yerlestirme |

Kaynak: Acar, Adal, Ataay, Diindar, Ozcelik, Sadullah,, Tiiziiner, Uyargil, 2008

Ise alma ve yerlestirmede bircok ydntem kullamlir. Bunlarm amaci
basvuranlara iliskin bilgi toplamaktir. Basvuranlar hakkinda ne kadar ¢ok bilgi
toplanmissa o kadar iyi se¢im yapilir (Yalgm, 2002: 69). Insan kaynaginin
seciminde, is analizlerinden elde edilen bilgilerden yararlanmak faydalidir. Is
analizleri ile elde edilen bilgiler derlenerek, isin gerekleri Ozetlenir ve c¢alisanin
gorevleri acik bir bigimde ortaya konur. Boylece ¢alisanin yapmakla sorumlu oldugu
gorevler yaninda, ¢alisanda aranacak bilgi ve beceriler, sahip olmas1 gereken kisilik

yapisi, zihinsel ve bedensel Ozellikler gibi unsurlar acikliga kavusturulmus olur

(Ciftei vd. 2007: 95).

I¢ ya da dis kaynaklardan isletmede bosalan gérevlere cesitli adaylarm yazili
ya da sozlii bagvurular1 kabul edildikten sonra sira, ilk goriismenin yapilmasima gelir.
Sec¢im siirecindeki ilk asama olan 6n goriismede amag isin niteliklerine uymayanlarin
elenmesidir (Sabuncuoglu, 1997: 108). Burada konugma, anlatim yetenegi ve
goriiniis aninda degerlendirilir (Yalgm, 2002: 70). On goriismeler, ¢alisan a¢igmin

bulundugu isler icin aranan asgari nitelikleri tagimayan adaylarm elenmesini
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sagladig1 i¢in, hem elemeci hem de biitiinselci yaklasimlarda kullanilmaktadir.
Bunun yaninda, 6n goriismeler sirasinda isletme ortamini ve c¢alisma kosullarini
gozlemleyip begenmeyen adaylar da, bu siliregte yaptiklar1 basvurulardan
vazgegebilirler. On goriismeler sonrasinda, sahip olduklar1 nitelikleri isin gereklerine
uygun olan adaylara basvuru formlar1 doldurtulur (Cift¢i vd. 2007: 96). Sadece is ile
alakali ve gerekli bilgilerin talep edildigi basvuru formlar1 (Clarke, 1996: 4), ise
almacak kiside aranan nitelikleri belirtilecek bicimde diizenlenir. Yanitlar isletmenin

ozelliklerine ve hedeflerine gore degerlendirilir (Yalgin, 2002: 70).

Isgdren seciminde en ilgi ¢eken asamalardan biri test ya da psikoteknik
incelemedir. Psikoteknigin 6zii, bireylerin bedensel ve diisiinsel yeteneklerini, kisilik
yapilarini, bilgi ve ilgi alanlarini analiz etmek, 6lgmek ve igletmede is-kisi uyumunu
kolaylastrmaktir (Sabuncuoglu, 1997: 232). Isgdéren se¢iminde psikoteknigin
kullanilmasinin temel amaci bireyleri ise ve igyerine uyarlamak, ayni zamanda
isgorenlere yapabilecekleri isler arasindan en uygun olan isi yaptirmaktir. Bunlardan
zeka testleri, adayin anlayis, kavrama, belleme gibi diisiinsel yeteneklerini saptamaya
calisan test tiirliyken, yetenek testleri kisilerin diisiinsel ve bedensel yetenekleri
degerlemede kullanilan basarili bir test tiirtidiir (Sabuncuoglu, 1997: 112-113). Yine
islerin gerektigi gibi yapilabilmesi i¢in, adaylarin yeterli bilgi birikimine sahip olup
olmadiklarmi ortaya koyan bilgi testleri ve bir adaymn belirli bir is i¢in belirtilen ilgi
tiirtine sahip olup olmadigmin arastirildig: (Ciftgi vd. 2007: 98) ilgi testleri isgéren
seciminde kullanilan testlerdendir. Bunlarin disinda isletmenin tercihlerine uygun
kisilik tipini belirlemek ve bireyin yapacagi isin gerektirdigi kisilik 6zelliklerini
arastrmak amaciyla (Sabuncuoglu, 1997: 113) kisilik testleri de isgdren seciminde

kullanilmaktadir.

IIk goriismede yeterli goriilerek bagvuru formu dolduran ve s6z konusu
testleri gecen adaylar, daha sonra ¢ok yonlii bir goriismeye almirlar. Cok yonli bir
sekilde gerceklestirilen bu goriisme, isletmeye uygunlukta yeterlilik, baski altinda
calisabilme yetenegi ve motivasyon gibi basvuru formu ile testlerin disinda kalmis
olan konular1 arastirmak {izerine sekillenir (Cift¢i vd. 2007: 100). Adaylarin se¢im

kararinda en biiylik role sahip olan gdriisme yonteminin nasil yapilacagi konusunda
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cesitli uygulama modelleri gelistirilmistir. Planli goriismede denilen standart
goriismede, goriigmeci saptanmis mesleksel gereklerden hareket ederek calisma
yapar, bir plan kullanir ve soracagi sorulart dnceden hazirlar. Sorularin 6nceden
hazirlanmas1 goriismeye akicilik ve goriismeciye kolaylik saglarken, belirli soru

kaliplarina bagli kalindigi igin esneklik yoktur (Sabuncuoglu, 1997: 114-115) .

Adaya yoneltilecek sorularin sinirlandirilmadigr  serbest goriismede,
goriismeci, adaya, ileride iste gosterecegi davranislarini kestirmeye yarayacagini
diistindiigli her konudan sorular sorabilir. Bu miilakat tiirii esnek oldugu i¢in bu yolla
adayla ilgili daha genis capta bilgi alinabilir (Benligiray vd., 2008: 79). Adayin
dengesini nasil korudugunun, uyum yeteneginin ve beklenmeyen olaylara nasil tepki
verdiginin goriilmeye calisildigi goriisme tiirii ise baskili goriismedir (Sabuncuoglu,
1997: 115). Ozellikle koruma, giivenlik veya danmisma eleman1 gibi kritik
pozisyonlara ¢alisan temininde uygulanir (Cift¢i vd. 2007: 101). Daha ¢ok yonetici
seciminde kullanilan grup goriismesi sirasinda ise adayin kigisel girisimi,
saldirganlik, denge, yeni kosullara uyabilme, duruma gore gelistirilen davranis ve

kisilerle iy1 gecinme Ozellikleri kolaylikla gdzlenebilir (Sabuncuoglu, 1997: 116).

Referans ve tavsiye mektuplari, adaymm ge¢misteki davranislarinin,
kisiliginin bir gostergesi olarak, gelecekteki davranislari hakkinda 6n fikir verecegi
diisiiniilerek bagvurulan tekniklerdir. Bu yolla aday hakkinda 6gretmenlerinden, eski
isveren ve yoOneticilerinden bilgi istenir (Benligiray vd., 2008: 80). Referans
mektuplarindaki bilgiler bagvuru formundan ve yapilan goriismelerden elde edilen
bilgilerle karsilastirilacagindan, adaym sdylediklerinin dogrulugu da arastirilmis olur
(Ciftci vd. 2007: 105). Modern secim siirecini benimseyen ve izleyen bir isletmede
ilk goriismeden son goriismeye kadar iggdren adaylar1 ¢esitli asamalardan gegirilerek
ve bir kismi elenerek nihayet se¢im kararinin alinmasi asamasma gegilir
(Sabuncuoglu, 1997: 120). Ise alimm kesinlesmesi icin, saglik kontroliinde her hangi
bir probleme rastlanmamasi gerekir. Saglik kontrolii sadece fiziksel yeterlilikleri
degil, psikolojik ve diisiinsel dengelere de yonelik olmalidir. Saglik kontroliinde bir
sorunla kargilagsmayan aday, belirli bir deneme siiresinden sonra ise yerlestirilir

(Ciftci vd. 2007: 105). Ise alim, is¢iye yonetimin, uzun vadeli taahhiidiiniin ilk
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adimdir. Ve bu siirecte cevaplanmasi gereken dort temel soru vardir. Bunlardan ilki,
isletmenin nigin personel aldigi, ikincisi bunun maliyetinin isletme i¢in ne kadar
olacagi, liglinciisii etkilerinin nasil olacagi ve son olarak da, ne tiir bir is yapilacagidir

(Clarke, 1996: 2).

2.4.4 Insan Kaynag Egitimi ve Gelistirme

Kiiresellesme siireci ile artan yogun rekabet kosullarinda basarili olabilmek,
cesitli bilgi, beceri ve yeteneklerle donatilmis, motivasyonu yiiksek, kendi
amaglarmni, isletmenin amaglar1 ile uyumlastirmis bir isgiicline sahip olmayi
gerektirmektedir (Acar vd. 2008: 187) ve bu yiizden, giiniimiizde isletme sahipleri,
degisime ayak uydurabilmek ve yogun rekabet ortaminda geri kalmamak icin, en
degerli varliklar1 olan insan kaynagmi yogun sekilde egitme ugrasi icindedirler
(Ciftei vd. 2007: 113). Globallesen diinyada isletmeler arasi rekabet hizla
artmaktadir. Isletmelerin rekabette One ge¢meleri kalite ile olacaktir. Basarili
kurumlar1 digerlerinden ayiran en 6nemli 6zelliklerden biri, kalite konusuna agirlik
vermeleridir. Kaliteyi saglamanin yolu da egitimden ge¢mektedir. Egitim,
calisanlarin yeni seyler Ogrenmesi ve gelistirilmesi yoluyla performanslarini
arttirmalarina yardimci olur (Benligiray v.d, 2008: 103). Siirekli rekabet edebilir
kalmak ancak firmalarin entelektiiel kapasitesinin ne kadarmi yeni iiriin ve hizmetleri
gelistirmeye kullandigma baghdir. Bu baglamda, calisan kisilerin, ise alinmasi,
egitimi, gelistirilmesi ve motivasyonu bir¢ok isletmede onemli bir oncelige sahip

olma yolundadir (Biiylikuluslu, 1998: 184).

En genel anlamiyla egitim, bilgi verme ve yetenekler ile becerileri
gelistirme siirecidir. Dar anlamda, bir degisim siireci olarak ifade edilen egitim; genis
anlamda da, calisanlarin isletmede sahip olduklar1 veya ileride sahip olacaklari
gorevleri daha etkin bir sekilde yapabilmeleri i¢in, bilgi, beceri ve yeteneklerini

arttiran egitsel faaliyetlerin tiimiidiir. Egitimi ¢aligsanlar agisindan tanimladigimizda,
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Tablo 11: Etkili egitim siirecinin asamalari

Egitim Ihtiyacmnin
+

Egitim Amagclarinin Tespit
Edilmesi
v

Egitim Planinin Hazirlanmasi
v
Uygulama

v

Sonuglarm Degerlendirilmesi

\ 4
Analiz ve Geri-besleme

Kaynak: Cift¢i vd., 2007

amaclara ulagsmay1 arttrmaya yonelik olarak, insan kaynaginin davranis, bilgi,
yetenek giidiilenmelerini degistirme ve gelistirme silireciyken; isletme acisindan
tanimladigimizda, isletmelerin verimlilik, etkililik ve etkinlik ag¢sindan, mevcut
basarilarin1 gelistirmeyi amaglayan yonetim araglarinin tiimiidiir (Cift¢i vd. 2007:
114). Egitim faaliyetleri gerek ¢alisanlara, gerekse isletmelere ¢esitli yararlar saglar.
Bunlardan bazilarina deginmek gerekirse, egitim iyi insan iliskilerini tesvik
etmektedir. Isbirligi ve saygi sayesinde ¢alisanlar 6zgiiven kazanirlar. Egitim kisinin
ileri kariyer hedeflerinde yardimci olabilir. Egitim sayesinde zaman daha avantajh
bir sekilde kullanilabilir. Egitim slirecinde vurgulanan saglik ve giivenlik kurallar1 ile
kaza ve ihlallerin meydana gelme olasiligi diismektedir (Halloran, 1986:129). Bir
yatirim olarak degerlendirilmesi sebebiyle, her yatrimm oldugu gibi egitiminde
maliyetleri ve getirileri s6z konusudur. Calisanlar agisindan egitim yatirimindan
beklenen getiriler; daha yiiksek gelir sahibi olmak, daha iyi bir is tatmini saglamak,
daha ¢ekici istthdam imkanlar1 ve daha yiiksek statiiyken isletmeler agisindan daha
nitelikli ve verimli bir isgiliciine sahip olmak sayilabilir. (Bigerli, Glindogan, 2004:
114). Personel egitiminin Oncelikli amaci, ¢alisanin igini daha iyi yapmasini
saglamaktir. Beceri gelistirmeye yonelik, tiim igletmeyi tanitmaya, isletme

politikasmni ve Kkiiltliriinii aktarmaya, kalite bilincini yerlestirmeye yonelik tiim
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faaliyetler mesleki egitim kadar onemlidir. Calisanlar1 gelecekte isletmenin {ist
hiyerarsik noktalarina hazirlamay1 amaglayan bu tiir faaliyetler ise gelistirme

kapsami i¢inde yer almaktadir (Benligiray vd., 2008: 104).

2.4.4.1 Egitim faaliyetlerinde izlenen ilkeler

Her orgiitte genel ama¢ disinda, farkli ihtiyaglara ve amaclara gore,
egitimin faaliyetlerinin planlanmasi ve yiiriitiilmesi miimkiindiir. Buna ragmen etkin
bir egitim plan ve programinin uygulanabilmesi i¢in uyulmas: gereken bazi temel
ilkeler vardir. Bunlardan egitimde siireklilik ilkesine baktigimizda, egitim artik, salt
bilgi edinmeyi iceren duragan bir faaliyet olmaktan ¢ikmis, kisilerin bilgi yaratma,
arastirma ve sorunlara ¢oziim bulma gibi 6zelliklerle donanimini saglayan dinamik
bir siire¢ haline gelmistir. Ve bilgi toplumlarinda egitim faaliyetleri siirekli
o0grenmeye yonelmek zorundadir. Egitimde siireklilik ilkesi bu faaliyetlerin bagarisi
acisindan ¢ok oOnemli goriilmektedir. Egitime yapilan harcamalarla, egitimden
saglanan fayda ve elde edilecek kazancin karsilastirilmasi i¢in egitim-yarar iliskisi
kurulmali (Acar vd. 2008: 195-196), egitimden beklenen yararin saglanabilmesi i¢in
egitim faaliyetleri, mutlaka detaylica ve planli hazirlanmahdir. Yeterince iyi
hazirlanmayan ve yeterli kaynaklarin yer almadig1 planlarla, egitim faaliyetlerinden
gercek bir verim elde edilemez. Sadece belirli gruplar degil, herkes esit ve adil bir
bicimde egitimden gecirilmeli ve egitimde firsat esitligi tiim ¢alisanlara
saglanmalidir. Ancak egitim programlarina sadece ilgili kisilerin katilimi, egitim

amaglarmin en iyi sekilde ger¢eklesmesi bakimindan son derece dnemlidir (Cift¢i vd.

2007: 117).

2.4.4.2 Egitim Planlama ve Politikalan

Orgiitsel etkinlige katki saglayacak ve ¢alisanlarin verimliligini arttiracak
sekilde egitimin gergeklestirilmesi ve egitim faaliyetlerinin koordinasyonu i¢in, bu
faaliyetlerin planlanmig bir sekilde yiiriitiilmesi gerekir. Egitim planlamasi,

isletmenin egitim hedeflerine varmada, insan, para ve ara¢ gibi kaynaklarin en uygun



46

sekilde kullanilmasina, sistemin gelistirilmesine ve diger unsurlar arasinda etkili bir
koordinasyon saglanmasina olanak verir (Acar vd. 2008: 198). Egitim planlari
saptanan egitim ihtiyaclar1 dogrultusunda yapilir. Egitim ihtiya¢larmin analizi nemli
bir konudur. Ciinkii bu asamada, isletmenin hem maddi hem de beseri kaynaklarinin
analizi yoluyla bir bakima durum analizi yapilmis olur. Bu sayede, egitim planlamasi
daha rasyonel ve isabetli sekilde diizenlenebilir. Egitim ihtiyacinin tespitinde isletme,
is ve insan kaynaginin analizlerinin yapilmasi gerekli ve 6nemlidir (Cift¢i vd. 2007:
119-120). Egitimin saghkli bir bigimde planlanabilmesi i¢in ilk adim egitim
gereksinmelerinin  belirlenmesidir. Egitim gereksinmesinin saptanmasinda rol
oynayan ilk yontem degerlendirme raporlariyken, yontem personelin giiclii ve zayif
yonlerini, eksilerini ve yetersizliklerini ortaya c¢ikarmayr amaglamaktadir

(Sabuncuoglu, 1997: 135).

Egitim politikalar1 ise, egitimin amaclarmnin saptanmasini ve kavranmasini
kolaylastirirken, personel sorunlarinin ¢dziimlenmesi noktasinda faydalar saglar.
Egitime iliskin kugkular1 ve olumsuz goriisleri ortadan kaldiran politikalar, iiretim ve
iretim faktorlerin gelistirilmesine ve yeni yOntemlerin uygulanmasma katkida

bulunur (Benligiray vd., 2008: 106-107).

Egitimde planlama ¢alismalarinin bir béliimiinii de egitim biit¢esi olusturur.
Egitimden beklenen katkilarin elde edilebilmesi i¢in yeterli parasal imkanlarin
yaratilmasi gerekir. Egitim bir yatirim olarak kabul edildigine gore cesitli egitim
ugraglarmi gerceklestirecek bir mali tablonun belirlenmesi s6z konusu olacaktir.
Amag¢ uzun donemde verimlilik ve karlilig1 yiikseltmektir. Personelin yetenek ve
nitelikleri gelistikce verimlilik orani da buna paralel olarak artar. Bazen yeni
personel alimi1 yapmak yerine, mevcut personeli egitme yoluna gidilerek bu bosluk
tamamlanabilir. Ancak plansiz ve programsiz bir egitim isletmeye gereksiz
harcamalar da agabilir. Bu nedenle bir yandan igletmenin gergek egitim ihtiyaclarinin
saptanmasi, 0te yandan belirlenen egitim programinin gerceklesmesi igin gerekli ve

rasyonel biitcenin hazirlanmasi zorunludur (Sabuncuoglu, 1997: 140).
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2.4.4.3 Egitimin Uygulanmasi

Egitimin uygulanma asamasinda; ihtiyaclarin maliyeti, gerekli siirenin
belirlenmesi ve yonetimin katiliminin saglanmasi gibi konular degerlendirilerek, bir
oncelik siralamasinin  yapilmasi gerekir. Egitim metodunun se¢iminde ise,
ogretilecek konu ile yOntemin uyumlu olmasi gerekir. Bu durum egitim
degerlendirilmesinde de onemliyken (Cift¢i vd. 2007: 124) isgdren egitiminde bir
isletmeden oOtekine gore degisen ve ayr1 6nem ve nitelikte uygulanan ¢ok cesitli
yontem vardir. Bununla birlikte sistematik bir analiz yapmak icin egitim yontemleri,

isbas1 ve is dis1 olmak iizere iki ana grupta incelenebilir (Sabuncuoglu, 1997: 144).
2.4.4.3.1 isbas1 Egitim Yontemleri

Isbasinda egitim personele, gdrevlerini yerine getirirken verilen egitimdir.
Isletme i¢in genel dzellikleri ile pratik, diisiik maliyetli ve kolay olmasi nedenleri ile
tercih edilen bir egitim yoludur. Gergek is kosullarinda 6grenme etkinliginin artmasi,
hatalarin aninda diizeltilmesi, 6grenilenlerin hemen uygulanmasi, 6grenme siirecinin
hizl1 olmasi igbas1 egitim metotlarinin diger {istiin yanlaridir (Benligiray vd., 2008:
107). Calisanlarin, bir yandan islerini yaparken diger yandan egitime tabi tutulduklar1
isbasinda egitimde, 6grenme asamalarinda biiylik oranda hatali mal iiretilebilecegi,
calisma kosullarindaki giiriiltii, ses gibi etkenlerin egitim ortamini1 bozabilecegi gibi

bir takim sakincalar da bulunmaktadir (Cift¢i vd. 2007: 125) .

Calisanlarin bilgi, beceri ve tecriibe diizeyleri yliksek olan yoneticileri
gbzetiminde egitimi en eski egitim yontemlerinden biridir. Maliyetinin diisiik ve
uygulamasinin kolay olmasi nedeniyle tercih edilmesinin yaninda, egitimin
gozetimci agisindan zaman kaybina neden olabilecegi ve ayrica gozetimcinin asta
isin yapilismin dogru ve etkili yonleri yerine, pratige kacarak basit ve tehlikeli
yonlerini dgretebilecegi gibi sakincali yonleri de vardir (Acar vd. 2008: 224). Daha
cok alt kademede gorev yapanlar {lizerinde uygulanan kilavuz araciligiyla egitimde

ise egitim formasyonu bulunmayan ustabaslar1 yerine, kalifiye ¢aliganlar arasindan
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secilen c¢alisanlar, gerekli pedagojik ve teknik bilgilerle donatilarak egitim
faaliyetlerinde gorevlendirilirler (Ciftici  vd. 2007: 126). Kisilere ileride
yiiklenecekleri gorevlere iliskin, ¢alisma kosullarini tanitma, isleri 6gretme, mesleki
sorumluluk tasima ve ise uyum yeteneklerini gelistirme gibi yararlar saglayan bir
egitim yontemi olarak staj yontemi (Acar vd. 2008: 226) ¢alisanlarin, isin fiziki ve
moral kosullarina uyma yeteneklerini bilimsel yonde gelistiren etkili bir tekniktir.
Calisanlarin sorumluluk bilinglerini ve karar alma yeteneklerini gelistiren yetki devri
yoluyla egitimde ise, yoneticiler astlarma yetki ve sorumluluk verirler (Cift¢i vd.

2007: 126).

Ise alistrma yani oryantasyon egitiminin baslica amaci ise, ise yeni
baslayanlarin yetersizlik duygusundan bir an Once kurtulmalarmi saglamak,
calisanlarin ise ve isletmeye yabancilasmasmin Oniine ge¢gmektir. Oryantasyon
programlar1 yeni ise alinan ¢alisanlari, isletme politikalar1 ve orgiitsel yap1 hakkinda
bilgilendirirken, sosyal dayanismayi saglayarak, is giicii donilislimiinii azaltirlar
(Ciftei vd. 2007: 131). Oryantasyon ¢alisanlarin yeni igverenleri hakkinda resmi bilgi
araclaridir ayn1 zamanda tutum ve moralleri iizerinde giiclii bir etkisi vardir.
Oryantasyon iki onemli gorevi yerine getirmekle ile ilgilidir. Bunlar ¢alisanlar1 genel
isletme politikalar1 ve faydalar1 konularinda bilgilendirmek ve calisanlarin 6nemli
yerlerin ve prosediirlerin farkinda olmalarin1 saglamaktir. Oryantasyon olmadan,
yeni ¢alisanlar kendilerini kolayca kayip ya da yabancilagsmis hissederler (Halloran,
1986: 136). Oryantasyon egitiminin etkinligi, ise yeni baslayan is gérenlerin is ve
isletme hakkindaki diisiinciilerini sekillendirecegi i¢in muhtemel is birakmalarin

Onlenmesi, maliyetlerin azaltilmasi yoniinde de etkili olacaktir.

Egitim alaninda uygulanan bir diger is bas1 egitim yontemi de is degistirme
yani rotasyondur. Is rotasyonu, ¢alisanlarm organizasyonun cesitli pozisyonlarinda
hareket ettirilerek, onlarin bilgi, beceri ve yeteneklerin gelistirilmesi i¢in c¢abalar1

icerirken, yatay ve dikey yonde olabilmektedir (Acar vd. 2008: 226).

Ayni zamanda bir is tasarimi teknigi olan is genisletme ise, caligsanlarin

daha basarili olabilmeleri i¢in, ilave isler verilerek motivasyonlarinin ve becerilerinin
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arttirilmasidir.  Frederick Herzberg ve arkadaslari tarafindan gelistirilen is
zenginlestirme de, isi daha anlamli hale getirmek i¢in girisilen ¢abalarin toplami

olarak ifade edilmektedir (Cift¢i vd. 2007: 132).

2.4.4.3.2 Is Dis1 Egitim Yontemleri

Is dis1 egitim yOntemleri, genellikle teorik bilgiler vermeye ve belirli
beceriler kazandirmaya yonelik, iggdreni iginin basindan uzaklastirarak, isletmenin
icinde veya disinda egitim faaliyetinin yapildigi yontemlerdir. Bu ydntemlerde
isgdrenden {iretim beklenmesi s6z konusu degildir (Acar vd. 2008: 228). Is disinda
egitim yontemleri, egitilenlerin bilgilerini arttirmak, goriis ufuklarmi genisletmek ve
baskalarinin davraniglarina kars1 kendi duyarliliklarint 6l¢cme yetenegini gelistirmeyi
amaglamaktadir. Is disindaki egitim yontemleri, personele giinliik baskilardan
uzaklasip rahat bir ortamda diisiinebilme olanag1 saglar, farkli bireylerle bir arada
bulunmalar1 sonucunda bilgi alisverisleri saglanir (Benligiray vd., 2008: 109). Is dis1
egitimler, bir bakima tamamlayici niteliktedirler. Kisa siireli kurslardan yonetici
gelistirme programlarina kadar genis bir yelpaze i¢inde yer alan is dis1 egitimlerde
calisanlarin egitimlere kendilerini tam anlamiyla verebilmeleri egitimlerin yararini

azaltmamasi agisindan son derece dnemlidir (Cift¢i vd. 2007: 127).

Isletmede yetkili bir kimsenin belirli bir konuda genis bir dinleyici kesimine
bilgi vermesinin amaglandigi anlatim yontemi, seminer, kurs ve konferans gibi ¢ok
cesitli sekillerde diizenlenebilmektedir. Anlatim yontemi tek yonlii bir iletisim
teknigi kullanmasi nedeniyle etkilili§i yoniinde bir takim ¢ekinceler barmdirsa da,
katilimcilara s6z hakki verilerek bu dezavantaj giderilmeye c¢alisilir. Bir grup
caligmasi seklinde uygulanan ve T Grubu egitimi de denilen duyarlilik egitiminde ise
amac katilanlarin mesleki ve teknik bilgilerini gelistirmek degil, bireylerin davranis
yapilarinda olumlu etkiler yaratmaktir. Yine ayni sekilde bireyleri is yasamina
alistiran, bunu yaparken baskalariyla yakin iligkiler ve isbirligine gegmeyi 6greten rol
oynama yontemi de sorunlara c¢oziimler aramaya yoOnelten yararli bir egitimsel

yontemdir (Sabuncuoglu, 1997: 153-160). Rol oynama yontemi insan iliskilerini
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anlamada yardimci1 olmak i¢in tasarlanan bir problem ¢6zme egzersizdir. Rol oynama

yontemi 2-8 kisilik kii¢iik gruplar halinde uygulanmaktadir (Halloran, 1986: 147).

Belirli bir donem sonunda, yapilan egitim etkinliklerinin 6l¢iilmesi ve elde
edilen sonuglarin degerlendirilmesi gerekir. Egitimin, isletmenin ekonomik
amaglarma ne Olgliide katki sagladigi ve katilimcilara ne gibi yararlar getirdigi

belirlenmelidir (Cift¢ci vd. 2007: 128).

2.4.5 Kariyer Yonetimi

Kariyer, genel bir tanimla, bir iste, calisan kisinin basar1 derecesini
simgeleyen, isle ilgili pozisyonlarda ilerlemesi ve orgiit basamaklarindan yukariya
dogru ¢ikarak yiikselmesini temel alan bir kavramdir. Kariyer kavraminda odak
nokta olan insan calisma hayatina atildigi ilk giinden itibaren bazi ihtiyag ve
beklentilerini karsilayarak, isinde ilerlemek ve basarili olmak istemektedir. Bu
yiikselme, bir isletmede daha fazla gii¢c ve prestij kazanmanin yani sira daha ¢ok para
kazanma istegini de beraberinde getirecektir. Bu istegin siddeti kisiden kisiye degisse
de bireyin ihtiyaglarini karsilama istegi kariyer kapsamini belirlemektedir (Aytag,
1997: 19-22). Kariyer kavramu ile iligkili olan diger bir kavram olan kariyer yonetimi
ise, personelin yetenek ve ilgilerini analiz etmelerine yardimci olmak ve Kariyer
gelistirme faaliyetlerini planlamaktir. “Kariyer planlama” ve “kariyer gelistirme”
olmak tizere iki bilesenden olusan kariyer yonetimi literatiirde; orgiitlerin calisanlarin
yeteneklerini, ilgi alanlarmm1 ve c¢ikarlarimi analiz etmelerine yardimci olmasi ve
kariyer gelistirme faaliyetlerinin planlanmasi olarak gegmektedir (Unver, 2005: 20).
Kariyer yonetimi ile calisanlarin isletme i¢indeki hareketlilikleri saglanir ve bdylece
kisiler motive edilir. Iyi bir kariyer yonetimi uygulanan organizasyonlarda kisiler bir
sire sonra hangi statiide olacaklarini bilebilir ve tahmin edebilirler. Kisinin bunu
bilmesi onu igyerine ve isine baglarken, motivasyonunu da saglar. Kariyer yonetimi
bir ¢alisganin bulundugu konumun farkinda olmasi, bir sonraki adimm ne olacagmni
bilmesi, gelecegini dngorebilmesi ve uygun hazirliklar1 yapabilmesi agisindan ¢ok

gerekli ve yararli bir ¢alismadir (Benligiray vd., 2008: 125). Kariyer yOnetimi,
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isletmelerde motivasyonu, kaliteyi, calisanin ve isletmenin hedeflerini ortak bir
noktada bulusturarak; verimliligi arttirma amagli olarak insan kaynaklar1 yonetiminin
en Onemli fonksiyonlarindan birisi haline gelmistir. Bireylerin kariyer hedefleri
birbirinden farkli olabilmektedir. Calisanlar kendi kisisel kariyer hedeflerini kendi
mevcut kosullarin1 degerlendirerek ortaya koyabilecekleri gibi, bir ¢alisan i¢in hayati
onem tastyan bir hedef, bir baska calisan i¢cin son derece 6nemsiz olabilmektedir.
Dolayisiyla kariyer seciminde bir psikolojik unsur olarak bireysel beklentiler ve

istekler son derece 6nemlidir (Cift¢i vd. 2007: 141-142).

Kariyer yonetimi hem g¢alisanlar hem de organizasyon agisindan Gnem
tasimaktadir. Calisanlarm, ilgi, deger, nitelik, giicli ve zayif yOnlerinin farkina
varmalarina, isletmedeki is firsatlar1 ile ilgili bilgi sahibi olmalarma, kariyer
hedeflerini belirlemelerine, kariyer hedeflerine ulasmalarin1 saglayacak eylem
planlarm1  olusturmalarmma destek olan kariyer gelistirme uygulamalar;
organizasyonlarin da ileride gereksinme duyacaklar1 elemanlari, 6nceden belirli bir
sistem cercevesinde gelistirmelerine olanak saglayacaktir (Acar vd. 2008: 307). Bes
asamadan olusan kariyer gelistirmede ilk asama, bireyin dogumundan yaklasik
olarak 25 yasma kadar gegen siireyi kapsayan ve bir mesleki hayali gergeklestirmeyi
ongoren is i¢in hazirlik asamasidir. Daha sonra bireyin hem kendi mesleki ve hayali
ile ilgili bir is buldugu ve o iste ¢alismaya basladig1 Orgiite giris asamasi gelir.
Kiginin se¢mis oldugu yolda basar1 i¢in miicadele ettigi ve ylikselmenin yollarini
aradig1 ilk kariyer asamasi bir sonraki asamadir. Yaklasik 40-55 yaslar1 aras1 donemi
kapsayan ve duragan bir durumun muhafazasini iceren orta kariyer asamasi ve
nihayetinde is yasamindan ayrilma i¢in son hazirligi kapsayan son kariyer agamasiyla

kariyer gelistirme agsamalar1 tamamlanmis olur (Benligiray vd., 2008: 127).

2.4.5.1 Bireysel Kariyer Yonetimi

Kariyer gelistirme kavrami bireysel boyutta kariyer planlamasi olarak
adlandirilirken, organizasyonel boyutta ise kariyer yonetimi olarak iki fakli anlamda

ele alinmaktadir. Kariyer planlama olarak da adlandirabilecegimiz bireysel kariyer
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yonetimi kisisel bir siirectir ve kiginin kariyerindeki mesleklerinin, igyerlerinin ve
ilerleyecegi is yollarmin se¢imini ifade etmektedir. Bir baska deyisle kisinin
iistlenecegi isle ilgili gorevlerini, pozisyonlarini, kariyer hedeflerini, yollarmni,
gelecegini planlamasidir (Acar vd. 2008: 315-316). Kariyer yonetiminde bireyin
sorumluluklar1 ve faaliyetleri, “Bireysel Kariyer Yonetimi’nin konusunu olusturur.
Ancak firmalarin da bireysel kariyer yonetimi konusunu iyi algilamalari, ¢alisanlarin
beklentilerini daha iyi anlamalar1 agisindan 6nem tasir. Ciinkii yanhs yonlendirilmis
bir kariyer, bireyin kendisini degerlendirmede eksiklik ve ger¢ek¢i olmayan terfi
beklentileri, hem yeni hem de eski ¢alisanlarin isten ayrilmalarina neden olabilir.

(Unver, 2005: 27).

Rasyonel bir kariyer planlama siireci, dncelikle kisinin kendi giiclii ve zay1f
yonlerini belirlemesiyle baglar. Burada kisi, ilk olarak kendini her yonden analiz
etmeli ve hangi becerilerinin kendisi i¢in daha onemli oldugu ile yapmak istedigi
seylerin neler oldugu gibi hususlara karar vermelidir. Kisi kendisini ¢ok iyi
tanimadik¢a, uygulanabilir ve gercekci hedefler belirleyemez. Sahip olduklari
ozellikleri degerlendirme sonucunda alinacak gercekei kararlar, ancak bireyin kendisi
tarafindan almabilir (Cift¢i vd. 2007: 150). Bir sonraki asama olan firsatlar1 tanima
asamasinda ise kisi bilgi, beceri, ilgi ve deger yargilari ile kariyer olanaklar1 arasinda
bir baglant1 kurarak (Acar vd. 2008: 317) ve 6z degerlendirme sonucunda elde ettigi
bilgilere dayanarak, kendisi i¢in en iyi olanaklarin neler oldugunu arastirir. Daha
sonraki agama olan hedefleri belirleme asamasi da kisinin gelecekteki amaclarini
planlamasina ve kararlar vermesine yardim eder. Kisi; alternatif meslekler, sektorler
ve isletmeler hakkinda elde ettigi bilgileri bu asamada degerlendirir ve kendi sahip
oldugu ozellikleriyle karsilastirr. Bunun sonucunda da, ulasmayi arzu ettigi belli
hedefleri ortaya koyar (Cift¢i vd. 2007: 151). En son asamada ise kisi gelistirdigi
kariyer stratejilerini uygulamaya koyar. Bu noktada kisinin kisa, orta ve uzun vadeli
kariyer hedeflerine ulagabilmesi i¢in farkli planlar hazirlamasi zorunluyken, geri
bildirim mekanizmalarini isleterek tutum ve davranislarin1 denetlemeli ve
diizenlemelidir. Burada kritik bir nokta olan geribildirim, kisiye kariyer hedeflerine
dogru ilerlemeyi gozleme ve degerlendirme imkan1 verir. (Benligiray vd., 2008: 131-
132).
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2.4.5.2 Orgiitsel Kariyer Yonetimi

Organizasyonun gereksinim duydugu nitelik ve nicelikte personelin,
istenilen yer ve zamanda istihdam edilmesi, insan kaynaklar1 planlamasimnin temel
hedefini olusturmaktadir. Bu siirecte, Oncelikle personel gereksinimini belirleyen
isletme, daha sonra bunu nasil karsilayacagmin yollarini arar. Organizasyon ya
isletme i¢i kaynaklara ya da isletme dis1 kaynaklara bagvurarak personel temin
etmeye calisir. Kariyer gelistirme sistemi, i¢ kaynaklardan personel temini ile iliskili
oldugu i¢in bu siirecte organizasyon, ileride ihtiya¢ duyacagi nitelik ve nicelikteki
personeli zaman i¢inde kendi biinyesinde yetistirmeyi planlamaktadir. Burada 6nemli
olan nokta, mevcut ya da yeni almacak personelin nitelikleri ile organizasyondaki
halen ya da gelecekte ortaya ¢ikmasi muhtemel agik pozisyon gereklerinin birbiriyle
ortiigmesinin  saglanmasidir. Yani basarili bir kariyer gelistirme programi
organizasyonun gerekleri ile bireysel kariyer gereksinimleri arasindaki baglantiyi
saglar nitelikte olmalidir (Acar vd. 2008: 319). isletmelerin insan kaynagi ihtiyacin
i¢ kaynaklardan temin etmesi, ¢alisanlarin organizasyonda yilikselme olanaklarinin
farkinda olmalarmi saglayacagindan ve isle ilgili ayr1 bir motivasyon kaynagi
olacagindan, bireysel ve oOrgiitsel anlamda verimliligin artmasmna da katkida
bulunacaktir. Calisanlar i¢in iyi bir motivasyon kaynagi olan bu yontemler i¢ ise
alim, terfi, transfer ve yer degistirme sekillerinde olabilmektedir. Ayrica tecriibeli
calisanlardan emekli olduktan sonra mentor ya da danigman olarak yararlanmak s6z
konusu olabilecegi gibi daha c¢ok iist diizeydeki gorevler i¢cin uygulanan ydnetici
gelistirme programlar1 ve orgiitsel yedekleme planlar1 6rgiitsel kariyer yonetimi plan
ve uygulamalarinda kullanilan yontemlerdendir. Orgiitsel agidan kariyer yonetimi,
mesleki kariyer planlamasi, seminerler, toplantilar ve danigmanliklardan daha da
fazlasim1 igermektedir. Biitiin personel aktiviteleri icerisinde kariyer gelistirmeye

yonelik etkinlileri organize etmektedir (Aytag, 1997: 261).

Organizasyonlarin basarili olmasi, ihtiya¢ duyacaklar1 kisilerin isletmeye
kazandirilmas: ve devamliliklarmm saglanmasi ile gerceklesmektedir. Bu siirecte,

diger insan kaynaklar1 yonetimi sistemleri ile birlikte, kariyer gelistirme sistemi de
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onemli bir rol oynamaktadrr. Insanlar kariyer hedeflerine ulasabilecekleri
isletmelerde ¢alismayi tercih ederler ve bu konuda ¢aba gosterirler. Organizasyonlar
da, ileride gereksinim duyacaklari nitelikte personeli zaman iginde gelistirmeyi
hedeflerler (Acar vd. 2008: 340). Bu siire¢ iyi yonetildigi takdirde hem c¢alisan hem

de isletme acsindan fayda saglayacaktir.

2.4.6 Performans Degerleme

Isletmelerde karsilasilan en dnemli sorunlardan biri isgdrenlere verilen
islerin ne dlgiide basarildig1 ya da isgdrme yeteneklerinin ne oldugunu saptamaktir.
Isletmede calisan isgiicii kaynaklarindan en yiiksek verimin elde edilmesi igin
isgoren yetenekleri yakindan izlenmeli ve gelisme ¢izgisi saglanan basar1
dogrultusunda degerlendirilmelidir (Sabuncuoglu, 1997: 164). Performans; belli bir
is1 yapan bir ¢aliganin, grubun ya da 6rgiitiin, o isle amaglanan hedefe yonelik olarak
neye ulasabildigini ve neyi saglayabildigini, hem niceliksel hem de niteliksel olarak
belirten bir kavramdir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin temel fonksiyonlarindan biri
olarak performans degerleme ise, isletmedeki gorevleri ne olursa olsun, ¢alisanlarin
etkinliklerinin, eksikliklerinin, yeterliliklerinin ve fazlaliklarmm, bir biitiin olarak
tim yonleri ile gozden gecirilmesidir. Daha 6nceden belirlenen kriteler 1s18inda
calisanlarin basarilarinin belli araliklarla ve belli yontemlerle degerlendirildigi
performans degerlemesi sayesinde stratejik kararlar isletme agisindan daha saglikli
sekilde almacaktir. Calisanlarda karsilastiklar1 ticret, terfi veya diger Onemli
konularda, performanslarinin bilincinde olarak isverenle pazarlik yapma sanslarmi
yakalayacaklardir. Ayrica performans degerlemesi sonuglarma, gore yetersiz
olduklar1 durumlar1 iyilestirme ¢abasi igine de gireceklerdir (Cift¢i vd. 2007: 167-
168). isi degil isi yapani ve onun basarismi ya da isteki basarisizligmi degerlendiren
performans degerlemesi genel bir tani i¢inde, bireyin gorevindeki basarisi, isteki
tutum ve davranislari, ahlak durumu ve Ozelliklerini ayrintilayan ve biitiinleyen,
bireyin kurulusun basarisina olan katkilarmm1 degerlendiren planli bir aragtir

(Sabuncuoglu, 1997: 164-165).
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Organizasyonlarda calisanlarin performanslarinin sistematik ve bigimsel
olarak degerlendirilmesinin ilk 6rnekleri 1900’1l yillarin baslarinda A.B.D.’de kamu
kurumlarinda goriilmiistiir. Taylor’un is Ol¢limii uygulamalar1 araciligi ¢alisanlarin
verimliliklerini  Olglimlemesi  sonucu, performans degerlemesi kavrami
organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baslamistir.  Tirkiye’deki
uygulamalar da ilk olarak kamu kesiminde baslamis ve konuya 06zel sektdriin
ilgisinin artmastyla 6zellikle son yillarda gelismistir. 4857 sayili Is Kanunu ile
birlikte calisanlarin is sdzlesmelerinin sona erdirilmesinde performans degerleme
sistemi sonuglarinin yasal bir belge niteligi kazanmasi sonucunda igverenlerin

konuya ilgisi son yillarda daha da artmistir (Acar vd. 2008: 244).

Genel olarak performans degerlemesinin iki amacla yapildig1 soylenebilir.
Bunlardan biri performansi gelistirmek, digeri de performans degerlemesi
sonuglarma dayali olarak iicret, yiikseltme ve isten ¢ikarma gibi idari kararlari
vermektir. Bir isletmede performans degerleme sisteminin saglikli bir sekilde
islemesi icin, yoneticilerin ¢alisanlarla ilgili alacaklar1 idari kararlarda performans
degerleme sonuglarmi dikkate almalar1 ¢alisanlar arasinda adalet ve ise baglilik gibi
degerlerin saglamlastirilmas1 acisindan onemlidir (Cift¢i vd. 2007: 169).
Performansin kim ya da kimler tarafindan Olgiilecegi performansin Olgiilmesi
asamasinda yanitlanmasi gereken bir baska sorudur. Bir baska deyisle personelin
performanst hakkinda kimlerin geribildirim verebilecekleri belirlenmelidir. Yapilan
arastirmalara gore performans degerleme sistemi olan isletmelerde degerlemeler %
90 gibi ¢ok biiylik bir oranda, tek kaynaklidir. Ancak degerlemenin tiimiinden tek bir
kisinin sorumlu olmasi sonuglarin giivenirligini diisiirmektedir (Benligiray vd., 2008:

160).

Calisanlarin kendi kendilerini degerlemeleri olan 6z degerleme, calisanlarin
kendileri lehine subjektif olma olasiliklarinin yiiksek oldugu bir yontemdir. Bu
yontemde ¢aligan hem diiriist ve acik s6zlii olma hem de ydneticilerinin géremedigi
zayifliklar1 ortaya koyma egiliminde olabilecegi gibi, yoneticilerin kendisi hakkinda
yapacag1 degerleme sonucglarma oranla performansini daha yiiksek olarak gdsterme

egiliminde de bulunabilir (Cift¢i vd. 2007: 172). Kisinin igini nasil yaptigini, basarili
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ya da basarisiz oldugu noktalar1 kendini hangi konularda ne sekilde gelistirmesi
gerektigini en iyi bilen kisi olarak, tistler tarafindan yapilan degerlemede, yaygin bir
uygulama bi¢imidir. Organizasyonlarin ¢ogunlugunda astin ilk {stii ile olan
fonksiyonel ve kisisel yakinligi, en etkin degerlemenin ve geribesleme saglamanin
ilk st tarafindan yapilabilecegini ortaya koymustur (Acar vd. 2008: 248-249).
Esitler tarafindan yapilan degerleme olarak da adlandirilan calisma arkadaslar
tarafindan yapilan degerleme, ayni1 dilizeydeki calisanlarin birbirlerine yonelik
beklentilerinin olamayacagi veya daha az olacagi, dolayisiyla daha objektif
uygulamalarin gerceklestirilecegi goriisiiyle yapilir. Bir iist yonetici ile ilgili pek ¢cok
ozelligi daha yakindan bilmeleri sebebiyle astlar tarafindan yapilan performans
degerlemesi de uygulamada kullanilan yontemlerdendir. Tek bir yontemin
kullanilmas1 ile ortaya c¢ikabilecek sakincalarin Onlenmesi i¢in sozii edilen bu
yontemlerden birkagi birbirlerini destekleyecekleri sekilde bir arada kullanilabilir. Bu
durumda ise ¢ok yonlii bir degerleme so6z konusu olur. Cok yonlii degerlemelere
ornek olarak 360 derece degerleme verilebilir (Ciftci vd. 2007: 173). 360 derece
degerleme kisinin kendi kendini degerlendirmesinin yani sira, astlarindan,
iistlerinden, esitlerinden ve miisterilerinden performansina iliskin bilgi edindigi bir

stirectir.

Performans degerlendirme ydntemlerinin bir¢ogu, degerlendiricilerin
gbzlem ve kararlarinda objektif ve Onyargisiz olacaklar1 varsayimiyla gelistirilse de,
uygulamada degerlendiricilerden kaynaklanan cesitli hatalar nedeniyle sistemlerin
etkinligi onemli Olgiide etkilenmektedir (Acar vd. 2008: 262). Bu sebeple
degerlendiriciler, degerlendirme hatalar1 konusunda bilinglendirilmeli  ve

egitilmelidirler.

2.4.6.1 Performans Degerleme Yontemleri
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2.4.6.1.1 Kisiler Aras1 Karsilastirmaya Dayah Yontemler

Burada siralama ve zorunlu dagitim olarak iki yontemden sz edilebilir.
Siralama yontemi degerlemeyi yapan kisinin, ayni grup igerisinde yer alan personeli
ya tamamen kendi deger yargilarina gore en iyiden, en iyi kotiiye dogru siralamasi,
ya da sadece tek bir kritere dayanarak en iyi personeli listenin en basina, en koti
personeli listenin en sonuna ve bu islemi tiim personel listede yer alincaya kadar
devam ettirmesi seklinde uygulanabilmektedir. Bir diger siralama yontemi de, her
seferinde bir kritere dayal1 olarak, her personelin tek tek bir digeriyle karsilastirildig:
ikili karsilagtirma yontemidir (Benligiray vd., 2008: 157). Zorunlu dagitim
yonteminde ise degerlemeyi yapan kisi, dikkate alman farkli performans
diizeylerinden her biri icin sadece belirli sayida calisan belirlemektedir. Ornegin
calisanlarin %10’unun en koéti, %20’sinin kotli, %40’ min orta, %20’sinin iyi ve
%10’unun da en iyi performans gosterdigi varsayilir. Bu yontem, degerlendirmeyi
yapanlarm performanslarmi degerledikleri ¢alisanlar1 yogun bir sekilde listenin en

altina, ortasina ya da en iistiine yerlestirilmelerini engellemek i¢in gelistirilmistir.

Kigiler arasi karsilastrmaya dayali bu yontemlerin en biiylik avantaji,
tarafliliklarindan etkilenmemesidir. Ancak bu yontemlerin uygulanmasi sonucunda
elde edilen siralama, ¢alisanlar arasindaki gergek farkliliklar hakkinda gergek bilgi
veremeyebilmektedir (Cift¢i vd. 2007: 175-176).

2.4.6.1.2 Ortak Performans Kriterlerine ve Standartlarina

Dayal Yontemler

Bu baslik altinda smiflandirilan performans degerleme yontemlerinin ortak
ozelligi, her calisanin performansinin diger calisanlardan bagimsiz olarak kendi is
taniminin icerdigi goérev ve sorumluluklar ¢ercevesinde ele alinarak degerlemenin
yapilmasidir (Ciftgi vd. 2007: 180). Burada geleneksel degerleme skalalari, en
bilinen ve en yaygin olarak kullanilan performans degerleme yontemidir.

Derecelendirme kategorilerinin rakamlarla, tanimlayic1 ifadelerle ya da her ikisiyle



58

birlikte belirlenebildigi geleneksel degerleme skalalarinin, personelin  hem
performansla ilgili 6zelliklerinin, hem de kisilik 6zelliklerinin degerlendirilmesinde
kullanilan ¢ok sayida tiirii vardir. Davranigsal degerleme skalalar1 da, geleneksel
skalalarda oldugu gibi degerlemeyi yapan kisinin personeli standart bir skala
tizerinde zayiftan milkemmele dogru derecelendirmesini gerektirir (Benligiray vd.,
2008: 157).

Kritik olay yontemi ise, yoneticilerin kendilerine bagli iggdrenleri siirekli
olarak yakindan izlemeleri ve kritik nitelik tasiyan isler ya da olaylar karsisindaki
davranis ve basarilarmin kaydedilmesiyle yapilan bir degerleme yontemidir. Kritik
olay yontemi ilk kez II. Diinya Savasinda ABD hava kuvvetlerinde gorev alan
havacilarin basar1 ya da basarisizliklarma neden olan énemli olaylarin izlenmesi ve
liste diizenlenmesiyle uygulamaya konmus, daha sonra bu yontem endiistri alaninda
isgoren degerlemesi konusunda kullanilmistir (Sabuncuoglu, 1997: 181). Yine bu
grupta yer alan baska bir degerleme yontemi olan kontrol listesi yonteminde de,
calisanlarin nitelikleri ve davranmiglar1 ile ilgili olarak “evet” ya da “hayir”
cevaplarinin alinabilecegi ¢cok sayida tanimlayici ifadeler igeren bir liste hazirlanir.
Bu yontem, degerleyici puan cetvelini bilmediginden tarafsizliginin saglanmasi

acisindan olumlu bir 6zellik tasimaktadir (Cift¢i vd. 2007: 182).

2.4.6.1.3 Bireysel Performans Kriterlerine ve Standartlarina

Dayah Yontemler

Bu grupta standartlar yontemi ve direkt indeks yontemi yer alir. Standartlar
yonteminde, performans standartlari, is analizleri sonucunda ortaya c¢ikarilan
gorevler ve gorevlerin gerektirdigi bilgi ve becerilerden yola ¢ikilarak
belirlenmektedir. Daha sonra standartlar, personelin pozisyonunun gereklerine gore
agrrlandirilmakta ve her performans standardina bir puan verilmektedir. Performans
degerleme periyodunun sonunda personelin aldig1 puanlar toplanmakta ve buna gore
bir sonuca ulasilmaktadir. Direkt indeks yonteminde ise, performansin degerlenmesi

bakimindan diger ¢iktiya dayali yontemlerden farkl olarak kisisel olmayan kriterler
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kullanilir. Ornegin, bir yoneticinin performansi isten ayrilan personel sayisiyla,
personelin ise gelmeme oraniyla, personel sikayetleriyle ya da personelin

nezaretgisinden memnuniyetine gore degerlendirilir (Benligiray vd., 2008: 158).

2.4.6.1.4 Cahsan Potansiyelini Belirlemeye Dayah Yontemler

Bu grupta yer alan yoOntemler, personelin gelecege yoOnelik olarak
performans diizeyinin ne olabilecegini kestirmekte kullanilan ydntemlerdir.
Bunlardan amaglara gére yonetim, tipik olarak astlarla {istlerin lizerinde karsilikli
olarak fikir birligine vardiklari, bir eylem planiyla birlestirilen amaglar1 belirledikleri
ve ulastiklar1 sonuclar1 degerlendirdikleri bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir
(Benligiray vd., 2008: 159). Amaclara gbre yonetim, amaclarin sayisal sonuglar
seklinde ifade edilmesini ve pazar durumu, yeniliklere uyum, verimlilik, finansal ve
fiziksel kaynaklar, karlilik, yonetici basaris1 ve yonetici gelistirme, personelin tutum
ve davraniglari, toplumsal sorumluluk gibi alanlarda amaglarin belirlenmesi
gerektigini savunur (Ciftgi vd. 2007: 188). Bu gruptaki diger bir yontem olan
degerleme merkezi yonteminde izlenen siire¢ ise, derin goriisme, psikolojik testler,
personelin  6zge¢misini hikaye etmesi, ayni diizeydeki personelin birbirlerini
degerlemesi, lidersiz grup tartismalari, psikologlar ve yoneticiler tarafindan yapilan
degerlemeler, benzetilmis is egzersizleri gibi pek ¢ok teknigin uygulanmasini

icermektedir (Benligiray vd., 2008: 159).

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi isletmelerde stratejilerin olusturulmasi
ve uygulanmasina Insan Kaynaklar1 Yonetimi islevinin katkisini arttirarak, bu
stratejilere ulasilmasini saglayacak nitelikte insan kaynagmi temin etmek ve
gelistirmek amacimi tasir. Isletmelerdeki performans degerleme sistemleri de
calisanlarin stratejik amaglara ulasmalar1 i¢in gerekli yetkinlikleri gelistirmelerine
yardimct olur. Performans degerleme sisteminin icerdigi kriter, faktér ve
yetkinliklerin isletme stratejileri ile dogrudan iliskili olmasi, performans degerleme

uygulamalarinin belirtilen amaca ulagsmasini kolaylastiracaktir (Acar vd. 2008: 299).
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2.4.7 Is Degerlemesi ve Ucret Yonetimi

2.4.7.1 Is Degerleme

Is degerlemesi, bir isin diger islere gore degerini belirlemek i¢in yapilan
bicimsel ve sistematik calismalardir. Bu sayede islerin birbirleri ile karsilastirilmasi
miimkiin hale gelir. Yapilan karsilastirmalarla, iglerin 6nem sirasini belirleyen bir
gruplama yapilarak is yapisi olusturulur ve islerin goreceli farkliklar1 ortaya c¢ikar.
Bu sekilde bir standart olusturulur ve c¢aliganlara da gerekli bilgilendirmelerin
yapilmasiyla iicretlendirme daha adil bir sekilde gerceklestirilir (Cift¢ci vd. 2007:
202).

Tablo 12: is Degerleme Siireci ve Ucretleme Asamalan
Is Analizleri

!

Piyasa Ucret
Arastirmasi

1

Is Degerlemesi

!

Ucretleme

Kaynak: Cift¢i v.d, 2007

Is degerleme teknigi ilk kez Amerika’da 1915 yillarina dogru kamu
kuruluslar1 tarafindan kullanilmaya baslanmis, 1935 yilindan itibaren bir asama
kazanarak yeni bir uygulama alani bulmus ve 6zellikle II. Diinya Savagi sirasinda ve
sonrasinda hizla gelismistir. Islerin ayrmtili analiz ve tammlarmmn yapilarak
aralarindaki farkliliklarin objektif bicimde ortaya konuldugu is degerlemesini

gerektiren en biiyilk neden {icretlemedeki dengesizlik ve adaletsizliklerin
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giderilmesidir. Isgdrenler arasinda yanlis ve tutarsiz uygulamalar nedeniyle ortaya
cikan huzursuzluklar1 gidermenin en gecerli yolu, objektif ve inandirict Olgiitlere
gore diizenlenmis bir ig degerleme sistemini kurmak ve isletmektir. Bir ig gorenin bir
isi nasil yaptigiyla degil, bir igin nasil yapilmas1 gerektigiyle ilgilenen is degerleme
calismalar1 planlama asamasindan uygulamaya kadar her asamada tiim isgorenlere
acik olmalidir. Gizlilik, caligmalara ve ¢alisanlara kars1 giivensizlik ve kusku yaratir.
Bu nedenle yapilan tiim calismalar konusunda, etkin iletisim araglariyla ilgili tiim

isgorenlere siirekli bilgi verilmelidir (Sabuncuoglu, 1997: 191).

Gilinlimiizdeki licret anlayisi, licreti yalnizea isin degerinin karsiligi olarak
kabul etmemektedir. Ucretin olusumunda, ekonomik, sosyal, yasal ve psikolojik ¢ok
sayida faktor rol oynamaktadir. Bir kisinin is tercihinde, {licret disinda pek ¢ok etken
secimi etkilemektedir. Ancak yapilan is ile degeri arasinda iliski kurarak dogabilecek
iicret adaletsizliklerine bir ¢6ziim getirebilen tek yontem is degerlemesidir ve is
degerlemesi, isletme iicret yapismin olusturulmasinda ol¢ii olan isin degerinin

belirlenmesi i¢in yapilacak ¢alismalarin ilk asamasidir (Acar vd. 2008: 347-348).

2.4.7.1.1 Is Degerleme Yontemleri
2.4.7.1.1.1 Siralama Y 6ntemi

Islerin  yapilmalarmmdaki giiglik ve kolaylik olgiitlerine  gore
karsilastirilarak, kendi aralarinda onem sirasinda dizildigi bu yontemde, islerin en
zoru liste basina, en kolayi ise liste sonuna yazilir. Diger isler karsilastirilarak bu iki
nokta arasina yerlestirilir. Bu yontemin uygulanmasinda isler bir biitiin olarak
degerlendirilmekle birlikte degerlemeci ya da degerlemeciler, isin yapilma gilicliigii,
sorumlulugu, gerektirdigi ¢abay1 goz Oniinde bulundururular (Sabuncuoglu, 1997:
196). Siralama yonteminin genel anlamda basit olmasi, biiylik bir avantaj unsuru
olmakla beraber bazi giicliikleri icerdigi de bilinmektedir. Yontem geregi ¢ok genel
ozellikleri karsilagtirmasi ve bilimsel yontemlerin kullanilmamasi, zaman zaman

objektif olmayan sonuglara da yol agabilmektedir (Cift¢i vd. 2007: 206).
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2.4.7.1.1.2 Simflama Yontemi

Bir isletmede yer alan islerin her biri farkli diizeylerde gorev, sorumluluk
ve yetenek gerektirmektedir. Bu gerekliliklerin diizeyi isler arasinda sinif ya da
derece farkliliklar1 yaratir. Bu temel varsayimdan hareketle siniflama yonteminde
isler gruplar, siniflar ve dereceler seklinde kategorize edilirler. Bu gruplar birbirine
benzer isleri igeriyorsa sinif olarak, farkli olduklar1 halde giicliikleri bakimindan
benzer isleri igeriyorlarsa derece olarak adlandirilirlar (Benligiray vd., 2008: 206).
Smiflama yonteminin siralama yonteminden farkliligi, is sayisinin ve ig tiiriiniin cok
sayida oldugu isletmeler i¢in uygulanabilir olmasi olup, is sayisi ve tiirlerinin ¢ok

olmasi da subjektif kararlarm alinmasinda o derece etkilidir (Cift¢i vd. 2007: 207).

2.4.7.1.1.3 Puanlama Yontemi

Is degerlemesinde kullanilan yontemler i¢inde en modern, bilimsel ve en
gecerli olan1 puanlama yontemidir. Siralama ve siiflama yontemi kii¢iik ya da orta
biiyiikliikteki isletmeler i¢in ancak kullanilma yetene§ine sahipken; puanlama
yontemi iglerin sayisal olarak yiiksek oldugu isletmelerde kolaylikla
uygulanabilmektedir. Bir bakima puanlama ydntemi isletmelerin biiyiimelerinden
ortaya ¢ikan gereksinmenin bir sonucudur ve bugiin en yaygin bi¢imde uygulanan en
gecerli yontemdir (Sabuncuoglu, 1997: 199). Is degerleme siirecinde yer alan her
asamay1 subjektif yargilardan arindirabilmek i¢in bu siireci miimkiin olan en objektif
esaslara dayandirmak gerekir. Ancak sayisal olmayan yontemlerin bu ozellikleri
tartigmalidir. Bu yontemler kullanildiginda bir isin diger ise gore daha degerli
bulunmasmin nedeni konusunda anlagsmazliklar ¢ikabilmekte ve ydnetim personele
bu deger farkliliklarin1 agiklamakta giicliiklerle karsilasilabilmektedir. Bu sakincalari
gidermek {iizere gelistirilen puan verme yOntemi, islerin goreceli degerlerini
belirlemekte yaygin olarak kullanilan sayisal bir is degerleme yontemidir. Puan
verme yonteminde en Onemli asama faktdr seg¢imiyken, faktdrler organizasyon
tarafindan Onemli oldugu varsayilan islerin temel unsurlar1 ve Ozellikleridir.

Giliniimiizde genellikle yaygin olarak kullanilan is faktorleri baslica dort ana grup
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altinda toplanirken bunlar, beceri, sorumluluk, ¢aba ve ¢evre kosullaridir. (Benligiray

vd., 2008: 206-207).

2.4.7.1.1.4 Faktor Karsilastirmasi Y ontemi

Faktor karsilagtrma yontemi, puanlama ve siralama yOntemlerinin
bilesimidir. Bu ydntemde Once anahtar isler segilirken, anahtar islerin, tiim
faktorlerin dengeli dagilimini saglamasi gerekmektedir. Faktor karsilastirma yontemi
de sayisal bir tekniktir. Bu nedenle, siralama ve siniflama yontemlerine gore hassas
sonuglar vermektedir. Islerin goreceli zorluk dereceleri, her seferinde tek faktore

gore kiyaslandigindan daha dogru tespitler yapilabilmektedir (Cift¢i vd. 2007: 208).

Is degerlemesi, islerin nisbi 6nem ve giicliik diizeyinin belirlenmesine
yonelik ¢alismalar1 kapsar. Is degerlemesi siirecinde, dnce isler analiz edilip is tanim
ve gerekleri hazirlanir. Sonra segilen degerleme yontemine gore is tanimlar1 da
kullanilarak, genellikle bir kurul tarafindan islerin goreli degeri belirlenir. Is
degerleme sonucunda, 6nem bakimindan islerin hiyerarsik olarak siralanmasini ifade
eden is yapis1 ortaya ¢ikarilir. Is yapisindaki farkli is diizeyleri veya kademeleri igin
farkli iicret diizeyleri belirlenmesiyle de, ise dayali ticret yapisi olusturulur. Boylece,
iicret adaleti bakimindan biiyiik 6nem tasiyan esit degerde ise esit iicret ilkesi hayata

gecirilmis olur (Acar vd. 2008: 394).

2.4.7.2 Ucret Yonetimi

Ucret konusu cesitli sosyal bilim dallarinmn kesistikleri bir alan da yer alir.
Bu niteligi ile disiplinler aras1 bir calisma alan1 olusturmakla birlikte, bu sosyal bilim
dallarmin tiicret konusuna iliskin yaklasimlar1 arasinda fakliliklarda bulunmaktadir.
Ornegin, Ekonomi ve Calisma Ekonomisi bilim dallar1 ydniinden {icret, {iretim
faktorlerinden birisi olan insanin, bedensel ya da diisiinsel isgiiciine 6denen bedeli
ifade ederken, igletme yOnetimi ise licreti, isletmenin fonksiyonlarmi en rasyonel

bicimde siirdiirtip, yer aldig1 piyasa kosullarinda varolabilmek icin isgorenlere
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yapilan ddemeler kapsaminda ele alir (Altan, 2007: 153). Ucret konusu, bir iilkenin
ekonomik kalkinmasinda, sosyal gelisiminde ve politik istikrarin saglanmasinda
kritik bir etkiye sahiptir. Bu nedenle gerek emeklerini koyan isgdrenler ve gerekse bu
emege karsi yapilan 0demeler agisindan iicret ilkeleri ve yontemleri lizerindeki
calismalar ¢ok dikkatli yiiriitiilmelidir. Ucret, bir yandan isletme de iiretkenlik ve
verimliligi arttiran bir arag rolii oynadig1 gibi, diger yandan isgorenleri isletmeye en
cok baglayan bir ekonomik 6zendirme araci olarak, birinci planda giidiileyici role
sahip oldugu yaygin kabul edilen bir gergektir (Sabuncuoglu, 1997: 214). Gliniimiiz
isletmelerinde rekabet avantaji elde etme g¢abalarinda iicret yonetimi, itici bir gii¢
yaratmaktadir. Ucret yonetimi, hem isletme yonetiminin hem de ¢alisanlarin ve diger
ilgili taraflarin ihtiyaclarin1 karsilayan bir {icret sisteminin kurulmasmni ve
yiiriitiilmesini saglayacak dnemli bir insan kaynaklar1 yonetimi islevidir (Goksu, Oz,
2011: 420). Isletmelerde iicretlendirme yonetiminin temel amaci, hem tutarl ve adil
bir 6deme sistemi olusturmak hem de emegin karsiligini tam olarak vermektir. Etkin
bir tlicret yonetimi ile nitelikli insan kaynagini isletmeye cekmek kolaylasirken,
verimli calisanlarin isletmede kalmasi saglanmaktadir. Piyasa ve isletme ici
dengelere uygun olan adil bir 6deme siteminin tesis edilmesi, insan kaynagini daha

istekli ¢alismasi yoniinde motive etmektedir (Cift¢i vd. 2007: 210).

2.4.7.2.1 Ucret Olusumunu Etkileyen Faktorler

Ucret diizeyleri belirlenirken bazi1 unsurlarin  dikkate almmasi
gerekmektedir. Bu unsurlar, isgiicli piyasasindaki arz-talep dengesi, piyasada hakim
olan ticret diizeyleri, yasam standardi, kidem, ekonomik faktoérler ve toplu

pazarliklardir.

Isgiicli piyasasindaki arz-talep dengesinin bozulmasi iicret diizeylerini
dogrudan etkileyecektir. Ornegin is giicii arzinmn fazla oldugu bir durumda, is giicii
bol oldugundan, dogal olarak ticret diizeyleri diigme egilimi gdsterecektir. Diger

yandan iggiiciine olan talebin artmasit durumunda iicret diizeylerinin yiikseltilmesi
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gerekecektir. Isletmeler piyasa kosullarina gore gecerli olan iicret diizeylerini de goz

oniinde bulundurmak zorundadirlar. Isletmenin diger isgorenler agisindan tercih

Tablo 13: Ucret Yonetimini etkileyen i¢ ve Dig Unsurlar

Di1s Unsurlar I¢ Unsurlar

dengesi

<
Piyasaya hakim olan ticret
diizeyleri
g \

Yasam maliyeti 1 —

Isgiicii piyasast arz talep
yetkinlikleri
\

Personelin bilgi, beceri ve W

Personelin performansi ve
kidemi

Ucret stratejileri W

~N

Toplu pazarliklar ¥ Y Onetimi Ucret politikalari
J .
- . Isletmenin ddeme giicii
Devletin etkisi /
Orgiitiin yapisi ve kiiltiirii
Ekonomik faktorler J

Kaynak: Cift¢i v.d, 2007

edilebilir olmasi i¢in, 6denen iicretlerin piyasa iicret diizeyinden bir dl¢iide yiiksek
tutulmas1 ve bunun i¢in piyasa iicret arastirmalar1 yoluyla bu bilgilerin saglanmasi

gerekmektedir (Sabuncuoglu, 1997: 217).

Bireyin elde ettigi iicretle ne satin alabildigi onun yasam standardini
gostermektedir. Dolayisiyla paranin satin alma giiciiniin diismesi, dogrudan kiginin
yasam standardini etkileyeceginden igverenler {icret diizeylerini, bu faktorleri goz
Oniinde bulundurarak belirlemek zorundadirlar. Ekonomik faktorlerde isletmelerin
Odeyecekleri iicret diizeylerini dogrudan etkilemektedir (Benligiray vd., 2008: 206-
182).

2.4.7.2.2 Ucret Sistemleri

Ucret sistemleri esas olarak bireysel iicretlerin bilesimi, hesaplanmasi ve
O0denmesine iliskin kural ve diizenlemeleri ifade eder. Kisilerin 6deme donemleri

itibartyla hak ettikleri toplam iicret, licret sistemleri uygulanarak hesaplanir ve ddenir
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(Acar vd. 2008: 477). Ucret sistemleri isletmelere isgiicii piyasasinda rekabet
edebilme, nitelikli personel bulma ve elinde tutma, etkinligi ve verimliligi arttirma
gibi imkanlar sunmaktadir (Cift¢i vd. 2007: 216). Isletmeler kendi yapi, dzellik ve
aliskanliklarina gore birbirinden olduk¢a farkli nitelikte iicret sistemleri
uygulamaktadirlar. Bunlardan zamana dayal {icret sisteminde, yapilan isin miktari,
niteligi ve verimi goz Oniine alinmaksizin sadece isletmenin saptadigi belirli zaman
standartlarina gore isgorene iicret verilmektedir (Sabuncuoglu, 1997: 220). Bu
sistem, ise gosterilmesi gereken Ozen ile liretim niceligi arasinda iliskinin diisiik
olmasi, Uretimin ve lretkenligin dl¢iilememesi ya da Slglilmesinin biiyiik maliyet
gerektirmesi durumunda uygun olmaktadir (Acar vd. 2008: 482). Parca iicreti
sisteminde ise ¢aligsanlarm iicreti, liretilen miktar ile dogru orantili olarak artmakta ve
sistem calisanlar1 daha ¢ok calismalar1 yoniinde isteklendirmektedir. Ancak bu
sistemde calisanlar asir1 yorgunluk nedeniyle, ciddi saglik sorunlariyla karsi karsiya
kalabilmektedirler (Ciftci vd. 2007: 221). Gliniimiizde ise salt anlamda zaman ya da
parca basma Tlicret diizeni yerine isgorenin verimliligine dayanan primli {icret
sistemleri daha cok ilgi ¢cekmektedir. Primli {icret sistemleri ¢ok degisik bicimlerde
uygulanabilmekle birlikte, ortak yonleri, bir yandan isletmenin karliligini
yiikseltmek, ote yandan isgorenlerin verimli ¢aligmalarini 6diillendirmektir. Hemen
biitlin primli iicret sistemlerinde diger bir ortak nitelikle, dncelikle zaman ya da parga
basina dayanan bir temel iicretin verilmesi ve daha sonra tretimdeki artislari

odiillendiren primlerin dagitilmasidir (Sabuncuoglu, 1997: 225).

Ucret yonetiminde amag, isletmenin hedef ve stratejilerini gerceklestirmek
icin gerek duyulan say1 ve nitelikte isgorenin igletmeye c¢ekilmesi, baglilik, tatmin ve
motivasyonlarmin saglanmasi, boylece performanslarinin gelistirilmesidir. Ucret
maliyetlerini kontrol ile yasal ve diger gereklere uymak da iicret yOnetiminin

amaglar1 arasindadir (Acar vd. 2008: 505).
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2.4.8 insan Kaynaklarinin Saghg ve Is Giivenligi

Glinlimiizde hedeflerine ulagsmaya c¢alisan tiim isletmelerde calisanlarin
verimliligi ve tatmini saglamak insan kaynaklar1 yonetiminin amaglarindandir. Buna
bagli olarak, isletmelerde is saghig1 ve giivenligi de biiyiik 6l¢iide insan kaynaklar1
yonetiminin en énemli sorumluluk ve faaliyet alanlarindan biri haline gelmektedir.
Personelin saghigmi, giivenli ortamlarda ve giivenli kosullarda calismalarini
amaclayan ve saglayan ve bu yolda personelin gerek fiziksel gerekse ruhsal agidan
iyl durumda olmalar1 i¢in yapilan tiim c¢alismalar is saghigi ve giivenligi olarak

adlandirilmaktadir (Benligiray vd., 2008: 232).

Saglik ve giivenlik kavramlar1 genel olarak ayn1 anlamda kullanilmakta ve
bir biitiin olarak tanimlanmaktadir. Ancak anlam olarak aralarinda 6nemli farklar
vardir. Saglik her meslekten calisanlar1 bedensel, ruhsal ve sosyal yonlerden
maksimum diizeye getirmeyi ve bu diizeyi devamli kilmayi; ayrica bu diizeyi
bozacak etkileri de Onleyerek, calisanlar1 fizyolojik ve psikolojik yeteneklerine
uygun islere yerlestirmeyi amaglayan bir alandir. Giivenlik ise bir ¢alisanin fiziksel

saglhiginin korunmasiyla ilgili bir kavramdir (Cift¢i vd. 2007: 254).

Gelismis tilkelerde isci saglhigi ve is glivenligi konusunun bagimsiz bir bilim
dali haline geldigi ve genel toplum saglig1 icinde koruyucu saglik hizmetlerinin
onemli bir boliimiinii olusturdugu soylenebilir. Oziinde is kazalar1 ve meslek
hastaliklarin1 konu edinen, genelde ise iscilerin saglhigini, giivenli ortamlarda ve
giivenli kosullarda calismalarin1 amaclayan ve saglayan calismalara bazen is
giivenligi bazen is¢i saglig1 denilmekte, bazen ve daha sik olarak da isci sagligi ve is
giivenligi ifadesi kullamlmaktadir. Is kazalari, Diinya Saglik Orgiitii tarafindan,
onceden planlanmamis, cogu kez kisisel yaralanmalara, iiretimin bir slire durmasina
yol acan bir olay seklinde tanimlanirken, Uluslararas1 Calisma Orgiitiine gore ise,
belirli bir zarar ya da yaralanmaya neden olan beklenmeyen ve Onceden
planlanmayan bir olay seklinde tanimlanmaktadir. Meslek hastaligi kavram ise,

mesleki tesirlerin sonucu olarak meydana gelen ve bu tesirlerin devami halinde
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gittikce artan ve bu ylizden belirli mesleklerde ya da calisma gruplarinda goriilen

hastaliklar1 ifade etmektedir (Gerek, 2008: 15-17).

insan kaynaklarinmn saghigi ve is giivenligi konusu gerek calisanlar
gerekse isletmeler agsindan son derece Onemli bir konu olmakla birlikte insan
kaynaklar1 yonetiminin de énemli bir islevini olusturmaktadir. Is kazas1 ve meslek
hastaliklarinda 6nemli olan kaza ya da hastalik meydana gelmeden bir takim
onlemleri almak ve siirecleri kontrol altinda tutmaktir. Stiphesiz ki zarar meydana
gelmeden katlanilacak maliyetler, zarar meydana geldikten sonra katlanilmak
zorunda kalmacaklardan ¢ok daha diisiik olacaktir. Ayrica is giivenligi calisanin ise
baglilig: iizerinde de ¢ok giiclii ve pozitif bir etkiye sahiptir. Isgdrenler saglikli ve
giivenli bir ig ortaminda c¢alistiklarinda, is yerine bagliliklari, motivasyonlar1 ve
performanslar1 ¢ok yiiksek seviyelere ulasmaktadir (Bratton, Gold, 1999: 135). Ote
yandan konuya hukuki boyutta bakilacak olursa 4857 sayili Is Kanununda is
yerlerinde is sagligi ve giivenligi ile ilgili her tiirlii 6nlemin isverenler tarafindan
almmasmin gerektigi 6n goriilmekte ve gerekli dnlemleri almayan isverene hukuki

sorumlulugun yaninda cezai sorumlulukta yiiklenmektedir (Erkul, Giiven, 2007: 43).
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III. TURK BANKACILIK SEKTORUNDE INSAN
KAYNAKLARI YONETIiMi UYGULAMALARINI
BELIRLEMEYE YONELIK BiR ARASTIRMA

Kiiresellesmenin beraberinde artan rekabeti ve azalan kar marjlarini
getirdigi Tiirk Bankacilik Sektoriinde, olusan bu yeni durum daha verimli, farkli ve
miisteri odakli olmanin zorunlulugunu da agiga ¢ikarmaktadir. Siiphesiz, bu noktada
bankalarin bir adim 6ne ¢ikabilmelerinde ana 6gelerden biride sahip olduklar1 insan

kaynaklaridir.

3.1 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Onceki boliimlerde incelenen konular dogrultusunda, Tiirk Bankacilik
Siteminde faaliyet gosteren bankalarm, insan kaynaklari yonetimi uygulamalari

acisindan faaliyetlerini incelemektir.

3.2 Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Tiirk Bankacilik Sektoriinde faaliyet gosteren tiim
bankalar olustururken, Orneklemini ise kamu, 6zel ve yabanci sermayeli banka

oranlamasi gozetilerek, rastgele secilmis 6 adet mevduat bankasi olusturmaktadir.

3.3 Arastirmanmin Y 6ntemi

Orneklemdeki bankalar ile ilgili gerekli bilgilerin yer aldig1 cesitli
kaynaklar taranmis ve yine bu bankalarm bir kisminin Edirne il merkezindeki
subelerinde, sube miidiir ya da miidiir yardimcist diizeyinde konuyla ilgili

tamamlayici ve destekleyici nitelikte yiiz ylize goriismeler gergeklestirilmistir.

3.4 Arastirmanin icerigi
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3.4.1 Orneklemi Olusturan Bankalarin Tamtimi

3.4.1.1 Halkbank

Cumbhuriyetin kurulusunu izleyen yillarda, kalict bir ekonomik kalkinma
sosyal denge ve toplumsal barisin korunmasi i¢in uygun kosullarla esnaf, sanatkar ve
kiigiik meslek sahibine kredi vermek amaciyla, 1933 yilinda ¢ikarilan 2284 sayil
Halk Bankasi ve Halk Sandiklar1 kanunu ile kurulmustur. Banka 1938-1950 yillar1
arasinda finansman sagladigi Halk Sandiklar1 kanali ile kredi hizmetlerini
yiiriitiirken, 1950 yilindan sonra dogrudan sube agma ve kredi kullandirma yetkisi ile
calismaya baslamistir. 1964 yilindan itibaren sermayesi arttirilan bankanin mevduat
ve kredi hacmi giderek yiikselmistir. Bankaya 1992 yilinda Tiirkiye Ogretmenler
Bankas1 T.A.S., 1993 yilinda Siimerbank ve 1998 yilinda Etibank devredilmistir.
2000 yillarinda kamu bankalarinin c¢agdas bankacilifin ve uluslararas1 rekabetin
gereklerine gore yeniden yapilandirilmasindan sonra, kamu bankalar1 Anonim Sirket
statiistine sokulmus ve kamu hukuku statiisiinden 6zel hukuk statiisiine gecis
saglanmugtir. Nisan 2001 tarihinde goreve baslayan Kamu Bankalar1 Ortak Yonetim
Kurulu bankanin organizasyon yapismi degistirerek ¢agdas bankacilik prensipleri ve
ticari bankacilik kurallar1 ¢ergcevesinde karli ve verimli bir kurum olmasi yoniinde
hareket tarzi benimsemistir. Yine 2001 yilinda Emlak Bankasinin 96 subesi ve 2004
yilin ikinci yarisinda da Pamukbank, Halkbank’a devredilmistir.

3.4.1.2 Vakifbank

Ulkenin tasarruf diizeyinin gelisimine katkida bulunarak, vakif kaynaklarini
ekonomik kalkinmanin gereksinimleri dogrultusunda degerlendirmek amaciyla 11
Ocak 1954 tarihli ve 6219 sayili 6zel bir kanunla kurulan Vakifbank 50 milyon TL
sermayeyle, 13 Nisan 1954’te faaliyete gecmistir. Kurumsal, ticari ve kiigiik isletme
bankaciliginin yani sira bireysel ve 6zel bankacilik alanlarinda da hizmet sunan
banka, temel bankacilik {irlin ve hizmetlerine ek olarak yatrim bankaciligi ve

sermaye piyasasi faaliyetlerinde de bulunmaktadir. Ayrica finansal istirakleri
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araciligiyla sigortaciliktan finansal kiralama ve factoring hizmetlerine kadar gesitli
finansal Ttriinleri miisterilerine sunmaktadir. Banka 2009 yili sonu itibariyle
miisterilerine iilke ¢apinda iicli kurumsal hizmet merkezi olmak iizere, 441 yurt i¢i
sube vel02 bagli subede hizmet vermektedir. Bankanin yurt dis1 subelerinin yani1 sira
yurt disinda ii¢ bankada istirakleri bulunmaktadir. Banka 2005 yilinda uygulamaya
koydugu degisim ve yapilandirma programiyla operasyonel islemlerini tek bir
merkezde toplamis, boylelikle miisteri odakli hizmet anlayisiyla subelerini tiimiiyle
satis ve pazarlamaya yonlendirmistir. Banka 2008 yilinda gergeklestirdigi kokli bir

degisim stireci sonrasinda kurumsal kimligini de yenilemistir.

3.4.1.3 Sekerbank

Sekerbank, Cumhuriyetin sanayi ve ticaretle yiikselme cabalarinin bir
devami olarak 1953 yilinda seker pancar1 ireticisinin finansal ihtiyaclarini
karsilamak amaciyla Pancar Kooperatifleri Bankasi adi altinda Eskisehir’de
kurulmustur. Seker pancar1 ireticilerinin, pancar kooperatiflerindeki kii¢iik
birikimlerinden olusan sermayeyle kurulan banka, 1956 yilinda Ankara’ya tasinmis
ve Sekerbank adini almistir. 1993 yilindan itibaren 6zel banka statiisiiyle dinamik bir
yapiya kavusan banka, 1997 yilinda hisselerini halka arz etmistir. 2004 yilinda
merkezini Istanbul’a tasimistir. Tiirkiye capmda 266 sube, 11 bdlge miidiirliigii ve 1
yurt dis1 temsilciligi bulunan Sekerbank’in subelerinin yiizde 62’si Anadolu’da
bulunmaktadir. Toplam calisan sayis1 3.500’e yakin olmakla birlikte, bunlarm yiizde
54’1 kadm, yiizde 46°s1 erkek’tir.

3.4.1.4 Akbank

1948 yilinda, yoredeki hizi gelisme ve sanayilesmenin, mali bir kurumun
gerekliligini hissettirmesi ve dokuma sanayinin finansman sorununu ¢6zmek
amactyla, yorenin taninmis ailelerinden olusan 83 kisilik kurucu bir meclisle Adana
merkezli olarak kurulan banka, 1954 yilinda genel miidiirliigiinii istanbul’a tagmmustur.

26 Temmuz 1990 tarihinde bankanin hisse senetleri IMKB’de islem gdrmeye
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baslamistir. 13 Eyliil 2005 tarihinde BDDK kariyla Ak Uluslararasi Bankas1 A.S.’1
tiim hak, alacak ve bor¢lartyla devir alan Akbank, yine BDDK karariyla 2006 yilinda
sermaye artirrmi sonrasi yiizde 20’sini Citibank Overseas Investment Corporation’a

devretmistir.

3.4.1.5 HSBC

Merkezi Ingiltere’de bulunan banka, diinyanin 86 iilke ve bdlgesinde
325.000’in iizerinde ¢aliganiyla 100 milyonu askin miisteriye hizmet vermektedir.
Tiirkiye’de 1 Agustos 1990 tarihinde Bakanlar Kurulu karar1 ile Midland Bank A.S.
olarak kurulma izni alan banka, alinan bankacilik islemleri yapma ve mevduat kabul
etme izni dogrultusunda 5 Kasim 1990 tarihinde bankacilik islemlerine ve mevduat
kabuliine baglamistir. Bankanin unvani 1 Nisan 1999 tarihinde HSBC Bank A.S.
olarak degismis ve 11 Aralik 2001 tarihli BDDK karar1 ile Demirbank T.A.S.’1
blinyesine devralmistir. Bankanin yiizde 58’ini kadin calisan olusturmaktayken,

yiizde 42’sini erkek calisanlar olusturmaktadir.

3.4.1.6 Denizbank

18 Agustos 1996 tarihli Bakanlar Kurulu karariyla Denizbank A.S.
unvantyla kurulan banka 25 Agustos 1997 tarihinde faaliyetlerine baslamistir. 1997
yilinda 6zellestirme idaresince agilan ihale kapsaminda Denizcilik Bankasi T.A.S.
satin alinmis ve Zorlu Holding Biinyesine katilmistir. 2002°de Milli Aydin Bankasi1
T.A.S tliim hak, alacak, bor¢ ve yiikiimliiliikleri ile Denizbank A.S’ne devir olmustur.
Denizbank A.S. hisseleri 1 Ekim 2004 tarihinden itibaren IMKB’de islem gormeye
baslamistir. 30 Mayis 2006 tarihinde Zorlu Holding Denizbank A.S.’n de sahip
oldugu ylizde 74.9965 hissesini Belgika-Fransa sermayeli Dexia Particiption
Belgique S.A.’ya satmis ve 17 Ekim 2006 itibariyle fiili devir gercekleserek, banka
bu tarih itibariyle Tiirkiye’de kurulmus yabanci sermayeli bankalar grubuna

gecmistir.
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3.42 Orneklemi Olusturan Bankalarin insan Kaynaklar
Yonetimi Fonksiyonlar: A¢isindan Analizi

3.4.2.1 Egitim ve Gelistirme

Kesintisiz gelisimi ilke edinmis her isletmenin en degerli kaynagnin
calisanlar1 oldugu anlayisini benimseyen Halkbank, c¢alisanlarinin bilgi ve beceri
diizeylerini en iist seviyede tutmak ve onlarin kariyer gelisimlerine destek olmak
amaciyla bankacilik mesleginin gerektirdigi mesleki, teknik ve kisisel gelisim
konularinda egitim programlar1 diizenlemektedir. Egitim programlar1 Halkakademi,
Ankara, Istanbul-Sefakdy, Istanbul- Silivri, ve Izmir Egitim Merkezlerinde
diizenlenmekte ve ayrica personelin kurum dis1 egitim programlarina katilimi
saglanmaktadir. Insan Kaynaklar1 ve Organizasyon Genel Miidiir Yardimciligma
bagl Egitim Daire Bagkanlig1 tarafindan diizenlenen egitimler, banka i¢i egitmenler
ya da banka digsindan alaninda taninmis uzman kisilerce verilmektedir. Ayrica smif
ici egitimi destekleyici nitelikte bir uzaktan egitim sistemi (LMS) kullanilmakta ve
web iizerinden hizmet veren e-sinav ve e-anket modiilleri ile personelin basar1 ve

memnuniyeti dlglilerek geri bildirim saglanmaktadir.

Vakifbank’ta, bankanin insan kaynaklar1 politikalar1 igerisinde stratejik bir
oneme sahip oldugu belirtilen egitim sistemi ¢alisanlarin gelisimini desteklemeyi,
motivasyon ve is tatmini saglamay1 hedeflemektedir. Goreve yeni baslayan miifettis
yardimcisi, uzman yardimcisi ve memurlara bankaya adaptasyonlarmi saglamak,
kurum kiiltiiriinii yerlestirmek ve temel bankacilik egitimlerini vermek amaciyla
egitim miidiirliiglince 6zel programlar dahilinde egitimler verilmektedir. Calisanlara
kariyer planlarma uygun olarak gorevlerinin gerektirdigi teknik egitimler, kurum ici

ve kurum dis1 olmak {izere sunulmaktadir.

Sekerbank’ta egitim programlar1 ¢agdas bankaciligin gerektirdigi bilgi ve
beceri donanimini, esitlik ve siireklilik prensipleri dogrultusunda c¢alisanlara
kazandirmay1 hedeflemektedir. Egitim programlar: ihtiya¢ analizi, anket ve sektorel

arastirmalar sonrasinda tasarlanarak hazirlanmaktadir. Siirecin bu asamasinda
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gerektiginde bolgesel ihtiyaclar da goz oniinde bulundurulmaktadir. Uygulamalarin
sonuglar1 6l¢iimlenmektedir. Sekerbank’ta diizenlenen egitimler genel kategoriler
halinde, sertifika programlari, uzmanlik egitimleri, kariyer egitimleri, yOnetici
gelistirme egitimleri, bilgi teknolojileri egitimleri, banka dis1 egitimler, yabanci dil
egitimleri, E- 6grenme egitimleri seklindedir. Bunlardan web tabanl kisisel geligim,
bankacilik uygulamalar1 ve bilgi teknolojileri egitimlerini igeren uzaktan egitim
sistemi olan SekerAkademi 2005 yilinda hayata gecirilmis bir uygulamadir. Egitim
uygulamalarinin personel agisindan basarisi bir iist unvana geciste bir kriter olarak

g6z Oniine alinmaktadir.

Akbank’ta egitim sistemi insan kaynaklar1 politikalar1 igerisinde stratejik bir
oneme sahip olarak goriilmekte ve banka kendisini yalnizca bir kurum degil ayni
zamanda Ggrenen bir organizasyon olarak, ¢alisanlarini stirekli gelistiren bir okul
olarak tanimlamaktadir. Bankada, ¢alisanlara kariyerlerinin farkli evrelerinde verilen
egitimler, ise yeni baglayan calisanlara verilen ise baslama egitimleri, teknik bilgi,
beceri ve kisisel gelisimlerini saglama amach kariyer egitimleri, yonetici gelistirme
egitimleri, e- egitimler, c¢esitli yabanci dil ve bilgisayar kurslar1 olarak
belirtilmektedir. Bunlardan yonetici gelistirme egitim programlar1 Sabanci
Universitesi ve uluslararasi alanda tanmmis kurum ve egitmenlerle isbirligi icerisinde

hazirlanmaktadir.

HSBC’de egitim programlar1 c¢alisanlarmm kariyer ve kisisel gelisim
ihtiyaclarina, bankanin hedef ve stratejilerine paralel olarak diizenlenmektedir.
Sertifikasyon gerektiren gorevlerde olan ¢alisanlar i¢in, ilgili sertifikalar1 alabilmeleri
icin gerekli egitim destegi verilmektedir. Ise yeni baslayan calisanlara iste
iistlenecekleri roller ile ilgili olarak oryantasyon ve ise uyum egitim programlari
sunulmaktadir. Egitimler banka i¢i uzman egitmenler tarafindan verildigi gibi, banka
dis1 egitim sirketlerinden ve grup kaynaklart kullanilarak yurt dis1 egitim
olanaklarindan da faydalanilabilmektedir. E-Akademi adi verilen internet tabanli
egitim yOnetim sistemi ile smif ortaminda verilmesi gerekmeyen egitimler, bu

platformda e-ders seklinde verilmekte ve bu sayede zaman ve mekan problemleri
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azaltilmaktadir. Ayrica bu platform ile ¢alisanlar ¢esitli kaynak ve dokiimanlara da

ulasabilmektedirler.

Denizbank’ta egitim uygulamalar1 2007 yilinda hayata gecirilen Deniz
Akademi catis1 altinda yliriitilmektedir. Deniz Akademi tarafindan yapilandirilan
goreve yonelik egitim haritalari, ¢alisanlarin unvan ve is kolu bazinda alacaklari
egitimleri belirlemektedir. Deniz Akademi’de egitim, se¢meli egitim programlari,
temel gelisim programlari, ve yonetici gelisim programlar1 seklinde ana bagliklar
halinde diizenlenmektedir. Bunlarin disinda uluslararasi egitim ve konferanslar, yurt
dis1 sube ve bankalardaki staj olanaklari, yabanci dil ve bilgisayar kurslari, Bankalar
birligi egitimleri gibi egitimlerle ¢calisanlara gelisim imkani saglanmaktadir. Ayrica
Deniz Akademi portali ile egitimlere katilanlar tiim egitim ve gelisi siireclerini takip

edebilmektedirler.

3.4.2.2 Insan Kaynag1 Bulma ve Se¢me

Halkbank’ta acik isler gazetelere, dergilere, internetteki insan kaynaklari
sitelerine ve banka internet sitesine ilan verilerek duyurulmaktadir. Acik islerin
duyurulacag1 ortamlar ve ilanlarin igerigi, ilgili birim ve Insan Kaynaklar1 Daire
Baskanlig1 tarafindan birlikte belirlenmektedir. Yapilacak smavin sekli, hangi
konular1 kapsayacagi ilanlarda ac¢iklanmaktadir. Yazili smavi kazananlar, hizmetin
Ozelliginin gerektirdigi mesleki bilgi ve deneyime sahip olup olmadiklarmin
belirlenmesi amaciyla gerektiginde miilakata tutulabilmektedirler. Banka ayrica iki
ya da dort yillik yiiksek 0grenim gérmekte olan Ogrencilere staj yapma imkani
saglamaktadir. Staj organizasyonu ile banka hem sosyal sorumluluk ilkesini yerine
getirip gelecek nesilleri is hayatma hazirlama ve meslek se¢imlerinde yardime1 olma
yolunda rehberlik ederken, hem de gelecek potansiyel calisanlarini, izleme ve
degerlendirme imkanma kavusmaktadir. Staj yapma imkani sadece Tiirkiye’de
ogrenim goren oOgrenciler ile smirli olmayip, yapilan anlagsmalar kapsaminda,
Kirgizistan-Tiirkiye Manas Universitesi, Almati Siileyman Demirel Universitesi,

Kirgizistan Uluslar arasi Atatiirk Alatoo Universitesi dgrencilerine de ayni olanak
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saglanmaktadir. Bankada staj yapmak isteyen oOgrencilere iicret 6denmemekle

birlikte, yemek imkani saglanmaktadir.

Vakifbank’ta ise personel ihtiyacina yonelik ilanlar, alimm yapilacagi
periyotlarda gazetelerden ve/veya kurumun web sitesinden takip edilebilmekte, is

imkanlar1 ve ise basvuru kosullar1 hakkinda bilgi alinabilmektedir.

Sekerbank’ta deneyimsiz ise alimlar kategorisinde miifettis yardimcisi,
uzman adayi-miisteri temsilcisi ve gise yetkilisi-memur pozisyonlarina alimlar
yapilmaktadir. Bankanin miifettis yardimcis1 ve uzman adayi-miisteri temsilcisi
pozisyonlar1 i¢in ilgili ilana yapilan online basvurular degerlendirilmekte ve
basvurulart olumlu bulunan adaylar Tiirkiye genelinde toplu olarak yapilan merkezi
smava davet edilmektedirler. Yapilan smav ve miilakat sonuglarinda olumlu bulunan
adaylar Teftis Kurulu Baskanliginda miifettis yardimcisi, Genel Miidirliik
birimlerinde uzman adayi, sube pazarlama kadrolarinda miisteri temsilcisi olarak
goreve baslamaktadirlar. Gise yetkilisi-memur pozisyonlar1 i¢in ise yayinlanan
ilanlara ve kurum internet sitesine yapilan online bagvurular degerlendirilmekte ve
adaylar genel yetenek smavi, kisilik envanteri ve miilakat sonucglarina gére uygun
bolimlere yerlestirilmektedirler. Deneyimli ise alimlarda adaylarin pozisyonun
gerektirdigi bilgi, deneyim ve yetkinliklere sahip olmalar1 beklenmektedir. Ayrica
staj zorunlulugu olan {iniversite 6grencilerine bankacilik sektoriinii ve Sekerbank’1
yakindan tanimalar1 amaciyla yaz donemlerinde en fazla ii¢ ay staj imkam

sunulmaktadir.

Akbank’ta kadro ihtiyaglar1 dogrultusunda deneyimli ve deneyimsiz ise
alimlar yapilmaktadir. Deneyimli ise alimlarda tiniversitelerin 4 yillik 6rgilin egitim
veren boliimlerinden mezun, konusunda deneyim sahibi ve pozisyonun gerektirdigi
teknik ve fonksiyonel yetkinliklere sahip olma gibi sartlar aranmaktadir. Deneyimsiz
ise alimlar ise asistan alimi olarak degerlendirilmekte ve 28 yasini doldurmus,
iniversitelerin ilgili 6n lisans tercihen lisans boliimlerinden mezun ve bankanin
temel yetkinliklerine sahip olma gibi sartlar1 tasiyanlar bu pozisyonlara

basvurabilmektedirler. Oncelikle genel yetenek sinavina alman adaylar, daha sonra
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miilakata davet edilirler ve bankanin gereksinimlerine ve kendi niteliklerine uygun
boliimlere yerlestirilirler. Banka ise alim siirecinde internet sitesindeki ise alim

sistemini yogun olarak kullanmaktadir.

Ise alim siireci HSBC’de deneyimli ise alim programi ve yeni mezun
programi olarak iki sekilde gerceklestirilmekte ayni zamanda 3. ya da 4. Smif
iniversite 6grencilerine veya lisansiistii 6grencilerine de staj programi uygulamasi
saglanmaktadir. Deneyimli ise alimlarda Banka Sube ve Genel Midiirliik
ekiplerinde, cesitli pozisyonlarda degerlendirilmek {iizere, goreve iliskin tecriibesi
olan ve konusunda uzman adaylar ise alinmakta ve bu siirecte goriismeler insan
kaynaklar1 ise alim sorumlusu ve ilgili sube ya da birim yOneticilerinin katildig:
miilakatlar ile yiiriitiilmektedir. Universite egitimini yeni tamamlayan adaylarda yeni
mezun programiyla, temel bankacilik ve kisisel gelisime iliskin kapsamli bir egitim
programi ve farkli is kollarinda rotasyon sonrasinda gorevlerine baslamaktadirlar.
Yeni mezun alimlar1 Management Traniee (MT) ve Miifettis Yardimcisi olarak iki
farkli program gergevesinde gerceklestirilmektedir. Her iki programda da adaylarda,
iiniversite mezunu, giliclii iletisim becerilerine sahip, takim calismasina yatkin, ¢ok
iyi derecede Ingilizce bilgisine sahip olma gibi dzellikler aranmaktayken 2011 yili
icin 1984 ve sonras1 dogumlu olma sart1 da gozetilmektedir. Staj programina katilan
ogrencilerin kisisel ve potansiyel gelisimleri takip edilerek mezuniyetleri sonrasinda

yeni mezun programlarina dahil olmalar1 desteklenmektedir.

Denizbank’ta ige alim siireci deneyimliler ve yeni mezunlar olmak iizere iki
sekilde gerceklestirilmektedir. Deneyimli ise alimlarda s6z konusu alanda en az 2-3
yillik tecriibe ve isin gerektirdigi yetkinliklere sahip olma sartlar1 aranirken, yeni
mezunlar ilk 6nce genel yetenek smmavina alinmakta, sonrasinda pozisyona gore
kisilik envanteri uygulamasi1 ve Ingilizce smavina tabi tutulmakta, basarili olan
adaylar miilakat siirecine dahil edilmektedirler. Denizbank yaz ve sOmestr
donemlerinde subelerine basvuru yaparak bankayr tamimak isteyen {iniversite
ogrencilerine staj imkani tanimaktadir. Ayrica beceri egitimi uygulamasi kapsaminda

Ticaret Lisesi 6grencilerine her 6gretim yilinda staj imkani saglanmaktadir.
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3.4.2.3 Ucret Yonetimi ve Sosyal Haklar

Halkbank’ta iicretin yani sira aylik briit iicret tutari lizerinden yilda 4 kez
ikramiye verilmektedir. Ayrica ¢alisanlar TOEFL ve KPDS sonuglarina gore yabani
dil tazminatindan yararlanabilmektedirler. Calisanlarin 6liim yardimi, 6gle yemegi,
tayin harcirahi, gorev harcirahi gibi haklar1 da mevcuttur. Banka personeli yurt
icindeki c¢ok sayidaki lojmandan da istekleri halinde yararlanabilmektedir. Saghk
hizmeti Halk Bankas1 A.S. Mensuplar1 Emekli ve Yardim Sandig1 Vakfi ve banka
blinyesinde calisan saglik mensuplar1 tarafindan verilmektedir. Ayrica anlagmali
saglik kuruluslar1 ve laboratuarlar mevcuttur. Calisanlara briit maasa gore belirlenen
limitlerde diisiik faizle kredi kullanabilme hakk1 verilmektedir. Izin siireleri 1 yildan
5 yila kadar hizmet siiresine sahip olanlar i¢in 14 is giinii, 5 yildan 15 yila kadar
olanlar i¢in 20 is giinii, 15 yildan fazla olanlar i¢in ise 26 is giiniidiir. Ayrica banka
personeli ve yakinlar1 T.Halk Bankasi Personeli Yardimlasma Vakfina ait Didim
Akbiik’te  bulunan  dinlenme tesislerinden = Haziran-Eyliil  donemlerinde

yararlanabilmektedirler.

Vakifbank’ta yeni alinacak personelin iicretleri giiniin sartlarina gére sektor
iicretleri dikkate almmarak, mevcut personelin iicretleri ise toplu is sdzlesmelerine
uygun olarak belirlenmektedir. Personele Ocak, Nisan, Temmuz ve Ekim aylarinda
olmak flizere aylik iicret tutarinda dort kez ikramiye de verilmektedir. Ayrica
personele alt1i ayda bir performansma gore performans primi O6denmektedir.
Calisanlara her yil karindan Genel Kurulca belirlenecek oranda ve maksimum 3 maas
tutarinda temettii 6demesi yapilmaktadir. Banka ¢alisanlarina bankacilik kanununda
belirtilen limitler dahilinde disik faizli kredi kullandirilabilmektedir. Ayrica 5
hizmet yilmi doldurmus personel, banka emekli sandigi mesken kredisinden
faydalanabilmektedir. Banka personeli ve ailesinin Haziran-Eyliil aylar1 igerisinde
bankanin Ayvalik Dinlenme Kampinda tatil yapma imkanlar1 bulunmaktadir. Saglik
hizmeti Vakifbank Emekli ve Saglik Yardim Sandig1 Vakfi adi altinda kurulan 6zel
sandikca karsilanmakta ve tiim ¢alisanlar ve bakmakla yiikiimli olduklar1 yakinlar1

bu hizmetlerden faydalanabilmektedirler. Ayrica yurdun her yerinde banka ile
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anlasmali doktor, hastane ve tahlil merkezleri oldugu gibi bazi sehirlerde bankanin

saglik klinikleri de bunmaktadir.

Akbank’ta iicretin yani sira, aylik briit licret tutarinda yilda 4 kez ikramiye
verilmektedir. Calisanlar gorevlerine gore, kasa tazminati, ingilizce seviyelerine gore
yabanci dil tazminat1 gibi tazminatlardan da yararlanabilmektedirler. Yabanci lise ya
da yabanci dilde egitim veren iiniversitelerden mezun olanlar, yabanci dil
tazminatin1 dogrudan almaya hak kazanrlarken, diger ¢alisanlarin TOEFL, IELTS,
TOEIC smavlarindan belli bir taban puan almalar1 ve yilin ¢esitli donemlerinde
bankaca diizenlenen sozlii sinavlarda basarili olmalar1 zorunludur. Calisanlarin yil
icerisinde belli hedeflere ulasildiginda performans primi ile jestiyon, belli kideme
ulasildiginda ise kidem tesvik primi gibi 6deneklere hak kazanmalar1 miimkiindiir.
Ayrica gosterilen performans ve yaratict katkilardan dolayr tesekkiir mektubu,
takdirname ya da parasal odiiller ile calisanlar Odillendirilmektedir. Calisanlar
bankada 6liim yardimi, dogal afet yardimi, maluliyet yardimi, 6liim ve yaralanma
tazminati, aile ve yolculuk yevmiyesi, gd¢ tazminati, seyahat harcirahlar1 gibi sosyal
haklardan yararlandirilmaktadirlar. Gorevi banka lojmanlarinin oldugu yerde olan
calisanlar, ihtiyaglara gore miifettis lojmani1 olanagindan yararlanabilmektedirler.
Saglik hizmeti ¢alisanlar ve ailelerine Akbank T.A.S. Mensuplar1 Tekaiit Sandigi
Vakfi tarafindan verilmektedir. Istanbul, Ankara, Izmir, Bursa, Adana da vakfin
saglik merkezleri mevcuttur. Anlagsmali saglik kuruluslarindan yararlanma imkan1 da
verilmektedir. Akbank T.A.S. Mensuplar1 Yardimlagma Dernegine iiye olundugunda,
kideme gore belirlenen limitler dahilinde diisiik faizle kredi kullanilabilmektedir.
Belli bir ¢aligma siiresinden sonra Akbank T.A.S. Tekaiit Sandig1 Konut Kredisinden
yararlanilabilmektedir. izin olanagi 1 yildan 5 yila kadar hizmet siiresi olan ¢alisanlar
icin 18 giin, 5 y1ldan 15 yila kadar kideme sahip olanlar i¢in 24 giin, 15 yildan uzun

stireli calisanlar i¢in ise 30 giin’diir.

Sekerbank’ta iicret politikasi ¢alisanlara 12 maas 6demesi ve performansa
bagli prim uygulamasi seklindedir. Sosyal giivence agisindan tiim calisanlarin,
Sosyal Sigorta Sandig1 Vakfi ve Munzam Sosyal Giivenlik ve Yardimlagsma Sandig1
Vakfina tabi oldugu belirtilmektedir. Ogle yemekleri igin yemek yardmmi kart
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uygulamasi seklindedir ve tiim c¢alisanlara giiniin ve calistiklar1 bolgenin sartlarma
gore belirlenen miktarlarda yemek yardimi yapilmaktadir. Banka c¢alisanlarindan
Ingilizce, Fransizca, Almanca, Italyanca, Ispanyolca, Rusca, Hollandaca dillerini
bildigini TOEFL, TOEIC, KPDS, TFI, WIDAF sinav sonuglariyla belgeleyenlere
belirlenen puan araliklarma gore yabanci dil tazminati 6denmektedir. Banka
calisanlari, lojman talimati hiikiimlerine gére lojmanlardan yararlanabilmektedirler.
Banka ¢alisanlarma her cesit kazaya karsi giiniin sartlarma uygun olarak sigorta
yaptirilmaktadir. Saglik hizmeti calisanlara ve bakmakla yiikiimlii olduklari ailelerine
Sekerbank T.A.S Personeli Sosyal Sigorta Sandig1 Vakfi tarafindan anlagsmali doktor,
laboratuar, devlet hastaneleri ile Sekerbank Saglik Unitesinde verilmektedir. Izin
olanag1 1 yildan 5 yila kadar hizmet siiresine sahip olanlar i¢in 20 giin, 6 yildan 10
yila kadar hizmet siiresine sahip olanlar i¢in 24 giin, 10 y1l ve iizeri hizmet siiresine
sahip olanlar i¢in 30 giindiir. Banka calisanlar1 gd¢ tazminati, seyahat harcirahlari,

evlenme ve dogum yardimi gibi sosyal haklardan yararlanabilmektedirler.

HSBC’de yillik 12 briit maas ticret politikasi uygulanmaktadir. Bunun
yaninda; saglik sigortasi, hayat sigortasi, kurum katkili 6zel emeklilik plan1 genel
miidiirlik birimleri i¢in servis, kart uygulamasi seklinde 6gle yemegi destegi,
personel kredisi ve yillik iicretli izin haklar1 da ¢alisanlara saglanmaktadir. Banka
calisanlarina yonelik olusturulan “HSBC People” olarak adlandirilan ve
calisanlardan olusan ekip ¢esitli etkinlikler diizenlemektedir. Bu etkinlikler arasinda
cesitli sanat ve spor organizasyonlari, turnuvalar diizenleme ve 6nemli konser, tiyatro
ve gosteriler i¢in bilet verilmesi gibi uygulamalar yer almaktadir. Calisanlarin
olusturdugu tiyatro ve dans gruplar1 her yil gosteriler diizenlemekte ve buralardan
elde edilen gelirler c¢esitli sosyal sorumluluk projelerine kaynak olarak
aktarilmaktadir. Genel Miidiirliikk binalarinda bulunan donanimli spor alanlari
calisanlarin kullanimina sunulmaktadir. Cuma giinleri i¢in miisteri ile yiiz yiize
temasta bulunmayan birimlerde serbest is kiyafeti uygulamasi yapilmaktadir. Ayrica
3 ayda bir yayinlanan kurum ici dergi olan “Bize Ozel Dergisi’nde faaliyetler, kurum

ici haberler, yonetici ve ¢alisanlarla yapilan roportajlar yer almaktadir.
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Denizbank’ta c¢alisanlarin iicret hesaplamalar1 briit {icret esasina gore
yapilmakta ve iicretlendirme paketi; maas, yemek ve diger yan Odemelerden
olusmaktadir. i¢ Kontrol Merkezi ve Uyum Baskanligi boliimiinde gorev yapan
calisanlar ile Teftis Kurulu Baskanliginda goérev yapanlara gorevleri sirasinda;
ulasim, konaklama ve yemek giderleri igin harcirah ddenmektedir. Ucret artislari;
calisanlarin performanslarma bagli olarak, banka hedefleri ve katkilari, kendilerini
gelistirme ¢abalari, gorevleri, sektor ortalamalar1 ve enflasyon orani dikkate alinarak
belirlenmektedir. Calisanlarin iistiin performanslarini tesvik etmek ve siirekli kilmak
amaciyla; sube kadrolar1 i¢in yapilan iirlin satiglarin1 ve hedeflerin {istiindeki
performanst ddiillendiren “PUPA Prim Sistemi”, banka miisterileri ile dogrudan
temas halinde olan gise ve gilivenlik gorevlilerinin performans, tutum ve
davranislarmi ddiillendiren Hizmet Kalitesi Primi ve A¢ik Deniz Telefon bankacilig
ve direkt satis ekiplerine 6zel prim sistemi uygulamalari bulunmaktadir. Ayrica,
calisanlara 0Ozel saglik sigortast ve bireysel emeklilik sigortast imkanlari
saglanmakta, sube calisanlarina aylik yemek karti verilmekte, genel miidirliik
calisanlar1 bina igerisindeki kafeterya hizmetinden yararlanmaktadir. Caliganlar
Deniz Kliibiin 1998 yilindan beri diizenledigi c¢esitli spor ve kiiltiir
organizasyonlarina katilmakta, calisanlar arasinda giiclii bir iletisim ve sinerji

yaratilmaya c¢alisilmaktadir.

3.4.2.4 Kariyer Yonetimi ve Performans Degerlendirme

Halkbank’ta calisanlarin memnuniyetine dnem verilmekte ve asistan veya
kariyer grubu her personelin banka yonetmeliklerinde belirtilen sartlara sahip olmasi1
halinde kariyer yollar1 firsat esitligi gozetilerek en iist kademelere kadar agik
tutulmaktadir. Ornegin servis gorevlisi olarak ise baslayan personel sirasiyla servis
yetkilisi, yOnetmen yardimcisi, yOnetmen sube miidiirii, daire baskanlig
pozisyonlarindan genel miidiir yardimciligina kadar yilikselme olanagma sahipken,
uzman ve miifettis yardimcilart da kidemli uzman ya da miifettis pozisyonlarma
kadar cikabilmektedirler. Kurumsal kiiltiir ve kimligin gelistirilebilmesi amaciyla

atamalarin  miimkiin oldugunca banka icerisinden yapilmasi kabul edilmekte
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calisanlar bilgi, beceri, basari, tahsil ve hizmet siireleri dikkate alinarak terfi
ettirilmektedir. Personel degerlemesi objektif kriterler ve hakkaniyet olgiileri

icerisinde yapilmaktadir.

Vakitbank’ta kariyer yolu, miifettis yardimcisi, uzman yardimcisi, mali
analist yardimc1 ve memurluktan baslayarak genel miidiirlik pozisyonuna kadar
uzanmaktadir. Kariyer yollarindaki ilerleme smav, kidem ve performans esasma
dayanmaktadir. Gorevlerinde olaganiistii ¢aba ve basar1 gosteren, ornek olacak
sekilde miisterilere 1yi davranan, banka gelirlerini 6nemli Gl¢iide arttiracak veya
masraflarda Onemli tasarruflar saglayacak yeni Onerilerde bulunan personele,
istlerinin teklifi ile dogrudan dogruya genel miidiir tarafindan takdirname
verilmektedir. Ayrica basar1 ve ¢abalar1 6l¢lisiinde 2 maasa kadar 6diil verilmektedir.
Bankada 15 hizmet yilin1 tamamlamis personele 10 gram’lik VakifBank amblemli
altin, 20 hizmet y1lin1 tamamlamis personele de kol saati, siirekli calismay1 6zendirici

odul olarak verilmektedir.

Akbank’ta her ¢alisanin kariyer yolunun en {ist pozisyona kadar a¢ik oldugu
belirtilmektedir. Ornegin asistan olarak ise baslayan ¢alisanin kariyer yolu yetkili ve
yonetici pozisyonlarina kadar aciktir. Is basinda egitim ile baslayan siirec, kurs ve
seminerlerle bilgi ve becerilerin desteklenmesi ile devam etmekte, calisanlar yeni
gorevlere hazirlanmaktadirlar. Temel egitim programini, is bas1 egitimini
tamamlayan ve sinav skorlar1 ile yonetici degerlendirmesi sonucu basarili bulunan
calisanlar bir iist goreve aday olmaktadirlar. Performanslar her yil diizenli olarak
degerlendirilmektedir. Calisanlar gosterdikleri basari ile kendi kariyerlerini kendileri

belirlemektedirler.

Sekerbank’ta kariyer planlama uygulamalarmin temelini pozisyonlarin
gerektirdigi yetkinlikler g6z Oniine almmarak egitim ve gelisim ihtiyaglarmin
belirlenmesi ve yetkinlik bazli performans degerlendirme sistemi olusturmaktadir.
Bankada calisanlarin ilerleyebilecekleri kariyer basamaklar1 agiklik ve seffaflik
ilkelerine dayanmaktadir. Calisanlar,  yetkinlik ve performans degerlemeleri

sonucunda, kendi kariyer hedeflerini Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii onderliginde



83

yoneticileri ile birlikte planlamaktadirlar. Banka biinyesindeki a¢ik pozisyonlar i¢in
oncelik banka calisanlarina verilmektedir. Bir {ist unvana gegiste, gérev taniminin
gerektirdigi bilgi, deneyim ve performans, kurum i¢i egitimlerin tamamlanmis

olmasi, ilgili yetkinliklere sahip olma gibi kriterler g6z dniine alinmaktadir.

Kariyer gelisimi HSBC’de bankanin dncelikleri arasinda yer almakta ve bu
stire¢ egitim ve is basinda kazanilan deneyim ile desteklenmektedir. Bos pozisyonlar
icin pozisyonun gerekliligine uygun yetkinlik ve yeterlilige sahip banka ¢alisanlar1
oncelikli olarak degerlendirilmektedir. Bankada ise yeni baslayan ¢alisanlara is yapis
sekil ve siireclerini, ilkeleri, sistemleri ve mevcut uygulamalar1 aktaran yOneticiler,
bir rehberlik sistemi dahilinde rehberlik rolleri {istlenip c¢alisanlara destek
olmaktadirlar. Yine bankada 10 hizmet yilin1 dolduran ¢alisanlara plaket ve glimiis

HSBC pini, 20. Yilin1 dolduran ¢alisanlara HSBC altin pin ve ¢ek verilmektedir.

Denizbank’ta c¢alisanlara, performanslarina ve yetkinliklere bagl olarak
asistan unvanindan Genel Miidiir unvanma kadar uzanan bir Kariyer yolu
sunulmaktadir. 2010 yilinda bankanm miidiir ve iistii yonetici pozisyon ihtiyacinin %
70 oraninda banka i¢i insan kaynaklarindan karsilandigi belirtilmektedir. Her
pozisyondaki c¢alisan i¢in olusturulan kariyer haritalar1 sayesinde, c¢alisana
performansina bagli olarak hangi yil, hangi unvanda yer alacagini gorebilme imkani
saglanmaktadir. Performans sistemi, Denizbank’ta, degerlendirme degil gelisme
araci olarak goriilmekte, performans gelisim programi calisanlar1 i¢in bir davranis
rehberi olmanm yani sira aday segcme ve yerlestirme, kariyer planlama, egitim ve

gelistirme gibi konularda bir baslangi¢ noktasi olarak kabul edilmektedir.

3.5 Arastirmanin Genel Bir Karsilastirmasi ve Degerlendirmesi

Glinlimiizde degisen rekabet kosullari, bankalarin hizmet g¢esitlenmesine
giderek, daha nitelikli ve verimli insan giicline gereksinim duymalarma yol agarken,
insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinin etkinligi bu siiregte 6nem arz etmektedir.

Ozellikle bankalarin satis ve pazarlamaya yonelik faaliyetlerinde, miisteri odakl bir
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anlayls benimsemeleri, hizmet kalitesine ve buradaki insan unsuruna dikkat
cekmektedir. Insan kaynaklari ydnetimi uygulamalar1 6rnekleme konu olan
bankalarda, kurumsal anlamda stratejik bir 6neme sahip olarak goriilmekte ve tim
stireglerde 6nemle yiiriitiilmektedir. Uygulamalar bankadan bankaya ufak farklarla da
olsa degisebilmekte ise de, insana yapilan yatirim, kuruma yapilmis yatirim olarak
goriilmekte ve siirecler bu 6nem gozetilerek yuriitiilmektedir. Egitim faaliyetleri ile
mevcut personellere siirekli bir gelisim imkani saglanirken, ise yeni baglayan
calisanlar is ve is ortamina hazirlanarak  verimliliklerinin  arttirilmasi
amaclanmaktadir. Ayrica uygulanan staj programlar1 ile gelecekteki potansiyel
calisanlar gozlemlenmekte ve degerlendirilmektedirler. Ise alimda sartlar konusunda
bankalar arasinda farklar olabilmekteyse de, genelde iiniversite mezunu, iletisime ve
gelisime agik adaylar tercih edilmektedir. Ucret ve prim sistemleri ile diger sosyal
haklar bankalarin tiimiinde personeli motive edici ve ise baglayici araglar olarak 6ne
cikmaktadir. Bankalarim genelinde acik 1is pozisyonlarmin, Oncelikle kurum
icerisinden kargilanmaya g¢alisilmasi, bankalara zaman ve maliyetler yoniinde ciddi
avantajlar saglarken, personele de kurumda ilerleyebilecegi kariyer yollarinin agik
oldugu fikrini vermesi ve tesvik edici olmasi agisindan, 6nem tagimaktadir. Yine,
sektoriin yapisi, calisma temposu gibi bir takim Ozellikler itibariyle calisanlarin,
cagin hastalig1 olan stres gibi hastaliklara yakalanmasina elverisli olmasina karsilik,
bankalarin sagladiklar1 c¢esitli saglik ve sosyal hizmetler, bu olumsuzluklarin

minimize edilmesi yoniinde 6nemli olarak géziikmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 asisindan, kamu ve dzel sermayeli
bankalar arasinda bir karsilastirma yaptigimizda ise, kamu bankalarinin son yillarda
gecirdikleri 6zellestirme ve yeniden yapilandirma programlar1 neticesinde, sektoriin
ve ¢agin gereklerine uyumu saglanmis olduklar1 goziikmektedir. Artan rekabet ve
verimli olma zorunlulugunun tetikledigi bu siirecte, kamu bankalar1 ile 6zel bankalar
arasinda insan kaynaklar1 yOnetim fonksiyonlar1 acgisindan, c¢ok ciddi farklar
goziikmemektedir. Her iki banka grubunda, egitim ve gelistirme uygulamalarinda,
klasik yontemlerin yaninda, bankalarin kendi ihtiyaclarma gore 6zel olarak dizayn
edilmis, web tabanli modiiller basta olmak iizere, ¢esitli yontemleri kullandiklar1 ve

geribildirim mekanizmalarmi isleterek uygulamalarin sonuclarini degerlendirdikleri
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goriilmektedir. Egitim programlari hem mevcut personeller hem de ise yeni
baslayanlar i¢in uygulanmaktadir. Ucret yonetiminde ise, her iki banka grubunda da
personele hemen hemen benzer olarak 12 maas iicret 6demesinin yaninda, yilda 4
kez briit {icret tutarinda ikramiye ve performansa bagl olarak belirli donemlerde
primler verilmektedir. Kariyer yonetimi acisindan her iki banka grubunda da
personelin kariyer yolu en alt basamaktan, en {ist basamaga kadar acik tutulmakta ve

bu yolda ilerleme kidem, performans gibi kriterlere dayandiriimaktadir.



86

SONUC VE ONERILER

Bir kurulusta, insanin gelistirilmesi gereken bir kaynak olarak goriilmesi ve
ona yapilacak her tiirli yatirimin sonugta kuruma bir katma deger olarak doneceginin
bilincine varilmasi, insan kaynaklar1 yonetiminin bir bilim dali olarak 6ne ¢ikmasini
ve yoOnetimsel bazda stratejik boyutta ele almmasinin gerekliligini glindeme
getirmistir. Bir isletmede ana 6ge olarak goriilen calisanlarin, memnuniyetlerinin,
gelisimlerinin, motivasyonlariin saglanmasiyla isletmeninde basariya ulasacagimin
inanciyla, insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri, bu bilingteki isletmelerde 6nemle
uygulanmaktadir. Giiniimiizde her sektérde yasanan rekabet, isletmeleri daha verimli
ve farkli olmalar1 yoniinde zorlamaktayken, bu farki yaratacak degiskenlerin basinda
insan unsuru gelmektedir. Isletmelerin sahip oldugu insan kaynaginmn, bilgi, beceri
ve istek diizeyi, verimliliklerini dolayisiyla da isletmenin verimliligini dogrudan

etkilemektedir.

Kiiresel anlamada her sektérde yogun olarak yasanan rekabet, bir hizmet
sektorii bankalarda da yogun olarak yasanmakta ve bunun sonucunda bankalar,
hizmetlerindeki ¢esitliligi, dolayisiyla da verimliliklerini arttirma gayreti igerisine
girmektedirler. Bugiin i¢in klasik bankacilik mal ve hizmetlerinde sayabilecegimiz,
vadesiz mevduat hesaplar1 ve yatirim iriinleri kapsaminda olan vadeli mevduat
hesaplari, repo, hazine bonosu ve yatirim fonlarmin disinda, krediler, sigortalar,
cekler, otomatik fatura 6demleri, bireysel bankacilik islemleri, elektronik bankacilik
gibi uygulamalar 6ne ¢ikmis durumdadir. Ozellikle elektronik bankacilik kapsammda
yer alan internet bankaciligi, ATM, telefon bankacili1 gibi alternatif yontemlerin
kullanim oranlari, giinden giine artmakla birlikte, bunlarm hem bankalar hem
miisteriler agisindan ciddi maliyet avantajlar1 sagladigi da bilinmektedir. Alternatif
bankacilik yontemleri teknolojinin getirdigi avantajlarla genis bir kullanim alanma
sahip olmakta ancak, genel kabul goren bir gercek olarak, miisteriler subeleri
bankaya ulagsmada hala birinci yontem olarak gérmektedirler. Pazarlama stratejilerini

degisen kosullara gore yeniden sekillendirmek zorunda kalan bankalarda daha c¢ok
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miisteri odakli bir anlayis benimseyerek subelerini ve calisanlarini bu yonde
konumlandirmaktadirlar. Miisteri odakli pazarlama yaklagimi beraberinde yogun bir
iletisim ve memnuniyeti gerektirdiginden, miisteri ihtiyaglarmi iyi algilayip analiz
eden, iletisim ve ikna giicii yiiksek, verimli ve gelisime agik c¢alisanlarin varligi bu

asamada One ¢ikmaktadir.

Sektorde artan teknoloji kullanimmin zamanla personel ve sube sayilarinda
onemli Ol¢iide azalmalara neden olacagi yaygin bir goriistiir. Kése bankaciligi olarak
tabir edilen, ¢ok subeli, az personelli bankacilik trendine giden bir doniisim sz
konusu olmakla birlikte, personel sayisindaki azalma, mevcut personelin
nitelikliligini zorunlu kilmaktadir. Bu agidan bankalar mevcut personellerini yogun
bir gelisim programina tabi tutmak zorunda olduklar1 gibi, potansiyel ¢alisanlarinin
seciminde de bu tip kriterleri g6z oniinde bulundurmak zorundadirlar. Diger bir
yandan, yine teknoloji kullanimin getirdigi ciddi avantajlara ragmen, miisterilerin
bankaya ulagsmada subeleri hala birinci yol olarak gormeleri, egitimsizlik ve
giivensizlik gibi ¢esitli nedenlerle agiklanabilmektedir. Bu gibi sorunlarin giderilmesi
ve miisterilerin alternatif yontemleri daha giivenli ve rahat kullanabilmeleri i¢in
banka personelinin bu konuda egitilmesi ve bunun sonucunda da miisterileri

bilinglendirmesi gerekmektedir.

Isle ilgili ihtiyaglar1 tatmin edilmis, motivasyonu ve verimliligi yiiksek
mutlu calisanlar, isletmeye baghlhig1 yiiksek mutlu miisterileri beraberinde
getireceginden, bu noktada bankalarin, insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerinin

etkinligi de son derece dnem arz etmektedir.
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