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Oz

Miisteri beklentilerinin yiiksek olmasi kurumlarin karlhiliklarini yiikseltmek igin stirdiirdiikleri
politikalarin geregi olarak bankacilik faaliyetlerinde gorev yapan insan kaynaklarinin énemini
artirmaktadir. Bu ¢alismanin amaci Tiirk bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren 6zel ve yabanci
sermayeli bankalardan ¢alisan sayis1 en yiiksek olan bes bankanin insan kaynaklari stratejilerinin
ortaya konularak benzerlik ve farkliliklarin incelenmesidir. Calismada insan kaynaklar
politikalar: igin verimliligi, etkililigi artiracak onerilerde bulunulmustur. Aragtirmada Tiirkiye
Bankalar Birliginin verilerinden, bankalarin resmi internet sayfalarindan, kamu bilgilendirmesi
icin banka yillik faaliyet raporlarinda paylasmis olduklar: verilerden siniflandirmalara gidilerek
icerik analizi yapilmistir. Buna gore bankalarin ise alim, yetenek yonetimi, personel tutundurma,
kariyer planlamasi, iicret, sosyal haklar ve son olarak egitim faaliyetlerine iligkin bulgular
degerlendirilmisgtir.
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Abstract

High customer expectations increase the importance of the human resources involved in banking
activities in line with the policies they pursue in order to increase the profitability of corporations.
The aim of this study is to investigate the similarities and differences by revealing the human
resources strategies of the five banks with the highest number of employees from private and
foreign banks operating in the Turkish banking sector. In the study, suggestions were made to
increase efficiency and effectiveness for human resources policies. In the study of the data of the
Banks Association of Turkey, the official website of the bank, by going to the classification of the
data they share in the bank annual report to inform the public content analysis was performed.
Accordingly, the findings of banks recruitment, talent management, personnel retention, career
planning, wage, social rights and finally training activities were evaluated.
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GIRIS

Isletmelerde gelismislik diizeyinin bir gostergesi de insan kaynagmna verilen énemdir. Iginde
bulunulan yeni dénem degerlerin ve yeni olanaklarin yeniden degerlendirilmesini zorunlu
kilmaktadir. Teknolojideki gelisme daha fazla 6zgiirliik, yasamlar1 kontrol edebilme diizeyinde
artig ve kontrol imkanlari saglamaktadir. Teknolojideki degisiklik insanlarm karar
alabilmelerinde kolaylik saglamaktadir. Isletmelerin bu déniisiim yolculuklarinda insan
kaynagim ise alma kadar iste tutma i¢in uyguladiklar1 yontemler de 6nemlidir. Bir yandan
isletmenin karlihigr ve gelisimi diger yandan calisana deger katma ve giiclendirme politikalar:
icin almacak aksiyonlar énem arz etmektedir.

Bankalar iginde bulunulan konjonktiirde sektorde rekabet avantaji saglamak, karliliklarim
stirdlirmek, miisteri memnuniyetini artirmak igin etkin siirecler tasarlayarak {iriin ve hizmet
sunumunu saglayan kuruluslardir. Etkin miisteri deneyimlerinin tasarlanmasi uygun sekilde
secilen ve yonetilen insan kaynag1 sayesinde siirdiiriilebilmektedir. Yetkinlik yOnetiminin
bankacilikta degisim ve gelisime ayak uydurulabilecek sekilde stirdiiriilmesi gerekmektedir.

Yapilan arastirmada Tiirkiye’de faaliyetlerini siirdiiren 6zel ve yabanci sermayeli beg biiyiik
bankanin ise alim siiregleri, kariyer gelisimi politikalari, ¢alisan egitimi ve giiclendirme yonetimi,
sosyal ve yan haklar ve ticret politikalar1 incelenmistir. Bankacilik sektoriinde insan kaynagina
bakis agisinin degerlendirildigi bu calismanin sektdrde gorev yapan yonetici ve insan kaynaklar
uzmanlarma faydali olacag: diistiniilmektedir.

Yetenek Yonetimi

Tiirk Dil Kurumu'na gore yetenek, bir kimsenin bir gseyi anlama veya yapabilme niteligi,
kabiliyet, kudret, istidat anlamina gelmektedir (http://sozluk.gov.tr). Kisilerin dogustan
getirdikleri kisisel karakter 6zelliklerinin biitiinii olarak tanimlanmaktadir (Ewerlin, 2013: 281).
Bagka bir tanimda ise yetenek, ortalama kabiliyetin iistiinde kabiliyet sergilenmesi veya bir seyin
basarilmas: icin gerekli olan kapasite seklinde belirtilmektedir (Ross, 2013: 167). Yetenek
kavrammnin ilgili oldugu kavramlar, beceri, performans, yetkinlik ve potansiyel olarak
belirtilmistir (Yalgin, 2013:6). Kurumlarin yeni donemde ileri teknoloji uygulamalar1 ve doniistim
yolculuklarinda insan kaynagmin onemi biiyiiktiir. Etkin miisteri deneyimleri tasarimlari ve
mutlu miisteri yaratma siiregleri yetismis insan kaynag: ile saglanabilir. Bu nedenle kurumlarda
insan kaynaklar1 yonetimi ise alim ve sonrasinda kariyer yonetimi agisindan basarili sekilde
yonetilmelidir.

Yetenek yonetimi kavrami 1950 ve 1960’11 yillarda bilgi teknolojilerindeki gelismeye paralel
olarak Amerika, Japonya, Bat1 iilkeleri gibi gelismis iilkelerde adindan soz ettirse de 1980'li
yillarda Bilgi Caginin paralelinde daha ¢ok gelisme gostermistir. Yetenek yonetiminin ortaya
¢tkmasi ile insan kaynagimin degeri is yasaminda yiikselmis ve orgiitler icin en 6nemli rekabet
araclarindan biri haline gelmistir (Altinoz, 2009: 15).

Yetenek yonetimi, orglitleri basariya tastyan giice sahip ¢alisanlarin istihdam edilme siiregleridir
(Tansley, 2011). Yetenek yonetimi, isletmenin gereksinimleri agisindan uygun isgorenlerin uygun
gorevlerde dogru uygulamalar1 yapabilmelerinin saglanmasidir (Mucha, 2004: 99). Yetenek
yOnetimi siirecinde is giiciiniin planlanmasi, yetenek ¢atisma analizi, ise alim, egitim ve gelisme
faaliyetleri, calisanin elde tutulmasi, yetenek Ozetleri ve yedekleme planlari yer almaktadir
(McCauley ve Wakefield, 2006: 4). Yetenek yonetimi, orgiitiin siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in
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katki saglayan pozisyonlarinin belirlenmesini, belirlenen bu pozisyonlar i¢in yiiksek potansiyele
sahip yiiksek performans gosteren calisanlarinin belirlenerek yetenek havuzlarinin
olusturulmasini, bu pozisyonlarin yetkin isgorenlerle doldurulmasin kolaylastiracak ve ¢alisan
baglihgm saglayacak farklilagtirilmis insan kaynagi mimarisini olugturacak faaliyetler
toplamudir (Collings ve Kamel Mellahi, 2009: 304). Yetenek yOnetiminin tanimlarinin ortak
ozellikleri kurumlarda basariy1 saglamak i¢in yetenegi elde tutup yonetmektir (Kose, 2018: 826).
Yetenek yonetiminin orgiitler agisindan faydalari, yliksek seviyede karlilk, avantajli rekabet, iyi
olanla calisma, yaratici isgorenler, artan performans, yiiksek potansiyele sahip kisilerde
saydamlik, yedek calisan bulundurabilme, icerden terfilerle memnuniyet yaratma, liderlerin
teshisi, pozisyonlarin hizli sekilde doldurulabilmesi, iist diizey pozisyonlar igin basarmin
artmasi, isten ayrilma oranlarimin diismesi, yetenekli calisanlarin artmasi, miisteri odakl
yaklagimin saglanmasi olarak belirtilmektedir (Atl, 2017: 60).

Insan kaynaklari kurumlarin stratejilerine hakimse sirket stratejisine uygun yeteneklere
odaklanmaktadirlar (Kegecioglu ve Aydin, 2017: 123). Kurumlarin dogru ise dogru calisar
yerlestirmeleri kadar calisami elde tutmalar1 igin siirdiirdiikleri politikalar da onem arz
etmektedir. Calisana saglanan egitim ve gelisim imkanlari, sosyal haklar ve ticret politikalarinin
yonetimi de Onemlidir. Bankalarda egitim faaliyetlerini inceleyen aragtirmada egitimin
stirekliligi vurgulanmistir (Goktas ve Cetinceli, 2017: 730). Bu agidan bakildiginda kurumlarin
verimliliginin ve karliligmin artisi ve miisteri deneyimlerinin kusursuzlugu etkin yetenek
yonetimini gerektirmektedir.

Yetenek yOnetimi yaklasimlari yetenege verilen anlama gore iki farkli gruba ayrilmaktadir.
Yetenege insamin niteligi olarak bakan yaklasimlar yetkinlik temellidir ve kurumlarin
becerilerinin yetkinliklerinin artirilmasma odaklanir. Eger yetenek iistiin performans gosteren
kisi olarak tanimlamirsa bu tamim etrafinda yaklasimlar siirdiiriilebilir yetenek akisina
odaklanarak yetenek ve tedarik zinciri yonetimi etrafinda sekillenmektedir iki yaklasim da
birbiriyle yakindan iligkilidir (http://www.aso.org.tr).

Yetenekli calisanlarin 6zellikleri, onlar i¢in degisim ve gelisim siirekli olmalidir, devamli ayni
sekilde davranmazlar, yeni yetenekleri kazanmada ¢ok basarilidirlar ve insanlar onlarla ¢alismak
istemektedir, her kiiltiir ve ¢evrede basariy1 yakalayabilmektedirler ve ¢alisacaklar1 kurumlar:
dikkatle segerler, kurumu ¢ok iyi sekilde temsil ederler ve insanlar bu kisilerle ¢alismaktan onur
duyarlar, siirekli 6grenmek ve gelismek isterler, iyi rol modeli olurlar diger calisanlari da
gelistirmek isterler, gliven kazanmay1 bagarirlar, iyi takim oyuncularidir (Altuntug, 2008: 460).

Ise Alim, Performans Degerlendirme ve Kariyer Yonetimi

Basarili isletmeler miisteri beklentilere cevap verebilen ve karliliklarimi siirdiirebilen
isletmelerdir. Bu agidan bakildiginda isletmelerin stirdiiriilebilir rekabet avantajini1 devam
ettirebilmeleri basarili ve etkin is giiciiniin varhgmi gerektirmektedir. Isletmelerde ihtiyag
duyulan yetkin ¢alisanlarin ise alinmasi insan kaynaklar1 uygulamalar: agisindan énemlidir.

Yetkin calisanlarin tespiti ve avantajli tekliflerle secimi ve uygun ise yerlestirilmeleri insan
kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli gorevlerindendir (Goktas ve Cetinceli, 2017: 722). Uygun
yetenegi belirleyebilmek i¢gin sayisal ve sozel yetenek testleri, yetkinlik testleri, kisilik analizi,
vaka ve evrak calismalari, is simiilasyonlar1 gibi uygulamalarla hareket etmektedirler.
Development Dimensions International tarafindan 2012 yilinda yapilan 573 isletmenin katildig:
arastirmaya gore isletmelerin ise alim stirecinde %9 unun kurumsal web sitesini kullanirken

882



Hale Nur GULER

%56’smin internetteki ise alim sitelerini %35'inin ise hem kurumsal hem de internet tizerinden
yararlandig1 belirlenmistir (Eren, 2015: 35). Kritik roller i¢in disarida ¢alisan temin etmek yerine
yetenekli calisanlarin igeriden terfi etmeleri saglanmali bu imkanlarin basarili calisanlarin
kurumlarda kalmalarma olanak saglayacagi yadsinilmamalidir (Ott vd., 2018: 1-3).

Teknolojideki doniigtim insan kaynaklar1 uygulamalarindaki ise alim asamasina da yansimig
durumdadir. Unilever yapay zekali robotlar ile ise alim siirecini baslatmistir. Linkedin, Facebook
gibi benzer sosyal paylasim siteleri aracilig1 ile is ilanindan haberdar olan adaylar 6zge¢mis bile
gondermeye gerek kalmadan ise basvurabilmektedir. Sinirbilim tabanli oynanan oyunun
ardindan ikinci agamada video miilakat ile devam edilmekte uygun bulunan adaylar bir giinliik
teste tabi tutulmakta ve ise uygun olup olmadig1 yonetici tarafindan test edilmektedir. Bu sayede
is bagvurularmin arttig1, ise alim icin harcanan siirenin azaldig1 son tura kalan aday sayisinin
yiikseldigi belirtilmektedir (https://www.ozgidais.org.tr).

Performans, dogustan kazanilan sonradan da egitim ve deneyimle gelistirilmis yetenekler
biitiiniidiir, performans degerlendirmenin amaclari, isgoren yetkinlikleri hakkinda bilgi sahibi
olmak, bireysel ve oOrgiitsel egitim ihtiyaglariin belirlenmesi, orgiitsel hedeflerin bireysel
hedeflere doniistiiriilmesi, ¢alisanlarin is tamimlarindaki belirlenmis standartlara ne Olgilide
yaklastiginin belirlenerek geri bildirim verilmesi, mevcut performansin giiclii ve zayif yonlerini
belirlemek, kaynaklarin kullanilma etkinliginin belirlenmesi, hedeflere ulasim siireglerinin
sorgulanmasi, organizasyona bir biitiin olarak bakilmasi, calisanlarin orgiit icinde ortaya
koyduklar1 katma degeri mukayeseli olarak inceleme, organizasyonun gelisme diizeyini siirekli
olarak yiiksek tutmak ve ¢alisanlarin davranislarinin motive edilmesi, basarinin belirlenmesi ve
odiillendirilmesi amaglarini tasimaktadir (Bayraktaroglu, 2008:117).

Performans degerlemede klasik yontemler, kisileraras: karsilastirmaya dayali yaklasim, grafik
degerleme yontemi, davranissal degerleme skalalari, kontrol listesi yontemi, kritik olay teknigi;
modern performans degerleme yontemleri, amaglara ve sonuglara gore degerleme yontemi, 360
derece geri bildirim yontemi, balanced scorecard yaklasimidir (Yilmaz, 2006: 19).

Egitim ve Ucret Yonetimi

Calisanlar ise alindiktan sonra yeteneklerini gelistirebilecekleri uygun ortamin yaratilmasini
beklemektedir. Kurumlar bu ihtiyacin temini igin ¢alisanlarin gelisime agik yonlerini tespit
ederek gelisim odakli faaliyet onerileri sunmali ve onlara siirekli gelisim imkani yaratabilmelidir.
Egitim, kurum hedefleri i¢in gerekli olan yetkinliklerin ¢alisan tarafindan 6grenilmesini ve kendi
gelisimini saglamasinda kurum tarafindan gosterilen planlanmis cabadir (Noe, 2009:4).
Kurumlarin belirledigi cesitli stratejiler ve cesitli departmanlara uygun egitim modelleri
olusturulmustur. Bunlar fakiilte modeli, miisteri modeli, matris modeli, isletme {iniversitesi
modeli, sanal model, vaka ¢alismasi, rol oynama yontemi, is oyunlari olarak ifade edilmektedir
(Oktan, 2019: 42). Gelisime de degisime acik Orgiitler, calisanlarinin yeteneklerini nasil ortaya
cikartabileceklerini bilirler ve rekabet tistiinltigii saglarlar (Caglar, 2015: 218-219).

Egitim ve gelisim faaliyetleri yetkinlik ve performans degerlendirmeleri sonrasinda kariyer
haritalar: ile ¢alisanlara sunulmalidir (Sagir, 2006: 96). Yetkinlik bazli egitim ve gelistirme
stirecleri, calisanlarin kisisel ve organizasyonel beklentiler dogrultusunda gelisimi, insan
kaynaklar1 verimliligini artirarak is sonuglarinin iyilestirilmesi, ¢calisan memnuniyetinin artmasi,
o0grenme ve gelisme hedeflerinin siirekli izlenmesi ve sistemlerde gerekli giincellestirmenin
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yapilmasi, insan kaynaklar: potansiyelinin kullanilmasi ve gelistirilmesini saglamaktadir (Yetkin,
200: 47).

Insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli gorevlerinden biri de ¢alisanlar i¢in belirlenen ticret
yapisinin hem kurum icinde hem de kurum disinda tutarlihigini saglayacak yapimin
kurulmasidir. Ucret sistemi, sirket amaclarinin gerceklestirilmesi siirecinde yetenekli ¢alisanlar:
¢ekmek, elde tutmak motivasyonlarini artirmak icin kullanilan en 6nemli siire¢lerden biridir.

Yetkinlik bazli ve 6diil sistemlerinin sagladig: faydalar, adil, sistematik ve giivenilir bir {icret
yoOnetimi sistematigine ulasmaktir, sirketin sektdrde tercih edilme diizeyinin artmasi, ticret
nedeniyle isten ayrilan yetismis ¢alisan sayisinin azalmasidir (Giirel, 2006: 45).

ARASTIRMANIN METODOLOJiSi
Arastirmanin Amaci ve Yontemi

Arastirmada amag Tirkiye’de faaliyet gosteren bankalardaki yetenek yonetimi uygulamalarmin
incelenerek benzer ve farkli yonlerinin belirlenmesidir. Arastirma nitel olarak kurgulanmistir,
veri toplama yontemi olarak ise dokiiman incelemesi yapilmigtir. Aragtirmalarda dokiimanlar,
web sayfalari, haber gruplari, elektronik posta, bloglar gibi elektronik formatta da elde edilebilir
(Bas ve Akturan, 2008: 118). Dokiiman incelemesinde bankalarin paylastigi faaliyet
raporlarindan, banka web sitelerinden ve Bankalar Birliginin web sitesinden yararlanilmusgtir.

Arastirmanin Evreni ve Stmirliliklar

Aragstirmada Tiirkiye’de faaliyet gosteren 6zel ve yabanci sermayeli en biiyiik bankalar sube
sayilarina gore belirlenmis ve bes biiyiik bankanin insan kaynaklar: uygulamalar: incelenmistir.
Sube sayilarinin biyiikliikleri Tiirkiye Bankalar Birligi internet sitesindeki verilerden elde
edilmistir. Bankalarin insan kaynaklar: uygulamalarmin biitiiniiniin ortaya konulabilmesi igin
banka sayisinin artmasi daha da yararl olacaktir.

Arastirma Sorular:

Arastirmada bankalarin insan kaynaklari uygulamalarini ortaya ¢ikarabilmek igin cevap aranan
sorular asagidaki gibidir:

»= Bankada ¢aliganin ige alim sekli ve stireci nasildir?

* Bankada yetenekli ¢calisanin performans 6lgiimii nasil yapilir?

* Yetenekli calisanlar1 bankada tutmak i¢in yontemler nelerdir ve kariyer planlamasi nasil

yapilmaktadir?
* Bankada egitim olanaklar1 nelerdir?
* Bankada iicret politikas: ve sosyal haklar nasildir?

ARASTIRMANIN BULGULARI
Tiirkiye’de faaliyet gosteren 6zel ve yabanci sermayeli bes biiyiik bankanin faaliyet raporlari,

banka web siteleri ve Tiirkiye Bankalar Birligi web sitesinde paylasilan veriler incelenmis ve
asagidaki sorularin cevaplar gruplanmustir.
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Bankada calisanin ise alim sekli ve siireci nasildir?

A Bankasi: Bankada ise baslayacak c¢alisanlar farkli degerlendirme siireclerine tabi
tutulmaktadirlar. Genel yetenek testinde adaylarin sayisal ve sozel yetenekleri olgiilmektedir.
Online ya da offline olarak genel yetenek testi uygulanmaktadir. Tiirkge yeterlilik sinavinda
adaylarin dil bilgisi, kompozisyon yazma ve yazili ifade yetenekleri Olgtilmektedir.
Degerlendirme merkezi uygulamalari adaylarin giiglii ve gelisime agik yonlerinin tarafsiz sekilde
saptanmasimn saglamak icin adaylarin performanslar1 is simiilasyonlar: ile gozlemlenme
olanagmin yaratilmasi, adaylarin gorevleri sirasinda nasil performans gosterecekleri konusunda
bilgi edinilmektedir. Yetkinlik bazl miilakatlarda adaylarin ge¢miste yaptig isler, gosterdigi
davraruslar almis olduklar1 sorumluluklar gibi gesitli karnitlardan yola ¢ikarak, gelecekteki
performanslarinin degerlendirilmesi saglanmaktadir. Panel miilakatlar, teknik mdiilakat veya
klasik miilakat seklinde gerceklesen, en az iki kisinin katildig1 ve bankada calisabilmek igin
gerekli temel yetkinliklerin sorgulandigl miilakatlardir. Mesleki kisilik envanterleri, adaylarin
kendi yetkinliklerini nasil degerlendirdiklerini, davrarus ve egilimleri ile ilgili sorulari
yanitlayarak aktarim sagladiklari degerlendirme aracidir. Bankada yabanci dil gerektiren
pozisyonlar icin adaylarin belirlenmis bilgilerini (ingilizce, TOEFL: 85 puan, Almanya, Goethe
Enstitiisti, Zertifikat C1 (ZMP) ve Zertifikat C2 (GDS), Fransizca, Fransiz Milli Egitim Bakanligs,
Fransiz Kultiir Merkezi, DALF C1, DALF C2, 699 ibraz etmeleri beklenmektedir.

Bankada alim yapilacak pozisyonlar ise, miifettis yardimcisi, uzman yardimecisi, memur, sistem
uzmani, sistem destek uzmani, takip memuru, ihtisas elemani, 6zel giivenlik gorevlisi ve sofor
olarak belirlenmistir. Miifettis yardimciligi i¢in 1. asamada, Tiirkce Yeterlik Sinavi, Genel Yetenek
Testi, 2. asamada Degerlendirme Merkezi Aktiviteleri, Mesleki Kisilik Envanteri, 3. asamada
Panel miilakat yapilmaktadir.

Uzman yardimcist pozisyonu igin, Genel Yetenek Testi, Yabanci Dil Belgesi, Mesleki Kisilik
Envanteri, Degerlendirme Merkezi, Insan Kaynaklar1 Goriismesi ve Panel Miilakat
yapilmaktadir. Bankada memur pozisyonu igin Genel Yetenek Testi ve Yetkinlik Bazli Miilakat
uygulanmaktadir.

Sistem Uzman pozisyonu igin tiniversitelerin 4 yillik egitim verilen bilgisayar, yazilim, elektrik-
elektronik, endiistri, istatistik, matematik, mekatronik, telekomiinikasyon, bilisim ve enformatik
alanlarindaki béliimlerinden mezun olma kosulu bulunmaktadir. Genel Yetenek Testi, Yabanci
Dil Belgesi, Degerlendirme Merkezi, Insan Kaynaklari Goriismesi ve Panel Miilakat
uygulanmaktadir. Sistem Destek Uzmani icin Genel Yetenek Testi, Yetkinlik Bazli Miilakat ve
Panel Miilakat uygulanmaktadir. Takip Memuru pozisyonu i¢in Genel Yetenek Testi ve Norm ve
Teknik Miilakat uygulanmaktadir. Ihtisas Elemani, avukat, mimar ve miihendis gibi
pozisyonlarda istihdam edilen g¢alisanlar olup, Degerlendirme Merkezi ve Panel Miilakat
yapilmaktadir. Ozel giivenlik gorevlisi, Genel Yetenek Testi ve Norm Miilakat; Sofér pozisyonu
i¢cin Genel Yetenek Testi, Norm miilakat ve siiriis testi oldugu iletilmektedir.

B Bankasi: Bankada alimlarin %80" nin yeni mezunlardan alindig ifade edilmektedir. Miisteri
danismani, Telefon Bankacilig1 Miisteri Temsilcisi, Operasyon Asistani alimlarinin yil boyunca
stirdiiriildiigii, Miisteri Hizmetleri Temsilcisi/Miisteri Iligkileri Yetkilisi ve Genel Miidiirliik
birimleri icin Miifettis Yardimcis1 ve Genel Midiirlik Yetkili alimlarinin her yil 1 kez
gerceklestigi belirtilmektedir. Ayrica Genel Miidiirliikk ve sube miidiirliikleri icin deneyimli
adaylarinda alimlarinin yil boyu siirdiigii ifade edilmektedir.

B bankasinda yeni mezun ve bankacilik deneyimi olmayan adaylar i¢in online sinav siireci
ardindan basarili olan adaylar igin video kayit asamasi ile devam edilmekte ve sonrasinda basaril
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olan adaylar ile yiiz yiize yetkinlik bazlh miilakat gergeklestirilmektedir. Bankacilik deneyimi
olan adaylar ile yetkinlik bazli birebir miilakat gerceklestirilip, pozisyonun gerektirdigi teknik ve
bankanin temel yetkinliklerine uygunluk degerlendirilmektedir.

C Bankast: Ug farkh sinavin oldugu iletilmektedir. Tki yildan az tecriibeye sahip adaylarin
pozisyonun gerekliligi dogrultusunda bir veya birden fazla smava dahil olunmaktadir.
Bagvurulan pozisyona gore Ingilizce, Genel Yetenek ve Sayisal Algilama ve Hafiza Testi
bulunmaktadir. Bankada baz1 pozisyonlar icin kisilik envanteri yapilmaktadir. Sinav sonrasinda
bagarili olan adaylar ile yetkinlik bazli miilakat yapilmaktadir. Genel Yetenek sinavinda goktan
se¢meli olarak uygulanan simnavda okudugunu anlama, elestirel diisiinebilme, analiz ve sentez
yapabilme, temel matematiksel verileri kullanma, sayilardan anlam gikarma, sayilar1 yorumlama
ve problem ¢ozme yeteneklerinin belirlenmesi, grafik ve sekilleri yorumlama becerileri
ol¢lilmektedir. Sayilar, Algilama ve Hafiza smavinda, sayisal islemleri hizli ve dogru yapabilme
yetenegini algilama, ayrintilar1 hizhi algilayabilme, benzerlikleri ve farkliliklar1 ayirt edebilme
yetenegini, hafiza smav1 ile gorsel, sozel ve sayisal hafiza yetenegi Olciilmektedir. Bankada
ingﬂizce smavinda okuma anlama, dil bilgisi, kelime bilgisi Olciilmekte ve ¢oktan se¢meli
yapilmaktadir. Kisilik envanteri miilakatlara veri saglanmasi ve ise alim kararlarinda destek
olmasi igin yapilmaktadar.

D Bankasi: Tercih edilen pozisyona gore ise alim siireci farklilasmaktadir. Yeni mezun adaylar
icin Yetenek Testi, Yetkinlik Envanteri ve cgesitli miilakat yontemleri ile uygun adaylar
belirlenmektedir. Deneyimli adaylar miilakat veya degerlendirme merkezi siireglerine tabi
tutulmaktadir.

E Bankast: Giris pozisyonlarma yonelik yapilan alimlarda farklilik gosteren genel yetenek
smavlari, yabana dil smavlan ve kisilik envanteri uygulanmaktadir. Sinavda basarili olan
adaylarla grup miilakatlar veya birebir miilakatlar gerceklestirilmektedir. E bankasinda
deneyimli pozisyonlarda kisilik envanteri uygulanmakta, ardindan Insan Kaynaklari ve ilgili is
kolu ile birebir veya panel miilakatlar gerceklestirilmektedir.

Bankada Yetenekli Calisanin Performans Ol¢iimii Nasil Yapilir?

A Bankas1: Bankada ¢alisanlarin banka sonuglarina sagladiklar: katkilarin, sistematik, periyodik
ve Olctlilebilir gostergelere dayanan yontemlerle degerlendirilmesi ve ¢alisanlarin beklentilerinin
de goz Oniinde bulundurularak motivasyonlarmin bankaya olan baghliklarmin ve
performanslarmin artirilabilmesi icin siirekli ve yapic geribildirim verilmesi, mesleki ve kisisel
gelisimlerinin desteklenmesi amaci ile Calisan Performans: Yonetim Sistemi uygulanmaktadar.

B Bankasi: Calisanlarin performans siireci, somut ve Oolgiilebilir hedeflere dayali oldugu
belirtilmektedir. B bankasinda senenin basinda belirlenen banka hedefleri dogrultusunda,
calisanlar yoneticileri ile birlikte kendi gorevlerine uygun hedefler belirlemektedirler. Bu hedefler
yil iginde takip edilip, gerekli degisiklikler ve yonlendirmeler yapilmaktadir. Alti ayda bir
gerceklestirilen hedeflerle karsilastirilarak performans diizeyleri belirlenmektedir. Calisanlarin
performans diizeyi, kisisel kariyer planlarimi olusturup, kendilerini cesitli gorevlere aday
gosterebilmelerine olanak saglamakta ve ticretlerini etkilemektedir.

Bankada performans siirecinin temelini olusturan, kurumun vizyonunu ve stratejilerini
performans Olgiitleri setine dontistiirmeyi amaglayan Performans Karnesi uygulamasi
yapilmaktadir. Performans karnesi yaklagimi banka stratejilerini Olgiilebilir hedeflere
doniistiirmeyi amaglamakta ve bunu yaparken finansal hedeflerin yaninda finansal hedeflerin
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gerceklesmesini saglayan miisteri, siireg, calisan (6grenme ve gelisme) boyutlarina da hedefler
vermektedir. Bolge, Birim, Sube Miidiirlerinin yonetsel yetkinlikler bazinda gliclii yonlerini,
gelisim alanlarmi belirlemek ve bu dogrultuda yoneticilerin mesleki ve kisisel gelisimlerine
katkida bulunmak amacryla yilda bir kez 360 derece degerlendirme uygulamas: yapilmaktadir.
Bankada uygulama sonrasinda yoneticilere giiglii ve gelismesi gereken yonleri hakkinda birebir
geribildirim verilmekte ve bu yonleri hakkinda farkindalik yaratilmaktadar.

C Bankasu: Bilgi bulunamadi.

D Bankasi: Banka caligsanlar1 gergeklestirilen performans degerlendirme goriismelerinde, bir
onceki doneme ait hedef sonuglarini yoneticileri ile birebir goriismekte, basarili ve gelisime agik
yonleri birlikte tespit edebilmektedirler.

E Bankasi: Bankada Performans YoOnetimi Sistemi, banka hedefleri ve calisan hedeflerinin
uyumunu saglayarak yiiksek performansa dayanan ortak bir kiiltiir olusturmayi
hedeflemektedir. Calisanlardan beklentiler a¢ik ve somut olarak ortaya konularak, beklentilerin
ne nitelikte karsilanmasi gerektigi konusunda yol gosterilmektedir. Basarimin somut ve
oOlctilebilir kriterlerle degerlendirilmesi saglanmaktadir. Sistemin adil ve seffaf bir iletisim ortami
olusturarak ¢alisanlarin yiiksek performans sergilemesini saglayacak aksiyonlar: belirlemekte,
diisiik performansi gelistirmek icin gerekli olan destek gereksinimlerini ortaya koymaktadir.
Performans yonetim sisteminin temel unsurlar: hedefler ve yetkinlikler olarak belirlenmisgtir.
"Hedef belirleme ve yayilim yonetimi", "yonlendirme" ve "degerlendirme" asamalarindan olusan
bir yapiya sahiptir. "Hedef belirleme ve yayilim yonetimi" asamasinin temelini “dlciilemeyen
yonetilemez” yaklasimi olusturmaktadir. Bankada hedef gerceklesmeleri, belirlenmis dénemler
bazinda yonetici ve ¢alisanlarin yaptig1 bire bir goriismeler ile takip edilmektedir. Performans
degerlendirmesi yilda iki kez yapilandirilmis olarak uygulanmaktadir. Bununla beraber,
fonksiyonlara 6zel, aylik ve geyrekler bazinda farkli uygulamalar da bulunmaktadir. Hedef
gerceklesmesine iliskin goriismeler yil icerisinde siirekli olarak yapilmaktadir. Tiim ¢alisanlarin
yer aldig1 performans yonetimi sisteminin bir parcasi olarak, yilda bir kez yonetim kadrolar1 i¢in
de "360 Derece Performans Degerlendirme Uygulamas1" gerceklestirilmektedir. "360 Derece
Performans Degerlendirme Uygulamasi"; bankada yoneticilerin liderlik, yonetsel ve fonksiyonel
alanlarina yonelik ileri-bildirim saglayan 6nemli araclardan birisidir.

Yetenekli Calisanlar1 Bankada Tutmak icin Yontemler Nelerdir ve Kariyer
Planlamas1 Nasil Yapilmaktadir?

A Bankasrt: Biitlin yoneticilik gorevlerinin kurum igerisinden yetisen c¢alisanlar tarafindan
ustlenildigi belirtilmektedir. Bankada calisanlara basarili bir performans sergiledikleri ve
kendilerini gelistirdikleri siirece kariyer yollarmin agik oldugu belirtilmistir. Memur kulvarindan
miidiiriyet unvanina gelene kadar calisanlarin dahil olduklar: iki asamali bir smnav modeli
bulunmaktadir. Uzman Yardimcisi ve Miifettis Yardimcisi unvanindaki ¢alisanlar icin ise kidem
ve yeterlik smavina dayali bir yiikselme siireci mevcuttur. Farkli pozisyonda bankaya giren
calisanlarin, ise baslangi¢ yaptiklar: kariyer kulvarlaria gore belirlenmis yiikselme stireglerini
basari ile tamamladiktan sonra iist pozisyonlara terfi etme asamasinda, “firsat esitligi” altinda
yollar1 kesismekte ve farkli kulvarlardan gelen calisanlar ayni rollere aday olabilmektedirler.

B Bankasi: Banka biinyesindeki agik pozisyonlar igin oncelik, i¢ kaynaklara yani banka
calisanlarma verilmektedir. Gorevler ve gerektirdigi nitelikler kurum igi ilanlarla Kariyer
Firsatlar1 aracilig1 ile calisanlara duyurulmaktadir. Goreve kendisini uygun bulan i¢ adaylar,
herhangi bir kisi veya yoneticiden onay almadan ilanlara kendileri bagvurabilmektedir. Kriterlere
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uygun olan adaylar miilakat siirecine dahil edilmektedir. Calisanlar kariyer firsat1 bagvurusu
yaptiginda yoneticilerini diledikleri adimda bilgilendirebilirler. Bankada ytikselmenin basari ile
dogru orantili oldugu ifade edilmektedir.

Yiikselme, dikey veya yatay yonde olabilmektedir. Yetki, sorumluluk ve {icret artisini
beraberinde getirmektedir. Bir {ist goreve gegebilmek i¢in, o gorev taniminin gerektirdigi bilgi ve
deneyim gibi Ozelliklere sahip olmak gerekmektedir. En 6nemli 6l¢iitiin performans diizeyi
oldugu ifade edilmektedir. Ayn1 zamanda kariyerin yalnizca banka boliimii ile siurli olmadig:
bankanin baska istirakleri arasinda da gecisin miimkiin olabilecegi belirtilmistir.

Degerlendirme ve Gelistirme Merkezi Uygulamasinda Sube Miidiirii Adaylarmmn giiclii
yonlerini, gelisim alanlarimi ve potansiyel alanlarini yetkinlikler bazinda degerlendirerek ortaya
cikarmak ve onlar1 yoneticilige hazirlamak amaclanmistir. Degerlendirme sonunda, bir
degerlendirici tarafindan giiglii yonleri, gelisim alanlar1 ve potansiyel yonleri hakkinda adaylara
geribildirim verilmekte ve bankada degerlendirme siirecinden gecen her aday gelisim alanlar:
dogrultusunda egitim programlarina alinmaktadirlar.

Bankada caliganlarin performans: ve emeginin takdir edilmesi gerektigi inanciyla, caliganlara
tesekkiirleri ifade edecek, basarisin1 daha somut ve daha kapsaml kriterlerle degerlendirecek bir
"Basar1 Programi” gelistirilmistir. Hedeflere ve olgtimlenen performans sistemine bagh olarak
iistlin performans gostererek katma deger yaratan veya is ve kisisel hedeflerini gerceklestirmek
konusunda 6zveride bulunan ve baskalarina 6rnek teskil eden calisanlar "Basar1 Programi” ile
odiillendirilmektedir. Basarilar kurumsal bellege kaydedilmekte ve Ornek olaylar benzer
basarilarin devamini saglamasi amaciyla tiim ¢alisanlarla paylasilmakta ve 6diil alan ¢alisanlar
intranette tanitilmaktadir.

C Bankas1: Yetenek yonetimi ve yedekleme calismalar1 kapsaminda farkl: kademelerdeki gorev
yapan ¢alisanlarin performans ve potansiyelleri degerlendirilmekte kariyer hedeflerine yonelik
gelisim programlari tasarlanmaktadir. Yiiriitiilen liderlik ve yetenek gelisim programlarinin yan
sira sektordeki is okullar1 ve tiniversite igbirlikleri ile tasarlanan egitim ve gelisim aktiviteleri ile
liderlik gelisimlerini desteklemektedir. Yiiksek performanslari ile fark yaratan kisiler arasindaki
calisanlar TMR (Talent Management Review), EDP (Executive Development Plan) ve BIG
(Basarmak igin Gelismek) gibi yetenek programlarmna dahil edilebilmektedir.

D Bankasr: Bankada kariyer yonetim araglar1 olarak; nakil (yer degistirme), terfi (gorevde
ylikselme), is rotasyonu, kariyer firsatlari, deneyimli ise alim ve yonetici adayr yetistirme
uygulamalar1 kullanilmaktadir.

Bankada terfi, ayn1 gorevde seviye ylikselmesi veya gorev grubu degisikligi olarak 2 tiirliidiir:
Seviye ylikselmesi; calisanin aymn1 gorevde, gorevin kapsadig seviyeler dahilinde yetkinliklerinin
artmasi sonucu ger¢eklesmektedir. (Gorev: Gise Yetkilisi; Seviye Yetkili 4 veya Yetkili 3 veya
Yetkili 2 gibi) Performans1 olumlu olan ¢alisanlarin aynm gorevde deneyim ve yetkinliklerini
arttirarak uzun siire gorev yapmalar1 durumunda, islerine olan katma degerlerindeki artist
tanima ve motivasyonlarimi saglama amaclidir.

Gorev grubu degisikligi; calisanin gorev tanumi kapsaminda yetki ve sorumluklarin
degismesidir. Gorev grubu degisikliginde pozisyonun gerektirdigi gorev seviyesine gegcis
yapilmaktadir. Calisanin yetkinlik diizeyinin yeterli, performans diizeyinin olumlu olmasi
gerekmektedir. Bankada gorevler arasi gegisler ve bunun igin gerekli deneyim, bilgi ve beceri
diizeyi tanimlamak adina Kariyer Haritalar1 kullanilmaktadir. Bankada Genel Miidiirliik kariyer
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haritalari ig ailesi bazinda tanimlanirken, saha igin gorev bazli kariyer haritalar1 bulunmaktadir.
Banka calisanlari olusturulan Kkariyer haritalar1 dogrultusunda ilgi duyduklar1 gorevlere
istinaden tercihlerini ve/veya taleplerini IK Kariyer Yénetimi'ne iletebilmektedirler.

Etkin kariyer yonetimi agisindan segmentler aras1 gecislerde Kariyer Sistematigi kullanilmakta
ve birimler arasi gecisler desteklenmektedir. Tiim gorevlerde, calisanlara, kendilerini
gelistirebilecekleri kariyer imkanlar1 ve yaraticiifi destekleyen, cesaretlendiren bir is ortami
saglanmaktadir. Yetkinlik Gelisim Programlari, Mentorluk Programlar: ve Kogluk Programlari
ile kariyer gelisimleri desteklenmektedir.

E Bankasi: Yetenek Yonetimi ile calisanlarin gelecege dair potansiyelleri belirlenmekte ve bu
yeteneklerin kariyer ve liderlik gelisim planlamalar1 yapilarak iist diizey rollere yetistirilecek
yeteneklerin gelistirilmesi ve bankada tutundurulmasi hedeflenmektedir. Bu kurgu
dogrultusunda yedekleme planlar1 ve banka i¢i aday havuzlari ile siirecler desteklenmektedir.
Calisanlarin  hepsinin  bir yetenek olduguna inanilmakta ve yeteneklerini liderlige
dontigtiirebilmeleri igin onlara kisisellestirilmis performans yonetimi destekleyici, gelisimi
stirekli kilan gelisim araglar1 sunulmaktadir. Yoneticilerin kurum igerisinden yetistirilmesine ve
kendi kariyer yolunu ¢izmesine yonelik yaklasgimdan hareketle Kariyer Mimarisi ve Kariyer
Biilteni ile ¢alisanlara imkan sunulmakta, Kariyer Danismanlig; ile ¢alisanlarin kariyer hedefleri
hakkinda bire bir goriismeler gerceklestirilmektedir. Bankada sube midiirii atamasin kurum
icerisinden gerceklestirmeye yonelik Gelisim Mimarisi kapsaminda 6lgme ve degerlendirme
merkezi uygulamasinda ve devaminda da kisiye 6zel gelisim programlar1 uygulanmaktadar. Ileri
diizey yoOnetici gelisim programi ve genel miidiirlitk degerlendirme merkezi uygulamalari ile
saha ve genel miidiirliik ekiplerinden yonetici rollerine uygun adaylar belirlenmektedir.

Bankada Egitim Olanaklar1 Nelerdir?

A Bankast: Ogrenmenin siirekliligini saglayabilmek icin smif egitimi, is baginda 6grenme, e-
O0grenme ve sosyal 6grenme yaklasimlari siirdiiriilmektedir. Egitim programlarinda yiiz yiize
egitim uygulamalar1 ile birlikte e-6grenme, bilgisayar tabanli simiilasyonlar, mobil egitim
igerikleri, kurumsan tube videolar:, kurumsal wiki sayfalari, gelisim planlar1 dogrultusunda
okuma belgesi paylasimlar1 ve yasayarak Ogrenme uygulamalar1 gibi alternatif 6grenme
unsurlarindan yararlanilmaktadir. Banka calisanlar1 6grenme faaliyetlerine ders aktarici, igerik
saglayici, wiki yazari, video oyuncusu olarak dogrudan katilir ve kurum igi bilgi birikimine
dogrudan katki saglamaktadir. Bankada gorevlerine yeni baglayan calisanlara kariyerime
baglarken programi diizenlenmektedir. Smnif egitimlerinin yani sira uzaktan egitim uygulamalari,
banka miize gezisi, sube staji, egitim sonrasi danisman destegi gibi farkli etkinlikler
bulunmaktadir. Caliganlarin kariyerleri siiresince gorev tanimlarinin gerektirdigi 6zellestirilmis
egitim programlarina katilmaktadirlar. Kariyer haritalar1 dogrultusunda diizenlenen egitimler
disinda tiim ¢alisanlarin yil icinde acik olan egitim katalogundan kendi gelisim ihtiyaclar:
dogrultusunda Teknik Bankacilik ve Yetkinlik ve Beceri Gelistirme konularinda egitim
se¢mektedirler. Banka calisanlarmin sektordeki gelismeleri yerinde izlemeleri ve uluslararasi
bankacilik deneyimleri kazanmalar1 amaciyla yurt igindeki ve yurt digindaki kuruluglarda
egitimlere katilma ve muhabir bankalarda staj yapma olanaklar1 da sunulmaktadir.

Yoneticiler ve yonetici adaylar1 sektordeki gelismelerin ve gorevlerinin gerektirdigi konularda
yonetim gelisimi programlar ile desteklenmektedir. S6z konusu programlar gelisim merkezi
uygulamalari, gelisim danismanligi, farkli is birimlerinde stajlar, davranis bazli ¢alistaylar ile
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teknik bilgi iceren simif ici egitimler, uzaktan egitim ve is basinda 6grenme gibi araglardan
olugsmaktadir.

B Bankasi: Calisanlar bankadaki yiiksek performanslar: ve ihtiyaglarma 6zel gelisim ¢oziimleri
ile desteklenmektedir. Bankada 6grenme farkliliklar: gozetilerek gesitlendirilmis egitim kanallar:
kullanilmaktadir. Egitim birimi stratejik is ortag1 olarak goriilmekte ve gelisim faaliyetleri ig
ihtiyaglar: ¢ercevesinde tasarlanmaktadir. Bankarnun farkli birimlerinden katilim ile gerceklesen
Egitim Strateji Komiteleri konu uzmani tam zamanl i¢ egiticiler is hayatindaki deneyimlerini
paylasan profesyonel egiticiler, banka dinamikleri ile uyumlu egitim ¢6ziimleri olusturulmasina
onemli katki saglamaktadir. Banka yoneticilerinin yonetim becerilerini gelistirmek ve ortak
yonetim kiiltlirtinii olusturmak amaciyla Yonetim Akademisi faaliyetlerini siirdiirmektedir.
Yetkinliklere dayali bir se¢cim ve gelisim sisteminin uygulandigi Yonetim Akademisinde
katillmallarin gelisim siireci insan kaynaklari, egitim mudirligii ve yoneticilerinin ortak
calismalar: ile desteklenmektedir. Egitimler farkli egitim teknolojileri ile desteklenmektedir.
Bunlar, video, animasyon, metin ve gorsel iceriklerden olusan etkilesimli web tabanli egitimler,
hem goriintiilii hem de sesli olarak uzaktan egitime olanak saglayan banka icerisinde kurulmus
web konferans sistemi webinar, katihmcailarin gercek hayatta karsilasacagi riskleri dnceden
gilivenli bir ortamda tecriibe edinmelerini saglayan simiilasyon subesi, cep telefonu, blackberry,
avug ici bilgisayarlar vb. gibi mobil araclarla anlik bilgilendirmeler i¢in kullanilan mobil 6grenme
olarak belirtilmistir.

Egiticileri arasinda pek ¢ok akademisyen olmasinin yaninda Tiirkiye'nin koklii tiniversiteleri ve
egitim kurumlar ile farkli konu basliklarinda bankanin is birlikleri bulunmaktadir. Ogzellikle
tiniversitelerin akademik bilgileri ile bankacilik sektdr bilgisi bir araya getirilerek teori ve
uygulamanm harmanlandigy egitimler dizayn edilmektedir. Ayrica 6zellikli konularda egitim
almak {tizere galisanlar {iniversitelerin akademik takvimleri igerisinde yer alan derslere konuk
ogrenci olarak katilabilmektedirler. Banka ve istiraklerinin yOneticilerini bir araya getiren
calisanlara 6zel bir paylasim ve birlikte 6grenme platformu olusturmay: amaglayan "Yoneticiler
Zirvesi" her yil tiim katilimcilara o yila 6zel bir konseptle seslenmektedir.

C Bankasi: Bankada bankacilk akademisi i¢ egitmenler, onde gelen danigmanlar ve
akademisyenlerle birlikte calisanlarina, c¢alisanlarmin ailelerine, mdiisterilere ve {iniversite
ogrencilerine gelisim programlar1 sunmaktadir. Calisanlarina yerel iiniversiteler ile Tiirkiye
Bankalar Birligi gibi saygin kurumlarla is birligi aracihiiyla 6zel tasarlanmus sertifika programlar:
saglanmaktadir. Bazi {iniversiteler ile imzaladig1 ortaklik anlasmalar ile ¢alisanlarina yiiksek
lisans programlarini 6zel bir indirimle sunmaktadir.

D Bankasi: Tiim egitim ve gelisim uygulamalari, ¢alisanlarin gelisimini desteklemenin yan sira,
motivasyon ve is tatmini yaratma amaciyla Akademi catis1 altinda gerceklesmektedir.
Akademi'de; calisanlarin potansiyelleri ve tercihleri dogrultusunda hem mevcut gérevleri hem
de organizasyon i¢inde iistlenebilecekleri farkli gorevler igin gelisim imkanlar1 sunulmaktadir.

Etkin Bankacilik Okuly, Liderlik Okulu, Satis Okulu, Mitkemmel Miisteri Deneyimi Okulu, Is
Gelistirme ve Siire¢ Yonetimi Okulu, Bilgi Teknolojileri Okulu, Yenilikgilik Okulu, Pazarlama
Okulu gibi okullardaki programlar ise giris, kariyer, sertifika programlari, yonetici gelistirme
egitimleri, kurumsal performans egitimleri, uluslararasi egitim ve konferanslardan olusmaktadur.

Ise Giris Egitimleri: Bankada goreve yeni baglayan calisanlarin pozisyonlara uygun olarak

aldiklar1 egitimlerdir. (Oryantasyon, Temel Egitim, Yonetici Adayi, Miifettis Yardimcisi
egitimleri)
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Kariyer Egitimleri: Kariyer basamaklarinda ilerleyen c¢alisanlarin, teknik bilgi, beceri ve kisisel
gelisimlerini saglayacak egitim programlaridir.

Sertifika Programlari: Caliganlarm bulunduklar: veya aday olduklari gérevlerde gerekli olan bilgi
ve becerilerini gelistirmelerine yonelik, sinif ici egitim, e-6grenme, simulasyon, 6dev, smav gibi
farkli yontemlerden olusan karma egitim programlaridir.

Yonetici Geligtirme Egitimleri: Calisanlar1 aday olduklar: bir sonraki goreve hazirlayan yonetim,
liderlik ve bankacilik konularini igeren programlardir. Ust diizey yoneticiler icin de bireysel
gelisim planlar1 hazirlanmakta ve uygulanmaktadir. Yonetici gelistirme egitimlerinde bugiiniin
liderleri smf ici egitim, birebir danismanlik ve online araglar ile desteklenmekte, gelecegin
liderleri yetistirilmektedir. Bu programlar bir Universite'yle, uluslararasi alanda taninmig kurum
ve egitmenlerle is birligi icerisinde hazirlanmaktadir.

Kurumsal Performans Egitimleri: Bankanin stratejik oOncelik ve hedeflerine gore belirlenen,
kurumsal performansi arttirmaya yonelik diizenlenen egitimlerdir.

Uluslararast Egitim ve Konferanslar: Calisanlarin yurti¢i ve yurtdisinda gerceklesen zirve,
konferans ve seminerlere katihmlar1 saglanarak, diinyada ve Tiirkiye'deki yenilikler ile en iyi
uygulama Orneklerini takip etmelerine ve iliski agini genisletmelerine imkan taninmaktadir.
Calisanlarin yetkinlik diizeyleri, smuf ici egitimlerin yami sira kisisel ve mesleki gelisimi
destekleyen uzaktan egitim (e-6grenme, video konferans ve webinar) ve igbasi uygulamali egitim
yontemiyle de gelistirilmektedir. Caliganlar, tiim e-egitimlerinin yer aldig1 internet ortamu
kanaliyla zaman ve mekandan bagimsiz ulasabildikleri "Akademi"den, 7/24 evden veya ofisten
mesleki ve kigisel gelisimlerini saglayabilmektedir. Aymi zamanda Ogrenen organizasyon
stratejisi paralelinde, deneyimi yiiksek ¢alisanlardan banka i¢i egitmenlik, mentorluk ve kurum
ici kogluk uygulamalarinda destek alinmaktadir. Béylece ilgili alanlardaki tecriibelerin paylagimi
ve gelisimde verimlilik saglanmaktadir.

E Bankas:: Egitim ve Gelisim Yonetimi; bankanin performans artisina katki saglamak ve %801 Y
kusagindan olusan calisanlarin gelisim ihtiyaglarini ortak bir platformda bulusturup
tamamlamak amaci ile kariyer yolculugunda ¢alisanlar1 desteklemektedir. Calisanlarin gelisim
ihtiyaglarmi proaktif olarak belirleyerek bu ihtiyaci karsilayacak egitim tasarimini blinyesinde
barindirmakta oldugu belirtilmistir. Bankada yeni mezun g¢alisanlarin, oryantasyon siirecinin
ardindan bankaya ve gorevlerine hizli adapte olmalari amaciyla gorevlerine ozel olarak
hazirlanan "Baslangi¢" programlarina dahil edilmektedir. Bu egitimler; temel anlayis1 aktarmanin
yaru sira ¢alisanlara ihtiyag duyduklar bilgi beceri ve yetkinlikleri kazandirmaktadir.

Bankada birimler igerisinde deneyim ve unvan seviyelerine gore farklilasan her ¢alisana, ihtiyag
duydugu mesleki bilgiyi ve vizyoner bakis acisini kazandirmay1 hedeflenmektedir. Calisanin
ihtiyacina yonelik sertifika programlari ile Tiirkiye' de, Avrupa ve Amerika' da bulunan seckin
egitim kurumlariyla is birligi yaparak ¢alisanlarin akademik bilgi ile pratikteki uygulamalar1 en
etkili sekilde deneyimlemeleri saglanmaktadir. Sube, Genel Miidiirliik, Cagr1 Merkezi, Teftis
Kurulu gibi kadrolara 6zel olarak tasarlanan sinif ici egitimler; e-6grenme, simiilasyon, isbasi
egitimleri, okuma-izleme 6devleri ve egitim kitleri ile desteklenmektedir. Zorunlu egitimlerin
yaru sira ¢alisanlarin gelisim ihtiyaclarini karsilayabilecekleri, her yil yenilenen istege bagh smnuf
egitimleri, konferans ve uzaktan egitimleri kapsayan "Gelisim Katalogu" ile piyasalari, giincel
ekonomiyi, bankacilik sektorii hakkinda tiim gelismeleri takip etmeleri, liderlik, kisisel ve
profesyonel gelisim, saglikli yasam ve hobilere yonelik egitimlerle istedikleri konular hakkinda
bilgi kazanmalar1 saglanmaktadir.

Liderlik ve Yetkinlik Gelisimi: Performans Yonetimi Sisteminin Amaci; ¢alisanlarinin performansin
etkin bir sekilde planlamak, izlemek, yonlendirmek, 6l¢mek, gelistirmek ve bireysel performansi
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dogrultusunda banka performans artisina hizmet etmesi temeline dayanan, basarinin somut ve
ol¢iilebilir kriterlerle degerlendirilebilmesini saglayan, siirekli geri bildirim kiiltiirii ile gelisimi
tesvik eden, uzun vadeli yetenek yOnetimi stratejilerine yon vermek igin ihtiyaclarin tespit
edilmesidir.

Zaman ve Mekdn Siniri Olmadan Egitim: Her gecen giin degisen ve siirekli gelisim gosteren egitim
teknolojilerini ve yontemlerini yakindan izlemek, egitim anlayisinin vazgecilmez bir parcasidir.
Bu anlayisla bir egitim ve gelisim portal1 gelistirilmistir. Portalda siirekli zenginlesen istege bagh
e-egitimler, simiilasyonlar ve oyunlar, video platformu, sosyal 6grenme modiilii, kitap 6zetleri
ve makalelerin yer aldig1 kiitiiphane boéliimleri bulunmaktadir. Piyasalar, giincel ekonomi,
bankacilik sektorii gibi teknik konularin yarusira kisisel ve profesyonel gelisim, saghkli yasam ve
hobilere yonelik egitimlerin de yer aldig1 platform ile ¢alisanlar istedikleri yontemle istedikleri
konu hakkinda bilgi sahibi olabilmektedir. Platforma, banka iginden ve disindan bilgisayar
tizerinden erisilebilecegi gibi, mobil uygulamas: da telefon {izerinden erisimi saglamaktadir. Bu
sayede calisanlara, tiim egitimleri diledikleri an, diledikleri yerden takip edebilecekleri, zaman
ve mekandan bagimsiz, hizli, esnek ve kisisellestirilmis bir gelisim ortami sunulmaktadir.

Bankada yetenek yonetimi ve organizasyonel gelisim siirecleri ile yiiksek potansiyelli ¢alisanlarin
potansiyellerini sergilemeleri ve ¢alisanlarin gelisim planlarimin belirlenmesi amaglanmaktadir.
Potansiyel degerlendirmeleri sonucu olusturulan bireysel gelisim planlar1 ile mevcut
yoneticilerin ve ileride yonetici rolleri i¢in potansiyeli olan banka c¢alisanlarinin liderlik ve
yonetsel becerilerini giiclendirmek amaci ile master kapsaminda egitim programlari, kogluk ve
mentorliik siireci, MBA programlar1 ve yurt ici yurt dis1 konferanslar gibi farkli gelisim araglari
sunulmaktadir.

Bankada Ucret Politikas1 ve Sosyal Haklar Nasildir?

A Bankast: Banka galisanlarinin parasal ve sosyal haklart BASISEN ile banka arasinda iki yilda
bir kez diizenlenen Toplu Is Sézlesmesi ile piyasa ve giiniin sartlarma gére belirlenmektedir.
Ucretler hesaplanirken, Toplu Is Sozlesmesinde belirlenen dénemlerde ekonomik kosullar goz
oniinde bulundurulmaktadir. Caligsanlarin sosyal giivenlikleri, “Banka Emekli Sandig1 Vakfi” ve
“Banka Mensuplar1 Munzam Sosyal Giivenlik ve Yardimlasma Sandigi Vakfi” tarafindan
saglandigr belirtilmistir. Calisanlara Banka Mensuplari Munzam Sosyal Giivenlik ve
Yardimlagsma Sandig1 Vakfi tarafindan ilave emekli ikramiyesi ve ikinci bir maag alma imkani da
sunulmaktadir. Caligsanlara aylik {icretlerinin yami sira yilda 4 maas tutarinda ikramiye
verilmektedir. Genel Kurul tarafindan bankanin bir 6nceki y1l performansi 6l¢iisiinde belirlenen
oranda yilda bir kez kar pay1 6demesi yapilmaktadir.

Bankada belirlenen siavlarda basari saglayan galisanlara ingilizce, Almanca ve Fransizca dilleri
icin yabancr dil tazminati 6denmektedir. Uzmanlik kadrosunda goérevlendirilen mensuplara
uzmanlik tazminati, tam glin calisan avukat, mimar, miihendis ve Bilgi Teknolojileri
Boliimlerinde gorev yapan calisanlara gorev tazminati 6denmektedir. Bankada ¢alisan miifettis
yardimcilarina yapilan odemelerin yani sira ikamet adresinde ya da ikamet adresi diginda
bulunma durumlarina gore ayrica giindelik verilmektedir. Belirtilen 6demelere ilave olarak;
calisanlara bulunduklar1 gorevin gerektirdigi Kasa Tazminati, Ortak Servis Merkezi Tazminati
ve Cagr1 Merkezi Tazminat1 gibi tazminatlarin da 6dendigi belirtilmektedir.

Calisan performansma Onem verildigi belirtilen bankada, calisanlarin bireysel performansi
dogrultusunda ytiksek verimlilik 6denegi, iirtin bazl satis primleri ve yonetici primi gibi
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uygulamalar da bulunmaktadir. Calisanlar, banka ihtiyaclar1 ¢ercevesinde yurt disi subelerde
gorevlendirildiklerinde bulunduklar iilkenin kogullarma uygun ticrete tabi olmaktadir.

Banka g¢alisanlari, sosyal ihtiyaclarini karsilamaya ve kendilerine daha yiiksek bir is ve yasam
standardi saglamaya yonelik sosyal haklardan da yararlanmaktadir. Bu kapsamda; calisanlara
saglhk yardimi, o6gle yemegi, servis, cocuk zammi, evlilik, dogum ve dogal afet yardimi
yapilmaktadir.

Banka, 1-5 y1l (5 y1l dahil) ¢alisanlar igin 15 is giinii, 6-10 y1l (10 y1l dahil) calisanlar i¢in 18 is giindi,
10 yildan fazla ¢alisanlar igin 23 is giinii izin imkanu ile birlikte hastalik, evlilik, 6liim, dogum ve
stit izni gibi izin haklarin ¢alisanlarina sunmaktadir.

B Bankasr: Bankada calisanlarin performansi ve emeginin takdir edilmesi gerektigi inanciyla,
calisanlara tesekkiirleri ifade edecek, basarisini daha somut ve daha kapsamli kriterlerle
degerlendirecek bir "Basar1 Programi” gelistirilmistir. Hedeflere ve oOl¢timlenen performans
sistemine bagli olarak {istiin performans gostererek katma deger yaratan veya is ve kisisel
hedeflerini gergeklestirmek konusunda 6zveride bulunan ve baskalarina ornek teskil eden
calisanlar "Basar1 Programi" ile odiillendirilmektedir. Basarilar kurumsal bellege
kaydedilmektedir. Ornek olaylar benzer basarilarin devamini saglamasi amaciyla tiim
calisanlarla paylasilmakta, 6diil alan ¢alisanlar intranette tanitilmaktadir.

Bankada tiicretlendirme temel olarak performansa dayanmaktadir. Elde edilen basar1yi, finansal
hedef gerceklesme, risk yonetimi, miisteri memnuniyeti gibi dengeli ve objektif kriterlerle 6lgen
GPS prim sistemi ile ¢alisanlar 6diillendirilmektedir. Kisisel ddiillendirmeler seffaf bir sekilde
calisanlarn kendisi ve yoneticileriyle paylagilmaktadir. Bankada esit ise esit {icret politikasi
uygulanmaktadir. Artan sorumluluklarla paralel, sektor ve i¢ dengeyi gozeten {icret artiglar:
gerceklesmektedir. Yilda bir kez yapilan {icret artislarinda, enflasyon gelisimi, sektor {icret
verileri dikkate alinarak rekabetci ticret yapisi saglanmaktadir.

Bankada ticret paketi aylik maasin yani sira her ay maasin 1/3’ii oraninda ikramiye, yilda bir prim
O0demesi, yemek fisi, yabanci dil tazminat1 ve diger yan 6demelerden olusmaktadir. Miifettis
gorevlerine ayrica Istanbul icinde ve diger illerde gorev yaparken ulagim, konaklama ve yemek
giderleri i¢in harcirah 6denmektedir. Yazili ve sozlii yabanci dil sinavlarinda alinan puan,
Yabanci Dil Tazminati'min derecesini belirlemektedir. Ingilizce, Almanca, Fransizca ve Ispanyolca
dilleri igin y1lda on iki kez olmak iizere tazminat ddenmektedir.

Calisanlarin performans stireci, somut ve 6l¢iilebilir hedeflere dayali olmasindan dolay: oldukga
objektif olarak tasarlanmigtir. Senenin baginda belirlenen banka hedefleri dogrultusunda,
calisanlar yoneticileri ile birlikte kendi gorevlerine uygun hedefler belirlemektedir. Bu hedefler
yil icinde takip edilip gerekli degisiklikler ve yonlendirmeler yapilmaktadir. Alti ayda bir
gerceklestirilen hedeflerle karsilastirilarak performans diizeyleri belirlenmektedir. Calisanlarin
performans diizeyi, kisisel kariyer planlarmi olusturarak, kendilerini gesitli gorevlere aday
gosterebilmelerini saglar ve ticretlerini etkilemektedir.

Genel Miidiirliik binalarina ve bazi subelere ulagim servisler ile saglanmaktadir. Ogle yemekleri
icin subelere aylik yemek fisleri verilmektedir. Genel Miidiirliik ¢alisanlar1 bina icindeki
kafeteryada yemek yemektedir. Banka calisanlarmin 6zel saglik sigortas: ve hayat sigortas:
bulunmaktadir. Dis tedavisi, gozliik, cam ve lens gibi, 6zel saglik sigortasi kapsaminda olmayan
saglik harcamalar: icin de bankanin 6zel Emekli ve Yardim Sandig1 Vakfi'min hizmetlerinden
yararlanilabilmektedirler.
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Calisanlara dogum glinlerinde bu mutlu giinlerini paylasabilmek amaciyla hediyeler
gonderilmektedir. Her yilin son haftasinda "Yilbast Kutlamalar1" kapsaminda tiim c¢alisanlarin
katildig1 kokteyller organize edilmektedir. Subelerde de de ayn1 yaklagimla ortak kutlamalar
yapilmasi saglanmaktadir. Banka calisanlarinin ¢alisma ortami disinda sosyal olarak bir araya
gelmeleri amaciyla "Hobi Kuliipleri" faaliyetleri aktif olarak devam etmektedir; Fotografcilik
Kuliibii, Sualt: Sporlar1 Kuliibii, Doga Sporlar1 Kuliibii, Tiyatro, Trekking, Yelken, Sinema, Kosu,
Tiirk Sanat Miizigi ve Tiirk Halk Miizigi Kuliibii mevcut kuliiplerdir. Calisanlarin yararlanmasi
amaciyla, irtinlerinde ya da hizmetlerinde indirim uygulayan firmalar ile anlasmalar yapilmakta
ve bu anlasmalar intranette calisanlarla paylasilmaktadir. Her ay Tiirkiye'nin gesitli illerinde
yapilan sosyal aktivitelere bilet rezervasyonu yapilmakta ve indirimli olan bu fiyatlar ¢alisanlara
duyurulmaktadir. Bu aktiviteler sinema, konser, tiyatro, gezi kategorilerinde yapilmaktadir.
Genel Miidiirliik Binasinda 6gle yemegi tatillerinde saglik, egitim, cocuk bakimi, sosyal konular
vb. konularda seminerler diizenlenmektedir. Genel Miidurliik binalarindaki Kuafor, lostra ve
kuru temizleme hizmetlerinden ¢ok uygun fiyatlarla faydalanabilmektedirler. Genel Miidiirliik
binalarindaki kapsamli spor salonlari mevcuttur ve calisanlar egitimli spor antrendrleri ile
calisma imkan1 bulmaktadirlar.

C Bankast: Calisan destek hizmetleri ve yan haklar1 banka calisanlarma saglik sigortasi, hayat
sigortasi, ¢alisan destek programi, servis hizmeti, isveren katkili bireysel emeklilik ve cesitli
hizmetlerde avantaj saglayan biinyeye dahil kart gibi yan faydalar ¢alisanlara sunulmaktadir. Ust
diizey yoneticiler ve calisanlarin bankanin ticretlendirme politikasi geregince sabit ve performans
bazli gelir elde etmektedirler.

D Bankasi: Bankada ¢alisanlara {icretin yani sira, aylik briit {icret tutar tizerinden yilda 4 kez
ikramiye verilmekte olup gérevlerine gore calisanlar, kasa tazminati, Ingilizce seviyelerine gére
yabanci dil tazminati gibi tazminatlardan da yararlanmaktadir. fnsan Kaynaklari Uygulama
Esaslarinda belirtilen, yabanci dilde egitim veren iiniversite ya da yabanci liselerden mezun
olanlar, bu tazminat1 herhangi bir sinava girmeden almaya hak kazanmaktadur.

Bu tazminati almak ya da mevcut yabana dil tazminat derecesini yiikseltmek isteyen her
calisanin TOEFL, IELTS veya TOEIC sinavindan belirli bir taban puani almasi ve bankada yilin
¢esitli donemlerinde diizenlenen s6zlii sinavlarda basarili olmas1 gerekmektedir.

Yiligerisinde belli hedeflere ulasildiginda performans primi, belli kideme ulagildiginda ise kidem
tesvik primi gibi prim 6deneklerine hak kazanilmaktadir. Calisanlar, gosterdikleri performans ve
yaraticl katkilarindan dolay: tesekkiir mektubu, takdirname ya da parasal 6diil almaktadir.
Calisanlar ayrica oliim yardimi, dogal afet yardimi, maluliyet yardimi, 6liim ve yaralanma
tazminati, aile yolculuk yevmiyesi, go¢ tazminati, seyahat harcirahlar1 gibi sosyal haklara
sahiptir. Lojmanlarin bulundugu yerlerde gorev yapan sube miidiirleri, ihtiyaglarma gore
miifettis lojmani olanagindan yararlanabilmektedir. Genel miidiirliik binasma Istanbul'un gesitli
semtlerinden hareket eden servisler bulunmaktadir.

Banka ¢alisanlarina ve bakmakla ytiikiimlii olduklari aile fertlerine de, Banka Mensuplar: Tekatit
Sandig1 Vakfi tarafindan saglk hizmeti verilmektedir. Bunun yaru sira, belirli yerlerde vakfin
oldugu hastane, goriintiileme ve laboratuvar merkezleri de bulunmaktadir. Calisanlar;

* 1yildan 5 yila kadar (5 y1l dahil) ¢alisma siiresine sahip olanlar 15 isgiinii

* 5yildan fazla 15 yildan az calisma stiresine sahip olanlar 20 isgiinii

* 15 yi1l ve ilizerinde caligma siiresine sahip olanlar ise 26 isgiinii izin kullanur.
Ayrica bankada, hastalik, evlilik, 6liim, dogum ve siit izni gibi izin haklar1 gegerlidir.
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E Bankasi: Bankada gelir yonetiminin amaci ¢alisanlarin bankaya bagliligini, memnuniyetini,
motivasyonunu ve sinerjiyi arttirmaktir. Bu dogrultuda bankanin ve Insan Kaynaklarinin
stratejileri ve hedefleri ile paralel, yeni yetenekleri kazanmayi, ¢alisanlar1 elde tutmay: ve
performansi arttirmayi1 hedefleyen ticretlendirme ve 6diillendirme modelleri uygulanmaktadir.

I¢ denge ile uyumluy, adil ve seffaf {icretlendirme, agir1 risk iistlenmeyi 6nleyici, bireysel ve
biitiinsel hedef-performans odakli yaklasim ile katma deger oraninda odiillendirme
hedeflenmektedir. Bankadaki her bir gérevin sorumluluk boyutu, is biiyiikligii, mesleki bilgi ve
beceri gereksinimleri, sektdrde bulunabilirli§i ve yonetim alami genisligi gibi kriterler dikkate
alinarak belirlenen politikalar bulunmaktadir. Yilda en az iki bagimsiz danismanlik sirketi ile
ticret ve yan haklar aragtirmalarina katilim saglanarak belirlenen politikalarin giincel ve sektore
kiyasla hedeflenen seviyede olmas1 amaglanmaktadar.

Yilda bir kez iicret artis1 gergeklestirilir. Banka ve Insan Kaynaklar: stratejileri, sektdr zam
oranlari, enflasyon beklentisi ile performans dikkate alinarak {icret artislar1 gerceklestirilir.
Maaslar, yilda on iki ay tizerinden, her ay sonunda ve briit olarak 6denir. Goreve gore tazminat,
hararah gibi uygulamalar bulunmaktadir. Banka hedeflerine ulagimi desteklemek amaciyla,
performans odakl1 6diillendirme sistemleri kurgulanmaktadir. Calisanlar bankaya yaratacaklar:
katma degere gore yillik bonus veya aylik/ii¢ aylik/alt1 aylik prim modelleri ile yonetilmektedir.

Tiim ¢alisanlara 6gle yemegi imkani saglanir, genel miidiirlitk caliganlar: igin servis ve mesai
servis imkani da bulunmaktadir. Tiim c¢alisanlarin SGK kapsaminda olmalarmin yamni sira
calisanlar, 6zel saglk sigortasi kapsamindadir. Bakmakla yiikiimlii olduklar: aileleri de (es-
cocuk) Ozel saghk sigortasi kapsaminda degerlendirilebilmektedir. Ozel saglik sigortasina ek
olarak ferdi kaza ve hayat sigortasi da bulunmaktadir. izin uygulamalarinda Is Kanunu gegerli
olup, yani sira gesitli mazeret izin uygulamalari da bulunmaktadir. Calisanlarin yasam kalitesini
ve is verimliligini arttirmak amaci ile gesitli yardim (dogum, kira, tasinma, yol, giyim gibi)
uygulamalarimin yani sira yan hak olanaklar: bulunmaktadir.

Banka calisanlarmm kapsayan performansa dayali ve dolayisiyla degiskenlik arz eden
iicretlendirme, asagida belirtilen unsurlara gore belirlenmektedir:

* Tim bireysel ve toplu performans degerlendirmeleri, gercek performansin ortaya
¢itkmasina yetecek bir zaman diliminde gergeklestirilmelidir.

* (Caligsanlarin bireysel performansi ilgili donem boyunca yalnizca mali olarak olgiilebilir
kriterlere gore degil niteliksel kriterlere gore de degerlendirilmelidir. S6z konusu
niteliksel kriterler, ¢alisma alanina iliskin bilgiler, yonetim becerileri, verimlilik ve genel
mesleki davraniglar, iiretilen ise yonelik ilgi ve katki diizeyi, Banka politikalarma
uygunluk gibi hususlar1 icermeli, ancak bunlarla sinirli olmamalidir.

* Calisanlarin banka prosediirleri ve politikalarina uymamasindan kaynaklanan her tiirlii
aksaklik veya hatalar1 hedeflerin gerceklestirilmesiyle telafi edilemez.

=  Yonetim Kurulu calisanlarin bankada tutulmasi ve tesvikler ile ustlenilen riskler
arasindaki baglantmin iyilestirilmesi amaciyla uygun gordiigii siire boyunca, onaylanan
toplam performans ikramiyesi havuzundan 6deme yapmayi erteleyebilir, ertelenmis
tutarm belirli bir yiizdesi, tutarin tamami 6deninceye kadar miiteakip yillar icinde
menfaat sahibine 6denir.

Bankada performansa dayali licretlendirme bilegeni seviyesi, piyasa kosullar1 ve bankanin uzun
vadeli hedefleri (riskler ve sermaye maliyeti dahil) ile iligskilendirilmesi gerektigi ifade
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edilmektedir. Performansa dayali olmayan bilegenler ile performansa dayal bilesenler arasinda
uygun bir oran olusturularak {icretlendirme toplaminin belirlenmesi gerektigi belirtilmisgtir.

SONUC VE TARTISMA

Tiirkiye’de faaliyet gosteren 6zel ve yabanci sermayeli bes biiyiik bankanin insan kaynaklar:
uygulamalarma yonelik yetkinlik yonetimi uygulamalarinin neler oldugunun incelenmesi
benzerlikleri ve farkliliklarimin anlagilmasi amaciyla yapilan bu ¢alismada bankalarin faaliyet
raporlari, resmi internet sayfalar1 ve Bankalar Birligi internet sayfas: incelenmistir. Essiz miisteri
deneyimleri tasarlamak mutlu miisteriler yaratarak sektorde oncii olmak ve karhliklarimi
stirdlirebilmek amaciyla bankalarin insan kaynagina onem vermeleri onlar1 hedefleri
dogrultusunda desteklemektedir. Buna gore elde edilen verilerden yola ¢ikarak bankalarin ise
alim siireclerinde deneyimsiz adaylarda genellikle yetenek smavlarmin yapildigi, deneyimli
adaylarda ise miilakat seklinde goriismeler ile segme ve yerlestirme yapildig1 gorilmiistiir.

Aragtirmanin  verileri degerlendirildiginde bankalarda yetenekli calisanlarmn performans
Ol¢limleri somut verilere dayanarak yapilmasi hedeflenmistir. Senede bir ya da iki kez
performans ol¢timii yapildigi, yoneticilerle yapilan goriismelerle ¢alisanlara performanslarinin
iletildigi belirtilmektedir. Yetenekli ¢alisanlar1 bankada tutmak ic¢in yontemler ve kariyer
planlamalarina bakildiginda bankalarda kurum igi yiikselmeler desteklenmektedir. Acik
pozisyonlarin ¢alisanlara duyuruldugu yetenek havuzlari olusturuldugu yatay ya da dikey gorev
degisiklikleri sinav, egitim ya da miilakat yollar: ile gerceklestirildigi belirlenmistir.

Bankalardaki egitim olanaklar1 calisanlarin ise giris egitimleri, is basi egitimleri ve siirekli
o0grenme seklinde devam etmektedir. Egitimler tasarlanirken i¢ egitmenler, dis firma egitmenleri,
akademi ve tiniversitelerden destekler alinmaktadir. Smif ici egitimler oldugu gibi siireli
programlar kapsaminda farkli egitim programlarina katilim imkan: verilmekte ve teknolojideki
gelisimin etkisi ve egitime her yerden her zaman diliminde ulagabilme imkan1 saglanabilmesi
icin mobil egitim uygulamalar1 da ¢alisanlara sunulmaktadar.

Ise alim siireglerinde teknolojideki gelismelerin sagladigi olanaklar kullanildiginda daha gok
aday bulma imkani saglayabilecegi gibi adaylarin se¢me ve yerlestirme stirecleri adaylara da
kolaylik saglayacaktir. Bankacilik gerek finans gerekse insan yo&netiminin birlikte ele alindig:
sektorlerden biri olmasi dolayisi ile bankacilik okulu mezunlarina éncelik taninmasi sistemin
onceden bilinirligi dolayis1 ile adaptasyon siirecini kisaltacagl diisiiniilmektedir. Yonetici
pozisyonlar1 icin ise alimlarda ise miilakat yonteminin yarmsira bagimsiz degerlendirme
merkezlerinden faydalamilmali, deneme siiresi ekip ile uyum agisindan degerlendirilerek ise
alimlar1 yararli olacaktir.

Egitim agisindan bakildiginda her pozisyona esit ve adil sekilde davranilarak ¢aliganlarmn istek
ve gorevlerinin gerektirdigi egitimlere katilmalar1 saglanmalidir. Egitim kataloglarmin yeni
calisan ve deneyimli ¢alisanlar igin ayr1 ayri tasarlanmasi yararh olacaktir. Egitim siiresi net
olarak alt1 aylik ya da yillik periyodlarla ilan edilmeli ve uygulanmasi saglanmalidir. Egitimden
alinan sonuglar degerlendirilerek egitimin hedef kapsaminda olup olmadig: takip edilmeli
gerekli ise ek egitimlerle desteklenmelidir. Ise alim siirecinde yogun sekilde tasarlanan
egitimlerin devamlilig1 saglanmalidar.

Egitim saglayacak dis egitim uzmanlariin akademik Kkariyerleri géz oniine alinarak ve
sektordeki faaliyetleri incelenerek segimler yapilmalidir. Alaninda diinya ¢apinda ¢alismalarimi
ispatlamis egitmenler davet edilmelidir. Egitimin isle ilgili zorunlu boliimleri gibi kisisel gelisimi
destekleyici egitimlere de miimkiin oldugunca yer verilmelidir. Bankacilik ve faaliyetlerini
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ilgilendiren alanlarda ulusal ve wuluslararasi sempozyumlara ¢alisanlarin katilimlar:
desteklenmelidir. Diinyay1 yakindan takip edebilmek agisindan yabanci dil bilgisi olan
calisanlarin desteklenmesi Ogrenilmesi icin de gerekli aktivitelere imkan yaratilmasi
saglanmalidir. Ise alimlarda istenen yabancl dil bilgisi olan ¢alisanlarin ve bu alanda gelisim
saglayan calisanlarin tesvik edici ddiillerle desteklenmesi saglanmalidir.

Cagdas diinyanin en ileri degerlendirme metodu olarak halihazirda tigytiz altmis derece
performans degerlendirme metodunun uygulanmasi bankacilik alaninda kalite ve karlilig:
artiracaktir. Bu nedenle IK departmanlarinin ge¢mis 6n yargilardan armarak kurumsal gelisimi
destekleyen alanlara yonelirken [K'nin gerektirdiklerini gz oniinde bulundurmalidir.
Performans olgiimleri iki ana grupta degerlendirilerek hedef ve yetkinlik bazli olarak yapilirken
objektiflik, aciklik, dogruluk, seffaflik esitlik gibi temel ol¢iim ilkeleri daha iist diizeyde goz
oniine alinarak yapilmalidir. Boylece gercekgi sonuglara erisim saglandiginda performansla ilgili
eksiklikler gereklilikler 6ncelikler hedefler yeni bastan ortaya daha net sekilde konulabilecektir.
Performans Ol¢limlerinde dig uzmanlardan daha fazla yararlanilmali, performans o6lgiim
prensiplerine tam olarak uyulmalidir. Bu eksikliklerin giderilmesine yonelik gerekli egitim
planlar1 tasarlanmalidir.

Performans bazli hedefler objektif sekilde verilirken 6l¢timlemeler de belirli zaman araliklarinda
ilan edilerek geribildirimler verilmelidir. Yetkinlik bazli hedeflerde 6rnegin, iletisim, takim
calismasi, miisteri memnuniyeti, yaraticilik, zaman yonetimi gibi konularda somut olmayan
degerlendirmelerden kaginilarak motivasyon diisiiriicii uygulamalardan uzak durarak olay bazl
somut orneklerle aciklanabilecek sekilde notlandirma yapilirken sadece bir yonetici tarafindan
degil birden fazla paydas yani is arkadasi, miisteri ve tist yOnetici tarafindan birbirinden
bagimsiz sekilde yapilan degerlendirmelerin ortalamasi ya da agirliklandirilmis degerlendirme
kullanilarak tamamlanmasi saglanmalidir. Tek yonlii degerlendirmelerin caligani tatmin
etmedigi gibi gercekleri net olarak yansitmadig: da agiktur.

Son basamak olan kariyer yollarinin agik olmasi kariyer gelisim planlarmin yapilmasi aym
kademede caliganlarm bekletilmesi yerine gelisim imkaninin verilmesi motivasyon is tatmini ve
performans agisindan 6nemlidir. Somut olmayan olgiim teknikleri ile belirlenen performans
notlar1 kariyer imkanlari icin 6n eleme segenegi olarak sart kogulmamali, son iki dénem ya da
son ii¢ donemki performans notlar1 ile 6n eleme secenekleri belirlemek yerine potansiyel
adaylarin uygun sekilde degerlendirmeleri ve kariyerin gerekliliklerini saglayan temel sartlari
saglayan adaylarla stiregler isletilmeli ve katilim imkani artirilmalidir.

Kurumsal gelisim agisindan bakildiginda ise c¢alisan memnuniyeti kurumsal karlilig
ylikseltecektir. Egitim, sertifika, yabanci dil bilgisinin yaninda teknik ve yonetim becerilerinin
somut smnav teknigi ile oOlgiimlenerek puanlandig: seffaf bir modelin gelistirilmesi ve tiim
calisanlarin terfi siirecinde uygulanmasi daha esit ve adil ve gelisime acik bir yapin
kurulmasina imkan verecektir. Kariyer planlamas: siireci igin i¢ kaynaklarin hassasiyetle ele
alinmasi ve bunun motivasyonu artirici etkisi yadsinamazdir. Stiphesiz biitiin bunlar1 yapacak
olan 1K departmaninda gergek anlamda insan kaynaklari uzmanlari ve duygusal emek
uzmanlarma ihtiyag oldugu agiktir. Degisen ve gelisen teknoloji bir yandan miisteri beklentilerini
artirmakta diger yandan da kurumlarin etkili miisteri deneyimleri siiregleri yaratmalarma olanak
tanimaktadir. Kurumlarin en etkili basar1 faktorlerinden olan insan kaynag siireg tasarimlar: ve
uygulanmasinda oldukca 6nemlidir. Bu sebeple kurularin gerek ise alm gerek egitim gerekse
kariyer planlama ve ddiillendirme siireglerini hassasiyetle yonetmeleri gerekmektedir. Yaratilan
calisan deneyimindeki basarmin miisteri beklentilerine ve giiniin sonunda kurum karliligina
yansiyacag1 goz oniine alinarak insan kaynaklari yonetimi ele alinmalidir. Insan kaynaklarinin
kurumlardaki iglevselligi aktif hale getirilmelidir. Bankacilik insan kaynaklari uygulamalarmin
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degerlendirildigi bu calismanin alanla ilgilenen uzman ve yoneticilere yol gosterici olacagi
disuntilmektedir.
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