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BANKA IC DENETIM BIRIMLERINDE iSE ALMA VE KARIYER
PLANLAMA SURECLERI

Ulkelerdeki gelisime bagl olarak, son yillarda galisma alanlar1 hizmet sektoriine
dogru hizla kaymaktadir. Mali sistemin temel unsurlarindan olan bankacilik da
hizmet sektdriiniin 6nemli bir dalidir. Bankacilik bir iilkenin ilerlemesi ve varliginm
stirdlirebilmesi i¢in lokomotif dallardan biri oldugundan bu sektdr igin ¢alisacak

nitelikli iggdren tedarikinin ger¢eklestirilmesi de bir o kadar 6nemlidir.

Bu calismada, bankacilik sektOriiniin en Onemli bodliimlerinden biri olan i¢
denetim birimleri i¢in gerceklestirilen igsgoren tedariki ve kariyer planlamasinin,
bankanin diger birimlerinden farklilik gosterdigi tezi 6ne siiriilmekte, giintimiiz Tiirk
bankacilik sektoriinde faaliyet gésteren bankalardan elde edilen bilgilerle one siiriilen

bu tezin dogrulugu kanitlanmaya ¢alisilmaktadir.

Anahtar Kkelimeler: Bankacilik sektorii, i¢ denetim, insan kaynaklari yonetimi,

kariyer planlama, iggoren tedariki.
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ABSTRACT

RECRUITMENT AND CAREER PLANNING PROCESSES IN INTERNAL
AUDIT DEPARTMENTS OF THE BANKS

According to development in countries, recently businesses move to service
sectors rapidly. Banking is an essential part of financial systems, is also an important
part of service sectors. Banking is a leading sector to go forward and live forever of
the countries, so that it is important to recruit qualified employees who will work in

this sector.
In this study, my thesis is on recruitment and career planning processes for

Internal Audit Departments are different from the others. With the information from

Banks, which are performed in Turkish Banking sector, I try to bear out an assertion.

Key Words: Banking Sector, Internal Audit, Human Resources Management, Career

Planning, Recritment
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ONSOZ

Bu calismada, glinlimiiz bankacilik sektoriinde gittikce 6nemli hale gelen i¢
denetim kavrami ve i¢ denetim birimlerinde uygulanan igse alim ve kariyer planlama
metotlar1 lizerinde durulacak ve bu birimin diger birimlerle arasindaki farklar ortaya

konulmaya ¢aligilacaktir.

Bu noktada ¢alisma hazirlanmaya baglandiginda, yapilmasi gerekenin bankacilik
sektorlinlin ne gibi dinamiklere sahip olduguna ve bu sektordeki kariyer planlarinin
birimler arasinda (i¢ denetim birimi ve diger birimler) ne sekilde farklilik
gosterecegine 151k tutmak olduguna karar verilmis ve c¢alisma bu yonde

yapilandirilmigtir.

Calismanin hazirlanmasinda bagta ilgili yasa ve yonetmeliklerden yararlanilmis,

calisma; giincel yerli ve yabanci kaynaklarla desteklenmistir.

Gilinlimiizde i¢ denetim kavrami 6nemini artirdik¢a, bu konudaki insan kaynaklari
uygulamalar1 da deger kazanmaktadir. Bu noktada bankacilik birimlerinden olan i¢
denetim birimleri ile diger birimlerdeki kariyer planlama ve isgdren tedariki
farkliliklarin1 ortaya koymak adina bdyle bir ¢alisma yapmami onerdigi ve higbir
yardim1 benden esirgemedigi icin Oncelikle degerli hocam Sayin Prof.Dr. Berrak
Kurtulug’a ve tiim calismalarimda desteklerini eksik etmeyen basta sevgili esim

olmak tizere tiim aileme tesekkiir ederim.
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GIRIS

Kiiresellesen diinya ile birlikte iiretim sektdriiniin yani sira hizmet sektorii ve bu
sektordeki calisma alanlar1 da oldukga biiylik bir hizla gelismistir. Hizmet sektoriiniin
en 6nemli dallarindan bir tanesi olan bankacilik da yillara bagl olarak tiim diinya ile
birlikte tilkemizde de gelisme gostermistir. Klasik anlamda ticari hayata destek olan
ve firmalara kredi kaynagi olan bankalar 6zellikle son 20 yillik siirecte bireyleri
kesfetmistir. Bu dogrultuda bireyleri kazanmaya yonelik bir ¢ok iiriin/hizmet ¢ikaran
bankalar; gerek bu iiriinleri ve hizmetleri sayesinde gerekse kiicilik isletmelere artan
miktarlarda kredi saglayarak gittik¢e biiylimiistlir. Giiniimiizde bankacilik bilango
biiyiikliikleri Milyar EUR 06lgegiyle degerlendirilen tutarlara ulasmis ve dolayisiyla
bu biiyiikliiklerin kontrolii artan éneme sahip olmustur. Ekonomi igerisinde gliven
kurulusu olarak adlandirilan bankalar, bu gilivenlerini kaybetmemek icin ¢aba sarf
etmektedirler. Buna karsin yapilan igin dogas1 geregi bir ¢ok riskle karsilagmakta ve
bu riskleri bertaraf edecek sistemler gelistirmek zorunda kalmaktadirlar. Bu noktada
dikkat edilmesi gereken husus, bankacilik sektoriiniin 6nemli kavramlarindan bir

tanesi olan ve bankalarda hassasiyetle uygulanan i¢ denetim fonksiyonudur.

Ulke ekonomisiyle paralel bir yap: arz eden bankacilik sektdrii, son 7 yilda
oldukca biiytlik krizler atlatmig ve bu krizlerin neticesinde ciddi bir giiven kaybina
ugramistir. Bu kapsamda 1999 yilindan itibaren kiigiilmeye baslayan sektor 2001
yilinda en zor gilinlerini gecirmis ve sistem, kendisini korumak adina bir c¢ok
diizenleme getirerek son yillarda biiylime trendine kavusmustur. Bu siiregte etkin bir
rol oynayan kamu diizenleyicileri, bankalarda i¢ kontrol sistemlerini daha etkin hale
getirmek adina birgok diizenlemede bulunmustur. Ulkemizde bu gelismelerle 6n
plana ¢ikmaya baslayan i¢ denetim anlayisi, yurtdisinda da gelisme trendi izlemis ve
ozellikle Amerika Birlesik Devletleri'nde yasanan dev sirket skandallariyla dis

denetim anlayisiyla beraber kendine has baz1 diizenlemeleri getirmistir.



Geleneksel anlamiyla basit kontrol faaliyetlerinden ibaret olan i¢ denetim
fonksiyonu hizla kabuk degistirmistir. Giiniimiiz kosullarinda denetim birimlerine ve
dolayisiyla da denetgilere yeni yaklagimlar dogrultusunda yeni gérev tanimlamalari
yapilmaktadir. Gilivenlik saglayan, tasdik eden denetim yaklagimi yerine kurumlarin
faaliyet alanlarinda maruz kaldigi risk faktorlerini belirleme ve ortadan kaldirma
aktivitelerine dogru kayma yasanmaktadir. Artik denetgilerden kurumlarin
operasyonlartyla ilgili riskleri anlamalari, tanimlamalari ve yOnetmeleri
beklenmektedir. Her tiir kurumun -bankalar dahil olmak iizere— amaglarina
ulagmalarint engelleyecek risk olasiliklarini veya sonuglarini degerlendirmek igin
biinyelerinde danisacaklari bir i¢ denetim fonksiyonunu stratejilerine dahil etmeleri

bu gereksinimden dogmustur.

I¢ denetim fonksiyonunu stratejilere dahil etme zorunlulugu, isletmelerde isgdren
tedariki ve kariyer planlama acisindan yeni yaklagimlart zorunlu kilmistir. Bu
calisma, bahsi gecen yaklasimlar1 ve i¢ denetim biriminin olduk¢a 6nemli oldugu
bankacilik sektoriindeki denetim uygulamalarini incelemek, i¢ denetim birimleri ile
banka i¢indeki diger birimler arasindaki isgoren tedariki ve kariyer planlama
konularindaki farkli uygulamalara dikkat c¢ekmek amaciyla gerceklestirilmistir.
Kisaca amag; Banka i¢ denetim birimlerindeki ise alim ve kariyer planlama

stireglerinin diger birimlere nazaran farkli oldugunu ortaya koymaktir.

Bu amagla ¢alismanin ilk boliimiinde, Tiirk bankacilik sektoriinden, sektorde
yasanan sorun ve bu sorunlar1 ortadan kaldirabilecek ¢6ziim Onerileriyle sektorde
yasanan gelismelerden bahsedilmistir. Ayrica yine ilk boliimde; geleneksel ve
uluslararas1 anlamda i¢ denetim anlayisindan, i¢ denetimin son yillarda artan
oneminden ve Tirkiye’de i¢ denetim alaninda yasanan gelismelerden hareketle,
bankalarin i¢ denetim sistemi yapilar1 kapsamindaki organizasyon yapilari ve

sistemle ilgili yasal diizenlemelere yer verilmistir.



Calismanin ikinci bdliimiinde ise, insan kaynaklar1 yonetimi acisindan ise alma ve
kariyer planlama siiregleri kapsaminda ilk olarak isgdren bulma ve se¢menin
oneminden bahsedilmis, ardinda da kariyer planlama siirecinden, bireysel ve

organizasyonel kariyer planlama konularindan s6z edilmistir.

Calismanin iiciincii boliimiinde de banka i¢ denetim birimlerinde isgoren tedariki
ve kariyer planlamasi ile ilgili Tiirk bankalarindan uygulamalara yer verilmistir. Bu
boliimde is goren tedarikinin i¢ denetim birimleri i¢in olan yiiksek dneminden ve
yararlarindan s6z edilmis ve banka i¢ denetim birimlerinde kariyer planlamasinin
onemine dikkat cekilmistir. Tiirkiye’den farkli bankalardaki i¢ denetim
uygulamalarina yer verilerek de i¢ denetim birimlerindeki isgoren tedariki ve kariyer
planlama uygulamalar1 ile diger birimler arasindaki farkliliklar ortaya konarak bu

farkliliklarin nedenleri incelenmistir.

Son olarak genel bir degerlendirme yapilarak bankacilik sektori ile ilgili

beklentiler ortaya konmustur.



BIRINCI BOLUM

TURKIYE’DE BANKACILIK SEKTORU VE iC DENETIM
ALANINDA YASANAN GELISMELER

Ulkemizde son yillarda yasanan finansal krizler; ekonominin tiimiinii etkilemis, en
olumsuz etkiye bankacilik sistemi maruz kalmistir. Uluslararast boyuttaki gelismeler
de aym1 zaman dilimlerinde ortaya c¢ikmis; kiiresellesmenin boyutlanmast ve
teknolojiye olan bagimliligin giderek artmasi uluslararasi finans kesiminin temel

giindemini olusturmustur’.

Kiiresellesmenin iki sonucu vardir. Bu sonuglarin ilki, devletin disa agilmasidir.
Birinci ve ikinci diinya savaslari arasindaki donemde, Ozellikle de 1930’larda
devletin fonksiyonu, ulusal ekonomiyi disaridan gelecek etkilerden korumak
olmustur. 1970’lerin ortasindan itibaren ise devlet, ulusal faaliyetlerin kiiresel
ekonomiye uyumlastirilmast amacina yonelmistir. Ulusal ekonomiler i¢in hedef,
kiiresel ekonomide yer almak olmustur. Kiiresel ekonomideki bu egilimin ulusal
ekonomiler iizerindeki etkisi, devletlerin goreli giicline gore degisiklik gdstermistir.
Borglu durumdaki iciincii diinya iilkeleri, siiphesiz en zayif durumda olanlardir.
Gelismis iilkeler, bono piyasalarina ve krizlere kars1 hassasiyetlerinden dolayi, ulusal
ekonomi politikast olusturmak istemelerine karsilik, ayn1 zamanda da bagimsiz

olamayacaklarini kisa siirede anlamuslardir’.

Kiiresellesmenin ikinci sonucu, toplumlarin yeniden yapilanmasi ve bir kiiresel
sosyal yapinin ortaya ¢ikmasidir. Uretimin yeniden yapilanmasi, {iretim

organizasyonu ve modelinin degistirilmesidir. Buna gore, kitle liretimi yapan entegre

' Tiirkiye Bankalar Birligi, “Bankalarin Risk Yénetimi Calismalari Hakkinda Degerlendirme”, Risk
Yonetim Sistemleri ve Uygulama Esaslari Calisma Grubu, 2004, (Cevrimigi) http://www.tbb.org.tr,
17.07.2006
% Ebru Giizelcik, Kiiresellesme ve isletmelerde Degisen Kurum imajs, istanbul, Sistem Yaymcilik,
1999, s. 62.



tiretim birimlerinden, yeni bir modele geg¢ilmektedir. Yeni modelde, merkezde kiiciik
kontrol birimleri, ¢evrede ise ¢ok sayida parga iireten birim vardir. Esnek iiretim

yapist, liretimin sinirlar 6tesi organizasyonuna imkan vermektedir.

Gergekten de giiniimiizde gerek hizmet gerek sanayi sektoriinde tiretim islemleri,
simirlar Otesi bir bicimde gergeklestirilebilmektedir. Gelisen iletisim ve ulagim
imkanlar1 sinir 6tesi mal/hizmet iiretimini kolaylastirmaktadir. Ornegin; giiniimiizde
bankalar farkli hizmetleri farkl iilkelerde liretmekte ve bunlar1 diinyanin her yerinde
sunabilmektedir. Bu konudaki en iyi Orneklerden birisi, ¢okuluslu bankalarin
“Telefon Bankaciligr” hizmetini Hindistan gibi maliyetlerin diisiik oldugu iilkede

iiretmesi ve tiim diinyadaki miisterilerin bu hizmetten faydalanmasidir.

Kiiresellesmeyle birlikte, sermayenin dolagimi olaganiistii hizlanmis ve etki
alanlar1 genislemistir. Ayrica, teknolojik gelisme ve degisikliklerde biiyilik olglide
artmistir.  Bilgisayarlarin islem hizinda, bellek kapasitesinde ve programlarda
yasanan gelismeler; bilgi islem, depolama, telekomiinikasyon etkinliklerini 6nceden
goriilmeyen bir sekilde hizlandirmis ve ucuzlatmistir. Diinyanin hemen hemen biitiin
noktalari, sadece telefon hatlariyla degil, fiber optik data transfer kanallariyla, uydu
haberlesme kanallariyla birbirine baglanmaya baslanmistir. Yeni bir “var olus
diizlemi” olusmustur. Bu mekanda sermayenin, yerkiirenin cesitli yerlerindeki
yatirim olanaklar1 hakkindaki bilgilenmesi ve uluslararasi dolagimi, bugiine kadar
goriilmemis bir siireklilik ve hassasiyet kazanmistir. Diinya ekonomisinde faaliyet
gosteren rekabet veya isbirligi i¢inde olan sermayeler arasindaki baglar siklagmus,
karsilikli bagimlilik artmistir. Dikkati ¢eken bir diger egilim ise, kiiresellesmenin
sonucu olarak sermaye dolagiminin yeni teknoloji ile hizlanmasinin yani sira, etki
alanmin da genislemesiyle ilgilidir. 1980’lerde devletler derin bir ekonomik ve
sosyal krizin etkisiyle disa agilmaya, merkezi kontrol ve diizenlemeleri birer birer

kaldirmaya baglamiglardir. 3

SA.e., s. 62.



Kiiresellesme ile birlikte cagimizda diinyayr bicimlendirecek su gegisler

olmaktadir*:

Endiistri toplumundan, bilgi toplumuna gecis

Isgiicii agirlikli teknolojiden, yiiksek teknolojiye gegcis
Ulusal ekonomiden, diinya ekonomisine gecis

Kisa donemden, uzun déneme gecis

Merkezi yonetimden, yerel yonetime gegis

Kurumsal yardimdan, kendi kendine yardima gecis
Teslimiyet¢i demokrasiden, katilimc1 demokrasiye gecis
Hiyerarsiden, sebekelere gecis

Kuzeyden, giineye gecis

Kisith segeneklerden, ¢esitli seceneklere gegis.

Buna gore, kiiresellesmenin sonucglarimi 5 ana bashik altinda toplamak

mumkindiir. Bunlar:

wok »w N

Endiistri toplumundan, bilgi toplumuna gegilmesi,

Uretim sektorii yerine, hizmet sektoriiniin dSnem kazanmast,
Bireyin 6nem kazanmasi,

Artan kiiresel rekabet,

Degisim ve degisen isletmelerdir.

Bu anlamda bakildiginda, bankacilik sektorii de kiiresellesme olgusunun

gelismesiyle atilim gosteren hizmet endiistri kollarindan biridir. Bankacilik sektorti

de, kiiresellesme ve artan rekabet savaslarindan dolayr hizli bir degisim ve gelisim

icerisindedir.

* A.e., s. 63.
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Bu olguyu iilkemizde de gérmek oldukg¢a kolaydir. Zira 6zellikle son 2 yilda

iilkemizde faaliyete baslayan ¢cokuluslu bankalarin sayisi hizli bir bicimde artmistir.

Kiiresellesen is hayatinin her kesime verdigi mesaj acimasizdir: Degisim. Yasanan
bu degisim ve yenilikler sadece Orgiit Olceginde degil global bir Olgekte de
isletmelerin yapilarini derinden etkileyebilmektedir. Bu anlamda calisma yasaminda
degisimin hizin1 yakalamanin, ¢aga ayak uydurabilmenin yollarindan biri ve en
Oonemlisi ise; glinlimiiz Orgiitlerinin sahip oldugu en degerli hazine olan bireyin
mevcut yeniliklerinin gelistirilmesi ve ilerde iistlenebilecegi pozisyonlara yerlesme
olanagmin tanmmas: ile miimkiin olabilecektir. Bu durum karsimiza “kariyer”
konusunu ¢ikarmaktadir. Fakat, giinlimiiziin belirsiz, siirlar1 kalkmis ve siirekli
degisen diinyasinda gerek isletmelerin ve gerekse bireylerin kariyer beklentilerinde
siirekli degismelerin oldugu ise bir gercektir. Isverenler ve isciler arasinda karsilikli
beklentilerin dikkate alindigt ve yeni kariyer anlagsmasi olarak adlandirilan bu
gelisme “sinirsiz kariyer”, “sirket oOtesi kariyer” ve “cok yonlii kariyer” gibi yeni
kariyer yaklasimlar1 adr altinda bilim adamlar1 ve gelecek bilimcileri arasinda giiglii
bir sekilde tartisilmaktadir. Bu anlamda gerek isletmelerin ve gerekse bireylerin
gelecekteki kariyer beklentilerini en iist diizeyde gerceklestirebilmeleri yeni kariyer

yaklasimlar1 karsisinda hazir olmalari ile miimkiin olabilecektir’.

1980’11 yillarin bagindan itibaren insan kaynaklar1 yonetimi ve strateji kavramlari
birlikte ele alinmaya baslanmis ve “stratejik insan kaynaklar’” kavraminin ortaya
cikmast s6z konusu olmustur. Uretim ve dolayisiyla yonetim siireglerinin yiiksek
teknolojiye dayanmasi; nitelikli isgiiciine olan gereksinmeyi artirmis ve pazara doniik
bdyle giiclii bir personel bilesimine sahip olmak iizere, isletme genelini kapsayan
uzun donemli karar ve stratejilerin olusturulmasi sorumluluguna katilan bir insan
kaynaklar1 yoOnetiminin Orgiit lizerindeki islevsel etkileri artmigtir. Boylelikle
giinlimiiz kosullarinda insan kaynaklar etkinlikleri, isletmenin rekabet ortaminda
varligint siirdiirebilmesinde giderek 6nem kazanmaya baslamistir. Bu baglamda,

modern insan kaynaklari departmanlar1 isletmenin toplumsal, orgiitsel, islevsel

6 Abdullah Soysal, Kiiresellesen is Hayatinda Yeni Kariyer Yaklasimlar, (Cevrimigi)
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=232, 15.10.2006.




dengeler ve kisisel amaglar karsisinda yaptigi temel miicadelelerde, stratejik destek

saglamakta ve isletme gereksinimlerini daha etkin bigimde karsilamaktadirlar’.

I. Tiirkiye’de Bankacilik Sektorii

Bir ekonomide mali sistem; mali aracilar, mali araglar ve mali piyasalardan
olusur. Mali sistemin temel unsurlarindan biri de bankacilik sektoriidiir. Bankacilik
sektorii, mali sistem igerisinde lizerinde kurulu oldugu 6demeler sistemi aracilif ile
tasarruflarin yatirma doniistiiriilmesinde kaynak (fon) aktarimina aracilik eden bir

sektordiir.®

Tiirkiye, gegmisi yaklasik 150 y1l 6ncesine uzanan bankacilik gelenegine sahiptir.
Son yillarda bankacilik sektorii; Tiirkiye ekonomisinin gelisimine yonelik katkida

bulunmus 6te yandan kendisi de ciddi bir gelisme gostermistir.

Cumbhuriyet déoneminden 1980’li yillara uzanan donemde, iilkedeki ekonomik
seviyeye paralel olarak Bankaciligin ¢ok parlak olmadigi, rutin hizmetlerin verildigi

gorilmektedir.

1980’li yillarda baslayan mali liberalizasyon siireciyle, bankacilik dahil biitiin
mali sistemde yapisal degisiklikler uygulamaya konmus; faiz oranlari ve doviz
kurlarindaki  sinirlamalarin  kalkmast  da, bu yapisal degisikliklerin hizla
yerlesmesinde 6nemli rol oynamistir. Reform niteligindeki bu yapisal degisiklikler,
bankacilik sektdriiniin ve mali sistemin gelismesini ve bilylimesini saglamistir. Fakat
1990’1 yillardaki geligsmeler bankacilik sektoriinlin mali biinyesinin énemli dl¢iide
bozulmasina neden olmus, bankalar, uzun siire ¢ok yiiksek riskli bir ortamda
calismiglardir. Bu donemde hizla artan kamu kesimi bor¢lanma geregi ve biitgenin

finansmaninda kamu bankalar1 kaynaklarinin kullanilmasi bu stireci hizlandirmistir.

7 Segil Bal Tastan, “Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Orgiitsel Stratejiler ile iliskisi”, (Cevrimigi)
http://www.humanresourcesfocus.com/konu2.asp, 14.10.2006.

8 Oguz Yildirim, “Tiirkiye’de Bankacilik Sektorii (Tarihsel Gelisim, Temel Sorunlar, Mali Riskler ve
Yeniden Yapilandirma)”, (Cevrimicgi) http://www.geocities.com/ceteris_tr/o_ yildirim.doc,
14.10.2006.



2000’11 yillara gelindiginde bankacilik sektorii ¢cok ciddi bir riske maruz kalmas,
bankacilik sektoriinlin yeniden yapilandirilmasi, bankalarin mali biinye sorunlarinin
¢cOziilmesi, kaginilmaz hale gelmistir. Bu amagla Bankalar Kanunu’nda radikal
degisiklikler yapilmis, bankalarin faaliyetlerinin diizenlenmesine ve denetimine yeni
bir yaklagim getirilmistir. Yeniden yapilanma ve uluslararas: piyasalarla biitiinlesme
cabalarina paralel olarak, Tiirk bankalar1 da gerek kurumsal yapilarinda, gerekse
sunduklar1 hizmet ve {iiriin kalitesinde onemli degisiklikler gerceklestirmislerdir.
Boylece “Bankacilik Sektorii”, Tirkiye ekonomisinde uluslararas: rekabete agik ve

diizenlemeler itibariyle AB’ye uyuma hazir sektorlerin basinda gelmektedir’,

Tirk bankacilik sektorii bugiin; gerek mali, gerekse kurumsal yapilari itibariyle
goz ardi edilemeyecek bir seviyeye ulasmis durumdadir. Bu olumlu gelismelere
ragmen, Tiirk bankacilik sektoriinlin gelisimini etkileyen bazi olumsuzluklarin da
mevcut oldugu, bilinen bir gercektir. Bankalar, yaptiklar1 i geregi yogun risklerle
yasamak zorunda olan kuruluslardir. Bankacilik sektoriinde yasanan riskler, her
iilkede, her donemde kag¢iilmaz olarak yasanabilir. Zira finansal piyasalar var
oldugu siirece, risk unsuru sistem igerisinde varligini stirdiirecektir. Ancak bu
asamada Onemli olan, risklerin dogru tanimlanip, yonetilmesidir. Banka {ist
yonetimleri, kurumsal olarak alinan riskler hakkinda daha fazla bilgi edinmeli ve
riskin yOnetilmesi i¢in gerekli sistemlere sahip olmalidirlar. Bdylece piyasada
olusacak risklerin zararlari, bankacilik sektoriinii en alt diizeyde etkileyecek ve

olusacak krizlerin zararlari minimuma inecektir'’.

Tiirk bankacilik sistemi, mali yap: icerisinde fon ihtiyacinin yaklasik %75 gibi
onemli bir kismin karsilayan bir sektor durumundadir. Sektor, 1980°den gilintimiize
kadar, banka ve sube sayisi, personel istthdami ve teknolojik alt yapi agisindan
onemli gelismeler gostermistir. Bankacilik sisteminin toplam aktif biiyiikliigii
1980’de GSMH’nin %28.6’s1 kadar iken 2000 yilinda GSMH’nin %76.9’una
ulagsmistir. Toplam kredilerin GSMH’ya oran1 yine ayn1 donem igerisinde %15.4’ten

9

A.e.
10 Oguz Yiudirim, “Tirk Bankacilik Sektdriiniin Temel Sorunlari ve Sektdrde Yasanan Riskler”,
(Cevrimig¢i) www.dtm.gov.tr, 2006, 17.08.2006.



%25.2’ye cikarken, tasarruf mevduat1 da 6nemli gelisme kaydederek %6’dan %32’ye
yiikselmistir."!

Sosyal hayatta Bankacilik faaliyetleri ve hizmetleri 6nemini arttirmis ve bu 6nem
kendisini Bankacilikla ilgili rakamlarda da yukarida goriildigii lizere gdstermistir.
Yukarida sunulan artiglar, Bankacilik hizmetlerinin toplumdaki 6neminin gosterir

niteliktedir.

Takibe alinan banka kredilerinin paymin da son yillarda arttigi, 1998’de %7.2
iken 2000°de %11’e ¢iktig1 gozlenmistir. 2000 yilinda kredilerin takibe dontigme
oranlar1 icinde 6zel kesim bankalarinin payr %6, kamu bankalarinin payr %11.6
olurken, TMSF idaresindeki bankalarin payr %42 olarak saptanmistir. Net kar
(zarar)/ortalama Ozkaynaklar rasyosuyla ifade edilen karlilik oranlari ise kamu
bankalar1 i¢in 1988’de %20, 1999°da %48.2 olurken 2000°de %20.6 olarak
gerceklesmistir. Bu oranlar 6zel bankalar i¢in ise sirasiyla %70.8, %65.2 ve %12.5
olarak belirlenmistir. Bdylece bankalarin 2000 yilim1 kar azalisi ve zararla

kapattiklari dikkat gekmektedir'>.

Bu donemde yasanmakta olan ekonomik sikintilar; kendisini Banka karlarindaki
azalisla net olarak gostermektedir. Tiirkiye ekonomisi, bankacilik sektorii agisindan
iki 6nemli finansal kriz yasamistir. Bu krizler; Kasim 2000 ve Subat 2001°de
yasanan ve lilke ekonomisinde derin izler birakan krizlerdir. Tiirk bankacilik
sektoriindeki yeniden yapilandirma ve diizenlemelere bakildiginda, bu iki krizden
once Tiirk bankacilik sektoriinde akademik anlamda bir yeniden yapilandirma

programi gerceklesmemistir'.

! Sinan Aslan, Tiirk Bankacihk Sektoriinde i¢c Denetim, istanbul, 2003, 5.53
2 Ace.
B yildirim, a.g.e.
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Sermaye yapisi, isletme finansmaninda kullanilan kaynaklarin bilesimini ifade
etmektedir. (Bu bakimdan sermaye yapist yerine kaynak yapisi ifadesi de
kullanilabilir.) Bankacilik sektoriiniin kaynak yapisi ise; mevduat, bankalara borglar,
repo islemlerinden saglanan fonlar, para piyasalarina borglar, ihra¢ edilen menkul
kiymetler ve 6zkaynaklardan olusmaktadir. Ozkaynak haricindeki kalemler, yabanci
kaynak olarak tanimlanmaktadir. Tirk bankacilik sektoriiniin 2005 yil sonu
bilangosu incelendiginde, sektoriin kaynaklarinin yiizde 61,2’si mevduat, yiizde
13,8’1 merkez bankasi, bankalar ve para piyasalarina borclar, yiizde 4,4’ repo
islemlerinden saglanan fonlar ve ylizde 13,5’inin ise Ozkaynaklardan olustugu

goriilmektedir'*.

Bu rakamlar yaklasik 5-6 yil 6ncesinde derin krizler atlatan Bankacilik sektoriiniin
kendisini toparladigint ve Ozkaynak oranlarinin olumlu seviyelere geldigini

gostermektedir.

2001 yilinda Tiirkiye’de yasanan krizin ardindan baslatilan bankacilik sektorii
yeniden yapilandirma programinin asamalari; kamu bankalarinin finansal ve
operasyonel acidan yapilandirilmasi, Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu’ndaki (TMSF)
bankalarin sorunlarinin en kisa siirede ¢oziime kavusturulmasi, 6zel bankalarin
saglikli bir yapiya kavusturulmasi bankacilik sektoriinde gozetim ve denetim
etkinliginin artirilmasi, sektoriin daha rekabetci bir yapiya kavusturulmasi i¢in yasal
ve kurumsal dilizenlemelerin gerceklestirilmesi olarak agiklanmistir. TMSF
yonetiminde bulunan bankalarin finansal ve operasyonel yeniden yapilandirilmalari
siirecinde Fon’a alinan 20 bankadan 12’si birlestirilmis, 5 bankanin 6zel sermaye

gruplarina satist tamamlanmustir'>.

2002 yilinda bankacilik sistemindeki yeniden yapilandirma siirecine iligkin en

onemli gelisme, Onceki yil para ve sermaye piyasalarinda yasanan kriz ve ekonomik

'Y Hakan Atasoy, “Bankacilik Sektoriiniin Sermaye Yapisi ve Sermaye Yapisimn Karlilik Etkisi”,
(Cevrimigi) http://www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?’nARTICLE id=4105, 14.10.2006.

" Tiirkiye Bankalar Birligi, “2002 yilinda Tiirkiye Ekonomisi ve Tiirk Bankacilik Sistemi”,
Bankacilik ve Arastirma Grubu, 2003, (Cevrimici) http://www.tbb.org.tr/turkce/dergi/dergi45/
Banka%?20Sistemi.doc, 20.12.2005.
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faaliyetin hizla daralmasmin da etkisiyle onemli Ol¢lide zarar goren bankacilik
sisteminde derinlesen sorunlarin ¢6ziimii ve banka sermayelerinin gili¢lendirilmesi
amaciyla uygulamaya konulan 6zel program olmustur. Program kapsaminda 6zel
bankalara sermaye desteginin saglanmasi yaninda krizin de etkisiyle 6deme giicii
olumsuz etkilenen; ekonomiye katma deger yarattigi diisiiniilen reel sektor
firmalarinin faaliyetlerini siirdiirmeleri ve 6deme giiclerini yeniden kazanmalari igin
finansal yeniden yapilandirma programi baslatilmig, varlik yonetim sirketlerinin

kurulmasi yéniinde diizenlemeler yapilmustir.'®

“Istanbul Yaklasim1” olarak da adlandirilan reel sektdre yardim maksadimi giiden
bu caligmanin ne kadar fayda getirdigi ayr1 bir tartisma konusu olmakla beraber

Bankalarin bu donem sonras1 mali olarak yiikselise gectikleri bilinmektedir.

31 Ocak 2002 tarihinde 4743 sayili “Mali Sektére Olan Borglarin Yeniden
Yapilandirilmas1 ve Bazi Kanunlarda Degisiklik Yapilmasi Hakkinda Kanun” ile
0zel sermayeli bankalarin sermayelerinin gii¢lendirilmesi ve kamu destegi
saglanmasi ile sirketlerin bankalara olan borclarinin yeniden yapilandirilmasinin

yasal gercevesi olusturulmustur. Bu kapsamda;

e Kamu bankalarimin kurumsal ve operasyonel yeniden yapilandirilmalart ve
mali sektore olan borglarin yeniden yapilandirilmasi siirecine katilabilmeleri,

e Fon’daki bankalarin alacak takip ve tahsilatlarinin hizlandirilmasi, TMSF nin
organizasyon yapisinin gii¢lendirilmesi,

e Bankalar Kanunu’na ilave edilen Gegici 4. Madde ile 6zel sermayeli
bankalarin sermaye yapilarinin giiclendirilmesi amaciyla destek saglanmasi,

e Finansal Yeniden Yapilandirma Cer¢eve Anlagmalarinin diizenlenmesi ve

Varlik Yonetim Sirketlerinin kurulmasi,
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e C(Cer¢eve Anlagmalarini imzalayacak kuruluslar i¢in getirilen vergi istisnalari

konularinda diizenlemeler yapilmustir'”.
A. Tirk Bankacilik Sektoriiniin Temel Sorunlar:

Tiirk bankacilik sektoriiniin baglangicindan gilinlimiize, 6zellikle 1980 sonrasi
uygulamaya konulan reform politikalar1 sonrasinda, sektoriin karsilastigi baslica
temel sorunlar; ekonomik istikrarsizlik, mali riskler, yiiksek kaynak maliyeti, haksiz
rekabet kosullari, teknolojideki hizli gelismeler, Ozkaynaklarin yetersizligi ve

yeniden yapilanma sorunlari seklinde siralanabilir.'®

S6z konusu sorunlar irdelendiginde genellikle makro sorunlarin Bankaciligi
yakinen etkiledigi goriilmektedir. Makro sorunlar olmalar1 nedeniyle de bankalarin
birebir etkileyebilecekleri, Onleyebilecekleri problemler olmayan s6z konusu

konulara kars1 her banka kendi igerisinde tedbirler almaktadir.

Ayrica bankacilik sektorii birgok riski de biinyesinde barindirmaktadir. Bu riskler;
kredi riski, faiz oram riski, faiz duyarliligr riski (sabit — degisken faiz), doviz
pozisyon riski, taahhiit ve ytikiimliiliikler riski, sermaye piyasasi islemleri riski, para
piyasast islemleri riski, muhasebe ve raporlama riski, bilgisayar riski, suistimal riski,
hirsizlik-soygun riski, tabii afetler riski, rekabet riski, yeni iiriin ve yeni hizmet riski

olarak siralanabilir'’.

B. Tiirk Bankacihik Sektoriine iliskin Istatistiki Veriler

Calismaya 151k tutmasi agisindan Tablo 1°de Tiirk bankacilik sektoriindeki bazi

bankacilik biiyiikliiklerine yer verilmistir.

7 Ae.

" Y1ildirim, a.g.e., s.2

" Biilent Senver, “Bankalarda I¢ Denetim”, Tiirkiye Bankalar Birligi, Egitim ve Tamitim Grubu
Seminer Notlari, Istanbul, 1999, s. 2.
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Tablo 1 Tiirk Bankacilik Sektoriinde Banka - Sube - Calisan Sayis1 Verileri

2000 2001 2002 2003 2004 2005
Banka sayisi 79 61 54 50 48 47
Sube sayisi 7.837 6.908 6.203 6.075 6.219 6.222
Calisan sayis1 | 170.401 | 137.495 | 124.009 | 124.030 | 127.944 | 132.151

Kaynak: BDDK, (Cevrimi¢i) http://www.bddk.org.tr, 10.03.2006.

Tablo 1°de goriildiigli gibi Tiirkiye’deki bankalar ile ilgili verilere bakildiginda
2000 yilindan 2005 yilina kadar banka sayisinin azaldigr goriillmektedir. 2000 yilinda
7.837 olan sube sayist da 2002 krizine yaklasirken azalmis, 2002’deki krizin
atlatilmas1 ile ise ufakta olsa bir artisa gecmistir. Sube sayisina bagli olarak
bankalardaki calisan sayis1 da 2000 yilinda 170.401°den 2002 yilina gelindiginde
124.009’a diigmiistiir. 2002 yili ile birlikte yiikselis trendine giren bankalardaki
calisan sayis1 ise 2005 yilinda 132.151 kisiye ulagmustir.

Tablo 2 Turk Bankacilik Sektoriinde Mali Veriler-Kasim/2005

Milyar $ 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 2005
Aktifler 1552 | 117,7 | 130,1 | 178,9 | 228,3 | 276,1 (*)
Ozkaynaklar 112 | 103 | 15,7 | 255 | 342 | 382 (%)
Mevduat 87,7 | 76,6 | 844 | 1113 | 1424 181,1
Menkul degerler | 27,5 | 415 | 527 | 76,5 | 92,2 106,4
Krediler 474 234 30,0 474 74,0 109.,8
Net kar -42 | -82 1,8 4,1 4,7 4,2 (*)

(*) Yabanci Bankalar ile Kalkinma ve Yatirim Bankalari harig.

Kaynak: BDDK, (Cevrimigi), http://www.bddk.org.tr TBB-Alt Calisma Grubu Bankacilik Sunumu
—02.02.2006

Tablo 2’de de 2000-2005 yillar1 arasinda degisim gosteren Tiirk bankacilik
sektdriindeki mali verilere yer verilmistir. ilk mali veri olarak aktiflere bakildiginda,
aktiflerin 2000-2001 yillar1 arasinda gergeklesen hafif bir diisiisiin ardindan 2005
yilina kadar hizla arttifi goriilmektedir. Ozkaynaklar da yine ayni yillar arasinda
azalmasia ragmen 2005 yilina gelindiginde 38,2 Milyar Dolar degerine ulagmistir.
Mevduat da yine 2000-2001 yillar1 arasinda azalmis, fakat 2001-2005 yillar1 arasinda
hizlt bir artis gostermis ve 2005 yilinda 181,1 Milyar Dolar degerine ulasmistir.
Menkul degerler son bes yil icerisinde siirekli artis gdstermis ve menkul degerlerin

2000 yilinda 27,5 olan degeri, 2005 yilina gelindiginde 106,4 Milyar Dolar’a
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ulasmistir. Krediler degeri de, aktifler, 6zkaynaklar ve mevduat degerleri gibi 2000-
2001 yillart arasinda azalmasia ragmen 2001 yilindan itibaren 2005 yilina gelene
kadar artis gOstermistir. Son olarak net kar degeri de 2000-2001 yillar1 arasinda
azalmig, 2001-2004 yillar1 arasinda artmis ve 2005 yilina gelinde ise az da olsa yine

bir azalma gostermistir.
C. Tiirk Bankacilik Sektorii ile ilgili Diizenlemeler
Tiirk bankacilik sistemine diizenleme, denetim ve gozetim agisindan bakildiginda,

bu faaliyetlerin dort kamu kurumunun yetki ve sorumlulugunda oldugu

goriilmektedir. Bunlar:

Merkez Bankasi (TCMB)

Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK)
Hazine Miistesarligi (HM)
Tiirkiye Bankalar Birligi (TBB)’ dir.

Tiim mali sistem ele alindiginda ise bu kurumlara Sermaye Piyasasi Kurulu’nu
(SPK) da eklemek gerekir. Tiirk mali sistemini diizenleyici kurumlar Sekil 1’de

goriilmektedir. 2°

%0 Sinan Aslan, Tiirk Bankacihk Sektoriinde i¢ Denetim: i¢ Denetim Uygulama Standartlar,
Etkin i¢c Denetim ve Risk Yontemi, i¢ Kontrol ve Teftis, Etkin i¢ Denetim Siireci, istanbul,
Avciol Basim Yayin, 2003, s. 54.
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Sekil 1 Tiirk Mali Sistemini Diizenleyici Kurumlar

TCMB -~ BDDK PEN Hazine .| SPK
(Son Bagvuru Mercii) Miistesarlig
TMSF
e Finansal Istanbul
e  Bankalar kl'ralama Menkul
Katil e Finansman Kiymetler
* Batlku? sirketleri Borsasi
ankafari e Factoring Istanbul
e sigortacilik Altin
Borsasi

Kaynak: Sinan Asl.an, Tirk Bankacihk Sektoriinde I¢ Denetim: i¢c Denetim Uygulama
Standartlari, Etkin I¢ Denetim ve Risk Yontemi, I¢ Kontrol ve Teftis, Etkin ¢ Denetim Siireci,
Istanbul, Avciol Basim Yayin, 2003, s. 54.

Ozellikle 1999 yili sonundan itibaren bankacilik alaninda yasanan olumsuz
gelismeler ve bu geligsmelerle birlikte {ilkemiz ekonomisinde meydana gelen kosullar
nedeniyle bankalar zor bir dénem geg¢irmislerdir. Ancak alinan bazi Onlemler
neticesinde bankacilik alaninda 6nemli iyilesmeler goriilmiis ve bunlarin neticesinde
bankacilik yeniden gozde bir sektdr haline gelmistir. Bahsi gegen iyilestirici

diizenlemelere asagida kisaca yer verilmistir.

1. icra iflas Kanunu’ndaki Diizenlemeler

Icra Iflas Kanunu'nda 2004 yilinda yapilan degisikliklerle alacaklara iliskin
tahsilatin hizlandirilmas: ve kotii niyetli borglularin  alacaklarinin  takibinin
uzamasina ve siiriincemede kalmasina neden olan davraniglarin 6nlenmesine yonelik
olumlu adimlar atilmistir. Boylece ekonomik varliklarin degerinde biiytik kayiplara

neden olan takip hukuku uygulamasinin verimsiz prosediirlerden arindirilmasi
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6nemli Slgiide saglanmustir.®' Bu diizenlemeler Bankalarin alacaklarim daha etkin bir

sekilde takip edebilecekleri bir ortam olusturmustur.

2. Bankalar Kanunu’ndaki Diizenlemeler

2000 y1li sonrasinda bankalarin kaynaklarinin bankanin emin sekilde ¢alismasini
tehlikeye diisiirecek bicimde kullanildigi tespit edilen ve hakkinda Bankacilik
Diizenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK) tarafindan Tasarruf Mevduati Sigorta
Fonu’na devredilmesi veya bankacilik faaliyetini yapma ve mevduat kabul etme
izinlerinin kaldirilmasi ve iflas yoluyla tasfiyelerine karar verilen bankalardan olan
alacaklarin takibinin hizlandirilmasi, bu bankalarin hakim ortaklari, yonetici ve diger
yakinlar1 ve bunlarin gegersiz muvazaali islemleri ile {igiincii kisilerin miilkiyetine ve
kullanimina gecirilen tiim mal ile hak ve alacaklarinin daha emin, hizli ve istikrarh
takibinin saglanmasi amaciyla kanunda degisiklikler yapilmistir. Bu gelismenin yam
sira Ozellikle 2005 yilinin sonundaki diizenlemeyle bankalarin bazi komiteleri

kurmalar1 kurumsal yap1 anlaminda bazi iyilesmeleri de beraberinde getirmistir.

3. Enflasyon Muhasebesi Uygulamasi

Bankalarin enflasyondan arindirilmis net gelirler iizerinden vergilendirilme
yapilmasina imkan saglayan kanuna iligkin ¢alismalar 2003 yilinda tamamlanmis ve
2005 yilindan itibaren uygulanmak iizere Subat 2004 tarihinde Tiirkiye Biiyiik Millet
Meclisi'nde kabul edilmistir.”* Séz konusu uygulama bankalarin mali yapilari
tizerinde olumlu bir etki yaratmis ve enflasyon muhasebesi ile bankalarin mali

yapilar1 daha seffaf hale getirilmistir.

! Tiirkiye Bankalar Birligi-Bankacilik ve Arastirma Grubu, “2003 yilinda Bankacilik Alanidaki
Gelismeler”, (Cevrimigi) http://www.tbb.org.tr/turkce/dergi/dergi49/S16-banking.doc, 12.02.2006.

22
A.e.
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4. Aracilik Maliyetlerinin Diistiriilmesi

Finansal islemlerde aracilik maliyetinin diisiirilmesi amaciyla vergisel
diizenlemelere iligkin 6zellikle 2003 yilinda somut adimlar atildig1r goriilmektedir.
Buna gore, kredi islemlerinden binde 7,5 oraninda alinan ve miisteriye yansitilan
damga vergisi uygulamadan kaldirilmistir. Ayrica, vadeli mevduat agilmasindan
alman 0Ozel islem vergisi ile mevduat faizleri iizerinden alinan savunma sanayi
destekleme kesintileri de kaldirilmis ve bahse konu olan iiriinler daha cazip hale

getirilmistir.”’

5. Yabanci Sermayenin Tirk Bankacilik Sektoriine Girmesi

Bankacilik alaninda yasanan tiim gelismeler sonrasinda olduk¢a biiyiik sermaye
gereksinimine ihtiyag¢ duyulan bankacilik sisteminde Tirk sermayesi yeterli
olmamaya baglamistir. Bunun iizerine, bircok bankanin yabanci sermayeye satisi ile
ilgili olarak goriismelere basladigi bilinmektedir. 2005 yili sonuna gelindiginde
sektordeki yabanci sermaye orani %35, yabanci sermayeye ait banka sayisi 15°tir.
Yabanci sermayenin Tiirk Bankacilik sektdriine bu kadar hizli girmesinin, tim
bankacilik sektoriinii olumlu olarak etkileyecegi degerlendirilmekle beraber bu savin

dogruluk paymin ilerleyen zamanlarda belirlenecegi agiktir.
I1. i¢ Denetim Kavrami ve i¢c Denetim Alaninda Yasanan Gelismeler

Ic denetim, bir kurulusun faaliyetlerine deger katmak ve bu faaliyetleri
gelistirmek lizere tasarlanmis, bagimsiz ve nesnel bir saglamlama ve danigsmanlik
faaliyetidir. Risk yOnetimi, kontrol ve kurumsal yonetim siireglerinin
degerlendirilmesi ve etkinliginin gelistirilmesinde sistematik ve disiplinli bir

yaklagim sunarak kurulusun hedeflerinin gergeklestirilmesine katkida bulunur®®.

23
A.e.
** Basel Komitesi, Bankalarda i¢ Denetim ve Bankacihk Gozetim Otoritesinin i¢ ve Dis

Denetciler ile iliskisi, Bankacilik Gozetimine Iliskin Basel Komitesi Tarafindan Yayimlanan
Danigma Belgesi, 2000, (Cevrimici) www.bis.org/publ/bebs.pdf, 09.12.2005.
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Benzer bir tanima gore i¢ denetim; kurumun her tiirlii etkinligini gelistirmek,
tyilestirmek ve kuruma deger katmak amaciyla, bagimsiz ve tarafsiz bir sekilde
giivence ve danismanlik hizmeti vermektir. i¢ denetgiler, risk ydnetimi, i¢c kontrol ve
yonetim siireglerinin etkinligi ve verimliliginin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi
icin sistematik yaklagimlar gelistirerek kurumun hedeflerinin gergeklestirilmesine

yardimer olurlar®.

Denetim isinin dnemini vurgulayan baska bir yaklasima gore; her is i¢in ayr1 ayri
i¢ denetim uzmanlarinin segilebilmesi olduk¢a 6nemlidir. Ayrica sistemler iginde

uygun i¢ denetim yaklagiminin kurulabilmesi de en 6nemli konulardan bir tanesidir®®.

Ic denetim béliimiiniin gdrevlerini tam olarak yerine getirebilmeleri kisilerin
aldig1 egitime, iletisim yetenegine, bagimsizligima ve degisime hizli uyum
saglayabilmeye Ozelliklerine baghidir. Bu sayede, i¢ denetim fonksiyonlar1 daha

stratejik olarak gergeklestirilebilecektir®’.

Bankacilik sektoriinde i¢ denetim boliimii i¢in 6zellikle onemli olan nesnellik ve
yansizlik ihtiyaci, i¢ denetim boliimiiniin ayn1 zamanda miisavirlik veya danigmanlik
yapmasi olasiligini ortadan kaldirmaz. I¢ kontrollerin gelistirilmesi konusunda iist
yonetime danigmanlik yapilmasi, ayni zamanda, kontrol mekanizmalariin tesis
edilmesi gerektigi sirada yonetimin bilgiye dayanan bir karar almasin1 saglamanin
maliyet-etkin bir yoludur. Bununla birlikte, diger damismanlik veya miisavirlik
bicimleri, i¢ denetimin temel islevi karsisinda tali olmalidir; i¢ denetimin temel
islevi, mali tablo hazirlama ile ilgili kontroller da dahil bankanin i¢ kontrol
sistemlerini incelemek ve degerlendirmek amaciyla banka iginde tesis edilmis olan

bagimsiz bir degerlendirme islevidir. I¢ denetgiler tesis edilmesi gereken i¢ kontrol

» Abdullah Kaya, “i¢ Denetim,” Maliye Bakanhg Biitce ve Mali kontrol Genel Miidiirliigii
Dergisi, 2004, s. 1-15

% eslie W. Flott, “Internal Audits”, Quality Control, ASQ Quality Auditing Technical Committee,
2000, s. 73-78.

" Mike Page ve Laura Spira, “The Turnbull Report, Internal Control and Risk Management: The
Developing Role of Internal Audit,” Book Reviews, The British Accounting Review, 37, 2004, s.
351-358.
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sistemleri konusunda iist yonetime damigmanlik yapmis olsalar bile, iist yonetim
tarafindan veya {ist yonetimin talimatiyla kurulmus olan i¢ kontrollerin i¢ denetgiler

tarafindan analizi ve elestirilmesi engellenmemelidir®.
A. Geleneksel Anlamda i¢c Denetim Anlayis

Isletme yapis1 iginde i¢ denetime yer verilmesinden sonra i¢ denetimin gdrevi,
isletme faaliyetlerinin kontrol edilmesi olarak algilanmistir. Bu c¢ercevede i¢
denetcilerin islevleri; muhasebe kayitlarmin dogrulugunu, isletme politikalarina
uygunlugunu aragtirmak, boylece aktifleri koruyarak hata ve hileleri onlemek

seklinde sadece muhasebe konular ile sinirli kalmistir.

Geleneksel denetim anlayisinda denetciler, kurumlarin varliklarini tanimlamada
iist yonetime yardimci olmakla ve yonetim kademelerine danigsmanlik yapmakla
gorevli idi. Ote yandan bu varliklarm yeterli derecede korunmasi ve kurumun
finansal raporlarina dogru sekilde yansitilmasi icin gerekli kosullar1 saglamak da
baslica gérevlerinden sayilmaktaydi.”® Zaman icerisinde isletme faaliyetlerinin alan,
konusu, bilgi sistemleri ve teknik yapist gelistikge, i¢ denet¢iler daha genis ve daha
cok yonetime yonelik bir nitelik kazanmislardir. Isletmenin birimleri arasindaki
koordinasyon giiclestikce, yonetimin i¢ denetim hizmetlerinden yararlanma ihtiyaci
artmistir. Boylece i¢ denetim faaliyeti, muhasebe kontrol alanindan diger alanlara
dogru genislemis, isletmelerin daha basarili olabilmesi i¢in degisiklik Onerilerini de

kapsamaya baslamistir.
Gilinlimiizde gelinen noktada i¢ denetimin giincel tanimina asagida yer verilmistir.

“I¢ denetim, bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger katmak

amacini giiden bagimsiz ve objektif bir giivence ve damismanhk faaliyetidir. I¢

28 Basel Komitesi, a.g.e, s. 2.

¥ Sinem Kamiloglu, “Merkez Bankalarinda i¢ Denetim: Avrupa ve Amerika Merkez Bankalarinin
Incelenmesi ve Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi icin Bir Oneri”, Uzmanhk Yeterlilik Tezi,
Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankas1 Muhasebe Genel Miidiirliigii, Ankara, 2003.
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denetim, kurumun risk yonetimini, kontroliinii ve yOnetisim siire¢lerinin etkinligini
degerlendirmek ve gelistirmek amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir yaklasim

getirerek kurumun amagclarina ulagsmasina yardimei olur”.
B. Uluslararasi Alanda i¢c Denetim Anlayisi

Amerika Birlesik Devletleri i¢ Denetgciler Enstitiisii tarafindan yapilan i¢ denetim
tanimlamalar1 zaman iginde degismistir. 1957 yilinda yapilan tanima gore, i¢
denetim; muhasebe, finansman ve diger faaliyet alanlarinda orgiit icindeki bagimsiz
degerleme faaliyeti olarak belirlenirken, 1971 yilindaki tanim sadece, oOrgiit
faaliyetlerinin gézden gegirilmesi seklindedir. 1978 yilinda yapilan tanima gore ise i¢
denetim; Orgiit faaliyetlerini incelemek ve degerlendirmek amaciyla orgiit iginde
kurulmus bagimsiz bir degerleme fonksiyonudur. Boylece i¢ denetim sadece

yonetime degil, tim Srgiite hizmet eden bir faaliyet olarak degerlendirilmektedir®’.

Ic denetim disiplininin; gerek dogasi geregi gerek zaman igerisindeki
gelismelerden kaynaklanan bazi i¢ kurallari mevcuttur. Uluslararast I¢ Denetim
Enstitiisii bahsi gecen kurallar1 “Etik Kurallar” olarak belirlemis ve tiim diinya
capinda yayimlamistir. Buna gore; Etik Kurallarin amaci, i¢ denetim mesleginin etik

kiiltiiriinii gelistirmektir.

Bir etik kurallar1 manzumesi gelistirilmesi, i¢ denetim meslegi icin gerekli ve
uygundur ki bu meslek risk yonetimi, kontrol ve yonetisimle ilgili objektif giivence
calismasinda giiven iizerine kuruludur. Uluslararas1 i¢ Denetim Enstitiisii (The
Institute of Internal Auditing)’ niin etik kurallar1 iki 6nemli hususu i¢ine almak i¢in

yukaridaki i¢ denetim taniminin Stesine uzanir:

e Ic denetim meslegi ve uygulamasi ile ilgili “ilkeler”,

e Ic denetcilerden beklenen davranis tarzini tanimlayan “Davranis Kurallar1”.

3% Mehmet Akytirek “Sirketlerde I¢ Denetim”, TiDE Biilten, Tirkiye I¢ Denetim Enstitiisti, Y1l: 4,
Say1: 39, Temmuz 2000, s. 4 .
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Bu kurallarin amaci, ilkelerin uygulamaya dokiilmesi amaciyla yorumlanmasina

yardimci olmak ve i¢ denetgilerin etik davranislart konusunda rehberlik etmektir.

Etik Kurallari, IIA (Uluslararas: i¢ Denetim Enstitiisii)’ nin Mesleki Uygulama
Cercevesi ve ilgili diger IIA duyurulartyla birlikte, baskalarina hizmet veren i¢
denetcilere bir kilavuzluk saglar. “I¢ denetciler”, IIA iiyelerini, IIA’ nin mesleki
sertifikalarina sahip olanlar1 (veya adaylar1) ve yukaridaki i¢ denetim tanimi

¢ergevesinde i¢ denetim hizmeti verenleri ifade etmektedir.

Etik Kurallari, i¢ denetim hizmeti veren kurum ve kisileri baglar. ITA iiyeleri ve
ITA’ nin sertifikalarina sahip olanlar (ve adaylar) i¢in bu kurallarin ihlali, IIA’ nin
yonetmelikleri ve idari diizenlemelerine gore degerlendirilir ve ele alinir. Belirli bir
davranisa “Davranis Kurallari”nda atifta bulunulmamasi, o davranisin kabul
edilemez veya yanlis olarak degerlendirilmesini engellemez ve bu sebeple de sz
konusu kisiler disiplin cezasi acgisindan sorumludurlar. I¢ denetgilerin asagidaki

ilkeleri uygulamalar1 ve desteklemeleri beklenir:

e Diiriistliik: I¢ denetgilerin diiriistliigii, giiven olusturur ve boylece verdikleri
hiikiimlere itimat edilmesine yonelik bir zemin hazirlanir.
1. Calismalarin1 dogruluk, dikkat ve sorumluluk duygusuyla yaparlar,
2. Hukuku gozetir ve hukukun ve meslegin gerektirdigi 6zel durum
aciklamalarini yaparlar,
3. Kanun dis1 bir faaliyete bilerek ve isteyerek taraf olmaz veya i¢ denetim
meslegi ve kurum acgisindan yiiz kizartici eylemlere girismezler,

4. Kurumun mesru ve etik amaclarina saygi duyar, katkida bulunurlar.’’

e Objektiflik: 1I¢ denetgiler, inceledikleri siire¢ veya faaliyet ile ilgili bilgiyi

toplarken, degerlendirirken ve raporlarken en list seviyede mesleki objektiflik

31 Tiirkiye I¢c Denetim Enstitiisii, “Etik Kurallar”, (Cevrimigi) http:// www.tide.org.tr /TIDEWEB /
IcSayfa.aspx?KodAl=253, 12.04.2006
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sergilerler. I¢ denetciler ilgili tiim sartlarin degerlendirmesini dengeli bir sekilde

yapar ve kendilerinin veya digerlerinin menfaatlerinden ¢ok etkilenmezler.

1. Degerlendirmelerinin tarafsizligina zarar verebilecek veya zarar verecegi
varsayilabilecek herhangi bir iligskiye ve faaliyete katilmazlar; bu katilim,
kurumun ¢ikarlariyla ¢atisan iliski ve faaliyetleri de igerir,

2. Mesleki muhakemelerini zayiflatabilecek veya zayiflatacagi varsayilabilecek
herhangi bir seyi kabul etmezler,

3. Tespit ettikleri ve aciklanmadigi takdirde faaliyetlerinin raporlanmasini

bozacak tiim 6nemli bulgular agiklarlar.

e Gizlilik: I¢ denetgiler, elde ettikleri bilginin sahipligine ve degerine sayg1
gosterir; hukuki ve mesleki bir mecburiyet olmadigi siirece de gerekli
yetkilendirmeyi almaksizin bilgiyi agiklamazlar.

1. Gorevleri sirasinda elde ettikleri bilgilerin korunmasi1 ve kullanimi
konusunda ihtiyatli olurlar,

2. Sahip olduklar bilgileri kisisel menfaatleri i¢cin veya hukuka aykir1 olarak
veya kurumun mesru ve etik amaglarina zarar verebilecek tarzda

kullanmazlar.*?

o Yetkinlik  (Ehil Olma): I¢  denetgiler, i¢  denetim  hizmetlerinin
gergeklestirilmesinde gereken bilgi, beceri ve tecriibeyi ortaya koyarlar.
1. Sadece gorevin gerektirdigi bilgi, beceri ve tecriibeye sahip olduklart isleri
istlenmelidirler,
2. I¢ denetim hizmetlerini, Uluslararasi I¢ Denetim Mesleki Uygulama
Standartlarma uygun bir sekilde yerine getirirler,
3. Kendi yeterliliklerini ve hizmetlerinin etkinlik ve kalitesini devaml

gelistirirler.”

32
3 Ae.
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Global anlamda i¢ denetim kavraminin 6nemi gittik¢e artarken bu riizgardan her
iilke esinlenmekte ve her iilke kendi Ozelliklerini tasiyan i¢ denetim modelleri
olusturmaktadir. Ancak i¢ denetim kavraminin ortak Ozellikleri kendisini

kaybetmemektedir.

I¢ denetimin ayr1 bir yazili diizenlemeye — genellikle yonetmelik- sahip olmast, i¢
denetim hizmetinin bagimsizligini, tarafsizligin1 ve giicliiliigiinii saglamaya yonelik
bir uygulamadir. I¢ Denetim Yonetmelikleri'nde genel olarak; ise alim, kariyer
planlama, 6zliik haklari... vb. gibi diizenlemelere yer verilmekte olup ayrica denetim

faaliyetinin yerine getirilmesine yonelik hiikiimlerde bulunmaktadir.

Ic Denetim kavramiyla ilgili bir diger konu olan Denetim Komitesi de ig¢
denetimin bagli oldugu, raporladigt makamin yonetim kurulu dengi bir makam
olmasi nedeniyle 6nem arz etmektedir. Bir bankada i¢ kontrol sistemlerini kurmak ve
emniyeti tesis etmek banka yonetim kurulunun gorevi olup yonetim kurulu bu
gbrevini bir komite araciligiyla icra etmektedir. Ulkemizde 2005 yilinda yiiriirliige
giren 5411 sayili Bankacilik Kanunu’yla beraber ililkemizde ilk defa yer alan bir
kavram olan Denetim Komitesi, yonetim kurulu tyeleri i¢inden icrai faaliyette
bulunmayan {iyeler arasindan se¢ilmektedir. Buradaki asil amag¢ yine i¢ denetim
faaliyetinin bagimsizligini saglamaya yoneliktir. Ilgili kanunda yer alan 24. madde
Denetim Komitesi’nin esaslarini diizenlemektedir. Bahsi gecen madde denetim
komitesini oldukc¢a detayli olarak tarif etmekte olup; denetim komitesi tiyelerinin
niteliklerini,  denetim  komitesinin  gorev  tamimlarini,  sorumluluklarini,

yiikiimliiliiklerini icermektedir.

Yukarida da detayli olarak goriildiigii iizere, I¢ Denetim Disiplininin uluslararasi
anlamda diizenleyici ve yonlendirici baz1 kurallar1 mevcuttur. Ozellikle giiniimiizde
tilkemizde hizla gelisen ve uluslararasi anlamda olduk¢a biiyilk Onemi olan
Sertifikali I¢ Denetci uygulamasiyla sozii gegen kurallara uyum zorunluluk halini

almaktadir.
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Diinya iizerinde 117.000 iiyesi bulunan ve 1941 yilinda kurulmus olan IIA
yaklasik 30 yildir mesleki kariyeri en az 2 yil olan i¢ denetciler arasinda bir simnav
diizenlemekte olup smav sonucunda basarili I¢ Denetgilere bir sertifika vermektedir.
CIA (Certified Internal Auditor) olarak bilinen s6z konusu simavlar iilkemizde de
2000 yilindan itibaren TIDE (Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii) araciligiyla
gerceklestirilmektedir. 2006 y1l1 basi itibariyla diinyada 50.000 civarinda sertifikali i¢

denet¢i bulunmakta olup tilkemizde bu rakam 130 civarindadir.
C. Kurumsal Yénetim ve I¢ Denetim

Ic denetim, bagimsiz ve tarafsiz bir giivence ve damismanlik aktivitesidir. I¢
denetimin Kurumsal Yonetim konusundaki temel rolii, risk yonetiminin etkililigi
hususunda yonetim kuruluna tarafsiz giivence saglamaktir. Esasen i¢ denetimin bir
kuruma deger katma yollarindan en 6nemli iki tanesinin; (a) temel/6nemli is
risklerinin uygun bir sekilde yonetildigine dair tarafsiz giivence ve (b) risk yonetimi
ile i¢ kontrol yapilarinin etkili bir sekilde islemesi konusunda danigmanlik saglama

oldugu kabul edilmektedir.

I¢ denetim, bir organizasyonun faaliyetlerini gelistirmek ve bu faaliyetlere deger
kazandirmak amacini giiden, bagimsiz ve objektif bir giivence ve danigmanlik
aktivitesidir. I¢ denetim, kurumun risk ydnetim, kontrol ve yonetim siireglerinin
etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir

yaklasim getirerek bir organizasyonun amaglarmna ulasmasina yardimer olur**.

Tablo 3’de kurumsal yonetim aktivitelerinin bir demeti sunulmaktadir. Bu
cergevede, etkili bir i¢ denetim fonksiyonunun {istlenmesi ve iistlenmemesi gereken
roller ayr1 ayr1 ortaya konulmaktadir. I¢ denetimin roliinii belirlerken gdz oniinde
tutulmas1 gereken kilit faktorler; (a) yiiriitilecek aktivitenin i¢ denetim

fonksiyonunun bagimsizligi ve tarafsizligina yonelik herhangi bir tehdit olusturup

3 John Fraser ve Hugh Lindsay, “Yonetim Kurullarinin i¢ Denetim Hakkinda Sormasi Gereken 20
Soru”, Cev.: Mehtap Dogan, Meri¢ Gokhan Hocaoglu, Serenay Yiicel ve Sibel Aksoy, (Cevrimici)
http:// www.tide.org.tr, 17.07.2006.
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olusturmadigi ve (b) kurumun risk yonetimi kontrol ve kurumsal yonetim

stireclerinin gelistirilmesini miimkiin kilip kilmadigidir.

Tablo 3 Kurumsal Ydnetim Kapsamindaki Temel I¢ Denetim Rolleri, Sartli Olarak

Almabilecek I¢ Denetim Rolleri ve i¢ Denetimin Ustlenmemesi Gereken Rollerin

Kiyaslanmasi
Kurumsal Yonetlm . | Sarth Olarak Alinabilecek i¢ l¢ Denetlmln.

Kapsamindaki Temel I¢ Denetim Rolleri Ustlenmemesi
Denetim Rolleri Gereken Roller

e Risk yonetimi siirecleri |® Risklerin tanimlanmasina, e Risk istahini tesis
konusunda giivence Olciiliip degerlendirilmesine etme
verme yardim etme e Risk yonetimi

e Risklerin dogru sekilde |e Riskler konusunda yonetimi siireglerini kuruma
Olciiliip egitme ve yetistirme empoze etme
degerlendirildigi e KRY faaliyetlerini koordine e Riskler konusunda
konusunda giivence etme yonetim giivencesi
verme e Risklerin raporlamasini e Risk karsisinda

e Risk yonetimi konsolide etme almacak tutum
stireglerini 6l¢iip e KRY gergevesini yiiriitme ve konusunda karar
degerlendirme gelistirme verme

e  Onemli risklerin e KRY’nin olusturulmasina e YoOnetim adina risk
raporlamasini Snciiliik etme tutumlarim
(%egerlendirme e Yonetim kurulunun onayina uygulama

e Onemli risklerin sunulacak risk yonetimi e Risk yonetimi
yonetilmesini gdézden stratejisini gelistirme konusunda hesap
gecirme verme

Kaynak: M.Ali Madendere, “Kurumsal Yénetimde I¢ Denetimin Rolii”, (Cevrimigi) http:/
www.tide.org.tr /tideweb/resimler/upload/Documents, 12.03.2006.

Tablo 3’lin sol siitunundaki aktivitelerin tamami gilivence aktiviteleridir. Bu
aktiviteler riskler konusunda en genis anlamdaki glivence verme hedefinin daha dar
anlamdaki alt unsurlarim olustururlar. Uluslararast i¢ Denetim Standartlari ile
uyumlu bir i¢ denetim fonksiyonu, bu aktivitelerden hi¢ olmazsa bazilarmi

gerceklestirebilmeli ve ayn1 zamanda gergeklestirmelidir.

I¢ denetim, bir kurumun kurumsal yonetim, risk ydnetimi ve kontrol siireclerini
gelistirmeye doniik danismanlik hizmetleri de verebilir. I¢ denetimin kurumsal risk
yonetimi konusundaki danismanliginin mahiyeti ve kapsami, yonetim kurulunun
yararlanabildigi mevcut diger i¢ ve dis kaynaklar ile kurumun risk olgunluguna bagl

olup, zaman igerisinde ve kurumdan kuruma degiskenlik gdosterebilmektedir.
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I¢ denetimin riskleri ele alma, risklerle kurumsal yénetim arasindaki baglantilari
anlama ve kolaylastirma konularindaki uzmanligi, 6zellikle isin baslangic
asamalarinda olmak tizere, KRY konusunda iyi donanimli ve birikimli bir savunucu,
destekleyici ve hatta iyi bir proje yoneticisi olarak islev gormesi anlamina
gelmektedir. Kurumun risk olgunlugu arttik¢a ve risk yonetimi is operasyonlari ile
daha fazla biitiinlesmis oldukca, i¢ denetimin kurumsal risk yonetimine destek verici
rolii de azalabilecektir. Ayni1 sekilde, eger bir kurum risk yonetimi uzmani istthdam
eder veya risk yonetimi fonksiyonu i¢in uygun bir kadro olusturursa, i¢ denetimin,
danismanlik hizmeti vermekten ziyade, glivence verme roliine odaklanmak suretiyle

kuruma katk1 saglamasi daha miimkiin ve muhtemeldir.

Bununla birlikte, eger i¢ denetim heniiz yukaridaki tabloda sol siitunda gosterilen
danigmanlik faaliyetlerine iliskin risk bazli yaklasimi kendi iginde tam olarak
benimseyip Oziimsememisse, tablonun orta siitunundaki danigsmanlik aktivitelerini

istlenecek ol¢iide donanimli oldugu da kuskuludur.
D. Bankalarda ¢ Denetimin Artan Rolii ve Onemi

Bilindigi gibi yirminci ylizyilla damgasini vuran kiiresellesme siireci, birgok
sektorde oldugu gibi finansal sektorde de etkisini gostermistir. Finansal kesimde
giderek artan entegrasyon sonucunda, bir iilkenin finansal piyasasinda yasanan
istikrarsizli@in, uluslararas1 finansal piyasalarda zincirleme istikrarsizliklara ve
krizlere yol agtign gdzlemlenmektedir. Ozellikle 1997 yilinda yasanan Asya Krizi,
etkin bi¢cimde isleyen yerel finansal piyasalarin diinya finans sisteminin istikrar1 igin
ne kadar onemli oldugunu gostermistir. Ciinkii gerek bankacilik sistemindeki ve
gerekse sermaye piyasalarindaki zayiflik, kaynaklarin etkin kullanimini engellemekte

ve krizlere yol agmaktadir.

Bu nedenle faaliyetleri geregi risk alan kuruluslar olan bankalarda, etkin bir
denetim sisteminin olusturulmasi ihtiyaci giderek onem kazanmaktadir. Etkin bir

denetim sistemi, bankacilik faaliyetlerinin tam ve giivenli olarak yiiriitiilmesi
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acisindan gerekli bir yapi niteligindedir. Bankalarin hedeflerine ulagmasi, uzun
donemli kar planlarmin gerceklestirilmesi ve giivenilir mali ve idari raporlamanin
yiiriitiilmesi agisindan etkin bir denetim sistemi gereklidir. Ayrica, i¢ denetim sistemi
bankalarin ilgili yasal diizenlemelere uygun olarak faaliyet gostermelerini ve
beklenmedik risklerin en aza indirilmesini saglamaktadir. Sekil 2’de i¢ denetim
fonksiyonu goriilmektedir.

Sekil 2 I¢c Denetim Fonksiyonu

I¢ denetgiler

~

Yerel firmalar

N

I¢ Denetim
Fonksiyonu

Diger kritik sosyal faktorler

Kaynak: Larry Rittenberg ve Mark A. Covaleski, “Internalization versus Externalization of the
Internal Audit Function: An Examination of Professional and Organizational Imperatives”,
Accounting, Organizations and Society, 26, 2001, s. 617-641.

Bankacilikta, gozetim ve risk yonetimi alaninda yiirlitilen c¢alismalar
dogrultusunda, Basel Bankacilik Gozetim Komitesi, i¢ denetim sisteminin
degerlendirilmesi ile ilgili olarak bir dizi prensipler olusturulmustur.”> Basel
komitesinin bankacilikta etkin gézetim ve denetim ile ilgili temel prensiplerinin, tiim
iilkelerin denetim ve gozetim otoriteleri tarafindan basvurulan temel kaynak
niteliginde olmasi beklenmektedir. S6z konusu durum Bankalarda I¢ Denetim

olgusunun giderek etkin hale gelmesine etkendir.

Ote yandan, bankalarda i¢ denetim konusu, gerek ulusal gerek uluslararasi alanda
bir¢ok bankanin son zamanlarda 6nemli miktarlardaki zararlar1 nedeniyle daha da
onem kazanmistir. Clinkii son zamanlarda bir¢ok problemli bankada goriildiigii gibi,

yetersiz i¢ denetimler biiylik zararlara yol agabilmektedir. Etkin bir i¢ denetim

3 Tiirkiye Bankalar Birligi, “Bankalarda I¢ Denetim Sistemleri”, (Cevrimici) http://www.tbb.org.tr
/turkce/basel/denetim. doc, 10.12.2006
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sistemi, bankay1 zarara goétiirebilecek problemlerin dnceden fark edilmesini ve olasi

zararlarin 6nlenmesini mimkin kilmaktadir.

Tabii tim bu hususlarla birlikte, Bankacilik sektoriindeki i¢ denetim
uygulamalarinda denetgilerin egitim durumlar1 ve soysa-kiiltiirel 6zellikleri
onemlidir’®. Bu husus da i¢ denetim elemanlarinin secim siirecini dnemli kilan

etkenler arasindadir.
E. Tirkiye’de I¢ Denetim Alaninda Yasanan Gelismeler

Tiirk finans sektorii 1980’11 yillardan itibaren serbest piyasa ekonomisine gegisle
birlikte yeniden yapilanma siirecine girmis, mali piyasalarda liberallesmeyi 6ngdren

onemli reformlar gelistirmistir”.

1990’1 yillarin sonunda patlak veren Asya krizi, tiim diinyayr oldugu kadar
Tiirkiye ekonomisini de etkilemistir. Daha bu krizin etkileri siirerken Kasim 2000 ve
Subat 2001 krizleriyle Tirkiye’de birgok sektér zor duruma diigmiistiir. Bu
sektorlerle birlikte, bunlar1 finanse eden bankalar da alacaklarini tahsil edemeyince
mali yapilarinda bozulma yasamaya baslamislardir. Asli fonksiyonu topladigi

kaynaklari satmak olan bankalar artik kaynaklarim krediye doniistiiremez olmustur.”®

Bu durum Bankalarin mevcut kredilerini vadelerinden once kapatmaya itmis,

dogal olarak hem bankalar hem de reel sektérdeki firmalar olumsuz etkilenmislerdir.

Kriz yillarinda Tirk bankacilik sektoriiniin - genel yapisi; uluslararasi
standartlardan uzak, hizli teknolojik gelismeleri takip edemeyen, sermaye agisindan
yetersiz, etkin bir denetimin bulunmadig1 ¢ok sayida kiiglik bankadan olusan bir

nitelik arz etmekteydi. Diinyada ve Tiirkiye’de yasanan son gelismelerden sonra

6 Andrew Jones, “(Re)producing Gender Cultures: Theorizing Gender in Investment Banking
Recruitment,” Ceoforum, 29, 4, 1998, s. 451-474.

37 Tiirkiye Bankalar Birligi, “Bakis A¢is1”, (Cevrimigi) http://www.tbb.org.tr/turkce/konferans.htm.
05.08.2002., 04.11.2006.

38 Aslan, a.g.e., s.67.

29



birgok banka, yiikiimliiliiklerini yerine getiremez olmustur. Bunun iizerine bu
bankalar TMSF (Tasarruf Mevduat1 Sigorta Fonu) biinyesine alinmis, bazilarinin
lisans iptal edilirken, bazilar1 da satisa ¢ikarilmistir. Satilamayanlar ise ya tasfiye

edilmis ya da birkag¢ banka ¢atis1 altinda kiictltiilmeye calistimistir.”

Bu donemden sonra gerek kamuoyunun baskist gerek ekonomik kosullar

nedeniyle yasa koyucu ve diger diizenleyiciler baz1 6nlemler almaya baslamistir.

2001 yili giiclii ekonomiye gecis programi kapsaminda bankacilik sektoriiniin
daha etkin ve rekabet¢i bir yapida faaliyet gostermesi amaciyla yapilan reformlarin
onemli bir kismi, bankalar kanununda ve bankacilik sektoriiniin yasal altyapisinin
uluslararasi standartlara uyumunun saglanmasina yonelik degisiklikler ¢ergevesinde
gerceklesmistir. I¢c denetim sisteminin Tiirk Bankacilik sisteminde yer almas,
uygulanmaya baglanan ekonomik programin ve bankacilik sektoriinde yeniden

yapilanmanin 6nemli bir adimidir.*

Konuyla ilgili yasal ve diizenleyici degisiklikler 3 asamada gerceklestirilmistir.
Bu asamalar, yeni bankalar kanununun kabul edilmesi, BDDK’nin (Bankacilik
Diizenleme ve Denetleme Kurumu) kurulmas: ve “Bankalarin I¢ Denetim ve Risk

Yonetimi Sistemleri Hakkinda Yonetmelik” yayimlanmasi agamalaridir.

Ulkemizde Bankalar ilgilendiren temel diizenleme Bankalar Kanunu’dur. Soz
konusu kanun yillar itibartyla degisiklige ugramis olup isbu caligmamizin tarihi

itibariyla 5411 sayili Bankacilik Kanunu yiirtirliiktedir.

05.02.1985 tarih ve 3182 sayili Bankalar Kanunu’nda yer alan ve bu tarihten
sonraki tiim ilgili diizenlemelerde yerini korumus olan bir hiikkme gore Bankalar;

islemleri nedeniyle karsilastiklar1 risklerin izlenmesi ve kontroliinii saglamak

39
A.e.

A.e.
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amaciyla faaliyetlerinin kapsami ve yapistyla uyumlu, etkin bir i¢ denetim sistemi ile
risk kontrol ve yonetim sistemi kurmakla yiikiimliidiirler. Bankalarin, islemlerinin
bankacilik ilkelerine ve mevzuatina uygunlugunu denetlemek iizere yeteri kadar

miifettis calistirmalar1 zorunludur.

Bu hiikiimden de goriilecegi lizere Bankalarda gorev yapacak miifettislerin yani i¢

denetim elemanlarinin dayanag: “kanun”dur.

Bankacilik alaninda yasanan tiim olumsuz gelismelerin akabinde Bankacilik
Diizenleme ve Denetleme Kurulu duruma kayitsiz kalmayarak i¢ denetim ile ilgili
bazi kurallar getirmistir. Buna gore; 08.02.2001 tarih ve 24312 sayili Resmi
Gazete’de “Bankalarin i¢ Denetim ve Risk Yonetimi Sistemleri Hakkinda

Yonetmelik” yayimlanarak yiirilirliige girmistir.

Konuyla ilgili yayimlanan bir ilk niteligini tasiyan séz konusu yonetmelik /
Kasim 2006 tarih ve 26333 sayili Resmi Gazete’'de yayimlanan “Bankalarin I¢

Sistemleri Hakkinda Yonetmelik” ile yenilenmisgtir.

Bankalarin, karsilastiklar1 risklerin izlenmesini ve kontroliinii saglamak {izere
kuracaklar1 i¢ denetim sistemleri ile risk yonetim sistemlerine iligkin esas ve usulleri
belirlemeyi amaglayan s6z konusu yonetmelikte yer alan baslica hususlara asagida

yer verilmistir.

I¢ denetim sisteminin amaci, iist yonetime banka faaliyetlerinin Kanun
ve ilgili diger mevzuat ile banka igi strateji, politika, ilke ve hedefler
dogrultusunda yiiriitiildiigii ve i¢ kontrol ve risk yonetimi sistemlerinin

etkinligi ve yeterliligi hususunda giivence saglamaktir.

I¢ denetim sisteminden beklenen amacin saglanabilmesi icin, ic
denetim faaliyetleriyle; banka igi herhangi bir kisitlama olmaksizin
bankamn tiim faaliyetleri, yurt ici ve yurt disi sube ve genel miidiirliik

birimleri dahil diger birimleri donemsel ve riske dayali olarak incelenir
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ve denetlenir, eksiklik, hata ve suiistimaller ortaya ¢ikaruw, bunlarin
veniden ortaya ¢itkmasinin 6nlenmesine ve banka kaynaklarinin etkin ve
verimli olarak kullanilmasina yonelik goriis ve onerilerde bulunulur ve
Kuruma ve iist yonetime iletilen bilgi ve raporlamalarin dogrulugu ve

giivenilirligi degerlendirilir.

Ic denetim sistemi, faaliyetlerin verimliliginin ve etkinliginin
saglanmasini, finansal ve idari konulara ait bilginin giivenirliliginin,
biitiinliigiiniin ve zamaninda elde edilebilirliginin, banka faaliyetlerinin
yuiriirliikteki yasalara ve diizenlemelere tam anlamiyla uygunlugunun

saglanmasint amaglar.

Bankalarda i¢ denetim gérevi, i¢ denetim birimi tarafindan yiiriitiiliir.
Ic  denetim  biriminde  bankamin  biiyiikliigiine, ~ faaliyetlerinin
karmagsikligina, yogunluguna, kapsamina ve risklilik diizeyine bagh
olarak, Kanun ve ilgili mevzuat ile banka i¢i diizenlemelerde ongoriilen
denetim hizmetlerinin aksatilmadan ve bu hizmetlerin gerektirdigi
seviyede yerine getirilmesi amaciyla yeterli sayida miifettis ve i¢ denetim

elemani calistiriir.

Miifettisler gorev ve sorumluluklarini tarafsiz ve bagimsiz olarak icra
eder. Bu amacla miifettislerin i¢ denetim birimi yoneticisi, ilgili i¢
sistemler sorumlusu ve yonetim kurulu haricinde banka yonetiminde yer
alan hi¢bir kisiye karsi hesap verme sorumlulugu bulunmamasi ve
gorevlerinin icrasinda kisisel veya akrabalik iliskileri ya da bankadaki
konumu gibi hususlardan kaynakli menfaat catismalarindan uzak
olmalari saglanir.

Miifettisler, bagimsizliklarint ve tarafsizliklarint zedeleyici nitelikteki
hususlarin bulunmasi halinde bunlart denetim oncesinde i¢ denetim
birimi yoneticisine ve denetim komitesine bildirir ve gérevden cekilir.
Miifettisler, daha once bulundugu gorevier nedeniyle sorumlulugu

bulunan iglemlerin denetiminde yer alamazlar.
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Yonetim kurulunca, miifettislere gorev ve sorumluluklarin etkin bir
sekilde yerine getirebilmeleri i¢cin, bankanin tiim béliim ve birimlerinde
inisiyatif kullanabilecek, bankanin herhangi bir personelinden bilgi
alabilecek ve bankamin tiim kayit, dosya ve verilerine ulasabilecek

yetkiyi haiz olmalar: saglantr.

I¢ denetim birimi tarafindan hazirlanan, ilgili i¢ sistemler sorumlusu
tarafindan uygun gériilen ve yonetim kurulu tarafindan onaylanarak
kabul edilen i¢ denetim yonetmeliginde miifettislerin yeterlilikleri icin
aranan ogrenim durumu, deneyim, bilgi ve beceri seviyeleri ile diger
niteliklere yer verilir. Miifettislerden, bankanmin bilgi teknolojilerinin
denetimini icra edeceklerin bilgi teknolojileri ile bilgi teknolojilerine
dayali denetim teknikleri konularinda ogrenim alanlart itibariyle veya
aldiklar: egitim sertifikalariyla kanitlanabilir asgari bilgi ve beceriye

sahip olmalart zorunludur.

Bahse konu yonetmelikte belirtilen ve detaylarina yukarida yer verilen hususlar;
gerek i¢ denetim isinin gerek konuyla ilgili insan kaynaginin énemini ortaya koyar

niteliktedir.
I11. Bankalarin i¢ Denetim Sistemi

Baslangicta dolandiricilik, gorevi kotliye kullanma ve hata olasiliklarint minimize
etmek i¢in olusturulan i¢ denetim kapsami, zamanla genisleyerek bir bankanin
karsilasabilecegi her cesit riski ortaya cikarabilen bir sistem haline getirilmistir.
Banka amaglarinin gerceklesmesi ve faaliyetlerinin siirdiiriilebilmesi acisindan i¢
denetim sistemi 6nem arz etmektedir. i¢ denetim sistemi her biri birbiriyle iliskili bes

temel unsurdan meydana gelmektedir.

e Banka yonetiminin gézetim faaliyetleri ve kurum i¢i denetim kiiltiirii

e Riski belirleme ve degerlendirme
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e Denetim faaliyetleri ve fonksiyonel ayrim
e Bilgi erisim sistemi ve kurum ig¢i iletisim

e izleme faaliyetleri ve i¢c denetim sisteminde hatalarin yok edilmesi*!

Risk yonetimi, ¢cagdas kuruluslar i¢in temel becerilerden birisidir. Kars1 karsiya
kaldiklar1 riskleri kadere birakan kuruluslar ile iyi risk yonetimi yapabilenler
arasinda, alacaklar1 6diil ve ceza bakimindan keskin ayrimlar bulunmaktadir.
Teknolojik ilerleme ve kiiresellesme olgulari, bankalarin faaliyetlerindeki belirsizligi

ve maruz kaldiklar1 sistematik risklerin dogasini kalic1 sekilde degistirmistir.42

Calismamizin bu boliimiinde TBB tarafindan Bankalar nezdinde gercgeklestirilen
ve Bankalardaki I¢ Denetim ve Risk Yonetimi faaliyetlerini baz alan arastirmadan

bazi bilgilere yer verilmistir.

Ulkemizde son yillarda yasanan finansal krizler, ekonominin tiimiinii etkilemis, en
bliylik olumsuz etkiye bankacilik sistemi maruz kalmistir. Uluslararasi boyuttaki
gelismeler de ayn1 zaman dilimlerinde ortaya ¢ikmis; kiiresellesmenin boyutlanmasi
ve teknolojiye olan bagimliligin giderek artmasi uluslararasi finans kesiminin temel
gindemini olusturmustur. Bu gelismeler bankaciliktaki risk yoOnetiminin artan
oneminin baslica nedenleridir. Ulkemizdeki somut gelismeler, risk ydnetiminin
kavram olarak mevzuata girmesiyle baslamistir. ilk defa Bankalar Kanunu’nda
ifadesini bulan diizenlemeler, 8§ Subat 2001 tarihinde yayimlanan yonetmelik ile
detaylandirilmigtir. 2001 yilindaki uyum siirecinin ardindan, 2002 yilindan itibaren
bankalarin, mevzuatin 6ngdrdiigli cercevede c¢agdas risk yonetimi sistemleri kurma
yolunda 6nemli bir mesafe kat ettikleri goriilmektedir. Bir yili uyum hazirliklar ile

gegse de i¢ yildir Tirk bankalariin hayatinda yer alan risk yonetimi

Tiirkiye Bankalar Birligi, “Bankalarda I¢ Denetim Sistemleri”, s. 6., (Cevrimici)
http://www.tbb.org.tr/turkce/basel/denetim.doc, 10.12.2006.
2 Risk Yénetimi ve Uygulamalar1 Esaslar1 Caligma Grubu, “Bankalarin Risk Yonetimi Calismalari
Hakkinda Degerlendirme” (Cevrimigi) http://www.tbb.org.tr/turkce/dergi/dergi48/Riskanket.doc,
12.04.2006.
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uygulamalarinin yonetimsel boyutu ve teknik yeterlilikleri bakimindan ne asamada
oldugunun saptanmasinin yararl olacag: diisiincesinden hareketle, Tiirkiye Bankalar
Birligi nezdinde 1999 yilindan bu yana faaliyet gosteren Risk Yonetim Sistemleri ve
Uygulama Esaslar1 Calisma Grubunca bankalara yonelik bir anket diizenlenmesi
kararlastirillmigtir. Bu kapsamda diizenlenen ankete 25 banka katilmigtir. 30 Eyliil
2003 tarihi itibariyle diizenlenen ankete katilan bankalarin; 12’si 6zel sermayeli, 7’si
Tiirkiye’de faaliyet gosteren yabanci sermayeli, 3’ti kamu sermayeli mevduat
bankast ve 3’i de mevduat kabul etmeyen banka kapsaminda degerlendirilen
bankalardir. S6z konusu bankalarin 30 Eyliil 2003 tarihi itibariyle 175,7 katrilyon
diizeyinde olan aktif toplami, sektdriin ayn1 tarihteki aktif toplam1 olan 225 katrilyon
TL’nin yiizde 78’ini olusturmaktadir. Bu itibarla temsili ¢ogunlugun saglandig1 anket
calismasinda “Bankalarda Risk Yonetimi Uygulamalari™na iliskin sorular;
organizasyon yapisi, yasal diizenlemeler, politika ve prosediirler, yonetisim, piyasa
riski, aktif - pasif yonetimi, kredi riski ve operasyonel risk olmak iizere sekiz alt

baslik altinda degerlendirilmistir.*.

A. Bankalarin i¢c Denetim Sisteminde Organizasyon Yapisi

Ulkemizdeki risk ydnetimi diizenlemeleri i¢ denetim, i¢ kontrol ve risk ydnetimi
fonksiyonlarinin bagimsiz olarak yapilandirilmasini 6ngérmektedir. Risk yonetimi
fonksiyonunun nasil bir organizasyonel yapida icra edildigine iliskin anket sorusuna,
kamu sermayeli bankalarin tiimii, 6zel sermayeli bankalarin yiizde 75’1, yabanci
bankalarin yilizde 57’si ve mevduat kabul etmeyen bankalarin yiizde 33’ti olmak
tizere, tim katilimcr bankalarin yiizde 68’1 bagimsiz bir risk yonetimi birimi veya
bagimsiz birer piyasa, kredi, operasyonel risk birimleri bulundugu yoniinde yanit

vermistir.

Tiim bankalarda birbirinden ayr1 ve bagimsiz; Teftis Kurulu, I¢ Kontrol ve Risk

Yonetimi Boliimleri oldugu goriilmektedir.

B Ae.
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Risk yonetimi, i¢ kontrol birimleri ile teftis kurullarinda c¢alisan kisi sayilarina
iliskin soruya verilen yanitlar degerlendirildiginde; Tablo 4’den de izlenebilecegi
gibi, 0zel sermayeli bankalarda teftis kurullarinin, kamu bankalarinda i¢ kontrol
merkezlerinin, yabanci bankalarda ise risk yonetimi birimlerinin daha fazla ¢alisani

oldugu ortaya ¢ikmaktadir.**

Tablo.4 Katilimc1 Bankalarin I¢ Denetim ve Risk Yénetiminde Gorevli Sayilart

Banka Tiirii Risk Ic Kontrol | Teftis | TOPLAM
Yonetimi Merkezi Kurulu

Ozel Bankalar 112 292 638 1042

Yabanci Bankalar 41 19 19 79

Kamu Bankalar 48 513 355 916

Mevduat Kabul 5 5 4 14

Etmeyen Bankalar

TOPLAM 206 829 1016 2051

Kaynak:Tiirkiye Bankalar Birligi, Bankalarin Risk Yonetimi Calismalar1 Hakkinda Degerlendirme, 2004,
(Cevrimigi) http://www.tbb.org.tr, 11.11.2005.

Rakamsal olarak yukarida sunulan verilere gére Bankalarda toplamda 2.051 adet
i¢ denetim-risk yonetimi personeli goérev almaktadir ki bu da toplam personel sayisi
igerisinde yiiksek bir yere sahiptir.

Ileride bahsedilecek olan uygulama calismasinda goriisiilen bankalardan Z
Bankasina ait organizasyon semas: asagida yer almakta olup bu bilginin yukarida
personel adetleri verilen birimlerin organizasyon igerisindeki yerini gostermekte

faydali olacagini diisiinmekteyim.

“ Ale.
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Sekil 3 Banka Organizasyon $emasi

Y 6netim Kurulu

Risk Yonetim ve

Kontrol
Teftis
Kurulu
Perakende Ticari ve Kurumsal Mali Operasyonel Krediler Risk
Bankacilik Ozel Bankacilik Kontrol Hizmetler Yonetim Yonetim
Bankacilik Yon.

Kaynak: Z Bankas1 Organizasyon Semasi

Yukarida da goriilecegi iizere Yonetim Kurulunun Risk Yonetimi ve Kontrol’den

sorumlu iiyesine (Denetim Komitesi olarak da adlandirilabilir) bagli calisan Ig

Denetim Birimi, diger 1§ birimlerinden bagimsiz bir yapiya sahiptir.
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Sekil 4 I¢c Denetim Organizasyon Semasi

YONETIM KURULU

v
I¢c Denetim ve Risk
Yonetiminden Sorumlu
Yénetim Kurulu Uyesi

y A 4

I¢ Kontrol Teftis Risk Yonetim
Merkezi Kurulu Grubu
\R Y l
N L Ust Diizey Risk
Denetim Denetim Komitesi*
Banka Risk Komitesi**
' N\ 7’
I¢ Kontrol Miifettisler
Elemanlari
‘ =< ~
Esgiidiim - ~ B4

Mubhtelif Risk Yonetim Komiteleri
(Belirgin Faaliyetler Bazinda)

Kaynak: BDDK, “Bankalarn I¢ Denetim ve Risk Yonetimi Sistemlerine Iliskin Olarak
Aciklanmasina Gerek Duyulan Hususlar”, (Cevrimigi) 12.12.2005.

Yukaridaki sekilde de BDDK’nin Bankalar i¢inde kurdugu kontrol sisteminin
sematik hali bulunmaktadir. Goriilecegi tlizere her 3 birim arasinda esglidiim
bulunmakla berbaer Teftis Kurulu (yani I¢ Denetim Birimi) diger 2 iiniteyi de

denetlemekten sorumludur.
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B. Bankalarin i¢ Denetim Sisteminde Yasal Diizenlemeler

Bankalarda risk yonetimi fonksiyonunu icra etmekte olan birimlerin temel
gorevleri risklerin tespit edilmesi, Sl¢lilmesi, yonetilmesi ve raporlanmasi seklinde

Ozetlenebilir.

Risklerin belirlenmesi ve Olcililmesi kapsaminda geceklestirilen modelleme
calismalari BDDK ve uluslararas: diizenlemelere kosut olarak yiiriitiilmektedir.
“Bank for International Settlements (BIS)” nezdindeki Basel Komitesi tarafindan
yayimlanan yeni sermaye diizenlemelerinin (Basel II) 2007 yilinda yiiriirliige girmesi
beklenmektedir. Basel II’ nin Tiirk bankacilik sistemine olasi etkilerinin saptanmasi
amaciyla bankalarin biiyilk ¢ogunlugunun katilimiyla yapilan Sayisal Etki
Calismasinin (QIS-TR) sonuglart 1s1ginda; Tiirk Bankalarinin, Basel II’ ye uyum
cercevesinde baslatmis olduklari risklerin daha duyarli hesaplanmasina yonelik
faaliyetler halen devam etmektedir. Anket yanitlarinin incelenmesinden, sistem
genelindeki genel durumun Basel-II’ ye yonelik 6grenme ve algilama evresinde

oldugu anlagilmaktadir.*

Uluslararas1 gelismelerin yani sira iilkemizde de Bankalarin I¢ Denetimleriyle ilgili
diizenlemeler yapilmistir. Bankacilik Kanunu'na ilgili maddeler eklenmis, I¢
Sistemler Yonetmeligi yayimlanmistir. Tiim bu hususlar giiniimiizdeki Bankalarin ig

Denetim islevlerinin ¢ergevelerini olusturmaktadir.
C. ¢ Denetim Sisteminin Onemi ve Amaclar

I¢ denetim, banka y&netim kurulu, iist diizey yonetim ve diger banka personelinin
icinde yer aldigi bir islevdir. Sadece belli bir zamana iliskin bir politika ya da
uygulama degil, bankanin her seviyesinde siireklilik gosteren bir faaliyettir. Banka

yonetim kurulu ve iist diizey yonetimi etkin bir i¢ denetim sisteminin yiiriitiilmesine

4514e
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ilisgkin banka i¢i kiiltliriiniin olusturulmasindan, etkinliginin siirdiiriilmesinden ve
izlenmesinden sorumludur. Ancak tiim banka personelinin de denetim islevine

katilim1 gerekmektedir. I¢ denetimin islevinin amaglar1 sdyle siralanabilir;

e Faaliyetlerin verimliligi ve etkinligi (performans amagclari),
e Mali ve idari konulara ait bilginin giivenirliligi, biitiinliigii ve zamanlamasi (bilgi
sistemlerine iligkin amaglar),

e Mevcut yasalara ve diizenlemelere uygunluk.

Ic denetimin performansa iliskin amaglari, banka kaynaklarmin etkin ve verimli
olarak kullanilmas1 ve olas1 zararlarin dnlenmesidir. I¢ denetim islevi ile tiim banka
personelinin banka ¢ikarlarini kisisel ya da diger her tiirli ¢ikarin iistiinde tutarak,
birlik ve beraberlik icinde banka amaglar1 dogrultusunda etkin olarak caligmasi

46
amaclanir.

Bilgi sistemlerine iligkin temel amag, banka karar organlarina giivenilir ve dogru
bilgi ile raporlarin zamaninda temin edilmesidir. Ayn1 zamanda yil sonu bilango
verileri ve diger mali rakamlarin ve hissedarlara, gozetim ve denetim otoritelerine ve

diger tigiincii kisilere verilen raporlarin dogru ve giivenilir olmas1 amaglanmaktadir.

Ozetlemek gerekirse; bir i¢ denetim sisteminin organizasyona sagladig1 iki yarar
vardir. Bu yararlardan ilki, i¢ denetim sisteminin organizasyona saglayacagi finansal
sistemlerin kontrol kolaylig1 ikicisi de, ekonomik kaynaklarin daha etkili ve verimli

bir sekilde kullaniimasidir®’.

46 Tiirkiye Bankalar Birligi, “Bankalarda i¢ Denetim Sistemleri”, s. 7, (Cevrimigi)
http://www.tbb.org.tr/turkce/basel/denetim.doc, 10.12.2006.

7 Abdulrahman A.M. Al-Twaijry, John A. Brierley ve David R. Gwilliam, “The Development of
Internal Audit in Saudi Arabi: An Institutional Theory Perspective,” Critical Perspectives on
Accounting,14, 2003, s. 507-531.
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IKINCIi BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi ACISINDAN ISE ALMA ve
KARIYER PLANLAMA SURECLERI

Ulkemizde olduk¢a yaygin olarak kullanilan “personel” sozciigii karsisinda
gelistirilen “isgdren” sozciigii, isletme bilimi alaninda dikkatleri iizerine her gegen
giin biraz daha ¢eken kavramlar arasina girmistir. Personel ile isgoren sozciikleri, bir
bakima es anlamli kullanilir'. Isgéren, bir érgiitte yonetime bagli olarak galisan erkek
ve kadinlarin toplamina verilen isimdir. Bu noktada personel, iggdren, calisan, isci

veya eleman sozciikleriyle anlatilan hep aynidir.

Genis anlamda insan kaynaklari islevi, isletmede gorev alan isgorenlerin verimli
ve uyumlu bi¢cimde c¢alismasim1 saglayan, isletmenin amaglarina varmasini
kolaylagtiran faaliyet ve ugraslarin tiimiidiir. Daha acik bir ifadeyle, insangiicii
kaynaginin isletme amagclarina en uygun, en verimli sekilde kullanilmasini ve
gelistirilmesini igeren tiim yontem ve teknikler insan kaynaklarinin islevleri olarak
tanimlanabilir. Dar anlamda insan kaynaklar1 islevi ise, isgorenlerin ise alimindan
degerlendirilmesine, egitimine, yiikseltilmesinden bir baska ise atanmasina,
ticretlerinin verilmesinden disiplin ve saglik islerinin yiiriitiilmesine kadar uzanan
calisma alanina iligkin politikalarin, ilkelerin saptanmasi, kararlarin alinmasi ve

tekniklerin yiiriitilmesidir.”

Sirketlerde 1960’lardan 1990’11 yillara kadar gecerli olan personel yoOnetimi
anlayis1 ile giliniimiizde birgcok biiyiik sirkette yerlesmis olan insan kaynaklari

yonetimi yaklagimlariin birlestirilmesinin gerekli oldugu diisiincesiyle “Personel

" Omer Faruk Akyiiz, Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklar1 Planlamasi, istanbul,
Sistem Yayincilik, 2001, s. 49.
2 Ae,s. 51,
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Kaynaklar1” terimini yarattigmi belirten Durul Selguk; iki uygulamanin da tek
baslara yeterli olmadigina, gelecegin yoneticisinin hem personelle ilgili siireclere

hem de insan kaynaklari sistemlerine hakim olmasi gerektigine deginmistir’.

Insan kaynaklari; ise alma, maaslar1 ddeme, sigortalar1 diizenleme ve ¢alisanlar
gelistirme ve koruma gibi islerine devam ederken, elde ettigi sonuclardaki
degisiklikleri gozlemlemek amaciyla basit sayisal (nicel) uygulamalara bagvurabilir.
Bunlar, kurum i¢i maliyetler, c¢esitli hizmetlerin verilmesi i¢in gereken zaman, belirli
bir kaynak yatirimindan elde edilen ¢ikti miktari, is kalitesinin diizeyi ve orgiit

calisanlariyla yoneticilerinin is tatmini gibi 6l¢timler olabilir*.

Insan kaynaklar1 islevinin temel amaci, bu kaynagm en iyi bicimde
degerlendirilmesi ve gelistirilmesidir. Ancak bu amaca ylirlinlirken orgiitsel amaglar
kadar bireysel amaglar da goz oniinde tutulmalidir. Sadece 6rgiitiin amaglarina doniik
bir insan kaynaklari politikasinin ve tekniginin uzun donemde basarili olmasi
diisiiniilemez. Bu nedenle insan kaynaklar1i islevi, bir yandan bireylerin
yeteneklerinden en iyi diizeyde yararlanmay: tasarlamali, 6te yandan bireylerin
isletmeyle biitiinlesmesine, kendi evinde ¢alisircasina mutluluk duymasina yonelik
onlem ve uygulamalar1 da birlikte getirmelidir. Isletmenin ve c¢alisanlarin yarinlara

mutlu ve giivenli bakmalari bu anlayis ve felsefe icinde saglanabilir’.

Son olarak insan kaynaklar1 ile saglanan ise alimlarda, secgilen isgdren

karakterlerinin organizasyonun karakterini olusturacagi unutulmamalidir®,

3 Cemal Oguzberk, Necmettin Kavusturan ve Durul Selguk, “Personel Kaynaklari”, (Cevrimigi)
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=3869, 14.10.2006.

* Jac Fitz-Enz ve Jack J. Phillips, insan Kaynaklarinda Yepyeni Bir Vizyon, istanbul, Sistem
Yaymcilik, 2001, s. 16.

> Akyiiz, a.g.e., s. 51.

6 Wall Street Journal Online, Recruitment — Retention, Hiring Leaders with Character, (Cevrimigi)
www.sciencedirect.com, 21.11.2005, s.11.
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I. isgiiren Bulma ve Secmenin Onemi

Isgoren tedariki; insan kaynaklari planlamasi sonucunda ortaya ¢ikan personel
acigmi karsilamak {izere gerekli bilgi, yetenek, beceri ve motivasyona sahip adaylari

arastirma ve isletmeye ¢ekebilme faaliyetidir.

Yeni personel almanin bir¢ok yolu vardir. Hedef, orgiitii dogru kisiye ulastiracak

kaynak ya da kaynaklar1 se¢gmektir.

Insan unsurunun bir isletmedeki en énemli faktdr oldugu diisiiniildiigiinde isgoren
tedariki siirecinin ne denli énem arz ettigi ortaya ¢ikmaktadir’. Ciinkii ihtiyaclara
uygun olmayan personelin igse alinmasi yetersiz performans, kabul edilemez
davraniglar (ise ge¢ kalmalar, devamsizliklar... vb.), personel arasinda anlasmazlik,
manevi tatminsizlik, gereksiz isgiicli devri (isten ¢ikarmalarin ve istifalarin artmast)

gibi problemlere neden olabilir®.

Isgoren tedariki asamasinda onemli olan bosalan pozisyonlara eleman almak
degil, “dogru ise dogru elemani” almaktir. Bu siirecin olabildigince ¢abuk islemesi
isletmenin yararinadir. Zira yavas isleyen bir isgdren tedariki mekanizmasi
maliyetleri arttiric1 bir etkiye sahiptir. Isgdren tedariki asamasinin bir diger énemi
ise, dogru ise dogru eleman alinmadig: takdirde isletme icinde is-kisi veya kisiler
arasinda olusabilecek uyumsuzluk nedeniyle verimlilik diisiisii, catigsma, isgiicli kaybi

veya is kazalarinda artis ve sonugta olumsuz durumlarla karsilagilabilmesidir’.

7 Hiseyin Ozgen, Azim Oztirck ve Azmi Yalgin, insan Kaynaklari Yonetimi, Adana, Nobel
Kitabevi, 2002, s. 108.

¥ Tain Maitland, Personel Yonetimi Giiclii Sirket Basarih Yénetim, 3. B., istanbul, Epsilon
Yayincilik, 1998, s. 22.

’ Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Bursa, Ezgi Kitabevi, 2000, s. 72-73.
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A. Isgoren Bulma

Genel olarak bakildiginda 2 tiirlii personel alim siireciyle karsilagilmaktadir. Bu

yollar, i¢ kaynaklardan veya dis kaynaklardan faydalanmaktir.

I¢c kaynaklardan faydalanirken bosalan islere yine ayni isletmede ¢alisan diger
elemanlarin yatay (transfer) ya da dikey (yiikselme) diizeyde atamalar

gerceklestirilir.

Isgoren tedariki asamasindan dnce hangi ise eleman alinacagi ve eleman almacak
isin 6zelliklerinin iyice belirlenmesi gerekmektedir. S6z konusu husus detayl bir is

analizi ile tespit edilebilir.

Kurumlarin ana yeterliliklerini saglamalarinda biiyilk 6nem tasiyan personel
yeterliligi, sirketlerin gelecek vaadeden personeli ise alma, egitme, elinden tutma ve
bu personelin tiim ilgili taraflarin uzun vadeli amaglarina hizmet etmesini saglama

becerisidir'’.
1. I¢ Kaynaklardan isgéren Bulma

Personel saglanmasi s6z konusu oldugu zaman ilk olarak isletmenin i¢ kaynaklari
g0z Oniine alinir. Bu, gerekli personelin elde olanlardan seg¢ilmesi demektir. Boylece
isletme personeline yiikselme olanaklar1 saglanmis olur. Ozellikle orta ve yiiksek
mevkilerin doldurulmasinda isletme i¢i kaynaklarindan yararlanmak daima olumlu
sonu¢ verir. Boylece mevcut personele isletmede yiikselme olanaklar1 saglanmis
olur. Bu nedenle, dis kaynaklara basvurmadan once, i¢ kaynak olanaklarinin
aragtirtlmas1 ve ancak bu i¢ kaynaklardan yararlanilamadiginda dis kaynaklara

basvurulmas yerinde olur''.

' Norbert Thom, “Personel ve Orgiitsel Yeterliklerle Miikemmellige Ulasmak”, Human Resources
Insan Kaynaklar1 ve Yénetim Dergisi, Ocak-Subat 2002, s. 18-25.

" Selguk Yalgin, Personel Yonetimi, istanbul, i.U. Isletme Fakiiltesi, Isletme iktisadi Enstitiisii
Yaymi, No 139, 4. B., 1991, s. 67-68.
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I¢ kaynaklardan eleman saglamanin baslica faydalarma asagida yer verilmistir.

Ic kaynaklardan eleman saglama, bosalan goreve isletme iginden birisinin
atanmasi, kisinin yeni isinde yeteneklerinin daha kolaylikla ol¢iimi ve
gelistirilmesini kolaylastirir.

e Herhangi bir dis 6deme yapilamayacagi i¢in daha az maliyetli bir yontemdir.

e I¢ kaynaklardan eleman saglama, elemanlarin farkli pozisyonlarda calismasina
firsat vermekle isletme ic¢inde gelecegin yoneticilerinin hazirlanmasina katkida

bulunur.

I¢ kaynaklardan eleman saglamak kendi igerisinde 2 sekilde gerceklesebilir:

—

. Yiikselme (Terfi): Yiikselme, bir iggorenin bulundugu gorevden daha c¢ok yetki ve

sorumluluk tasiyan iist diizeyde bagka bir goéreve gegmesidir.

[\

. I¢ Transferler: Isletmede bir gérev bosaldigi zaman bu yere aym diizeyde bir

bagka elemanin atanmasi halidir.

Yiikselme yoluyla i¢ kaynaktan eleman saglamanin moral motivasyonu arttirici bir
etkiye sahip olmasinin yani sira bazi zararlar1 da mevcuttur. Bunlar; yiikselen kisinin
yerine dis kaynaklardan eleman temininin saglanmasi ve terfi kararmi verecek

kisinin duygusal davranabilme ihtimalidir.

Yiikselme yoluyla eleman saglamaya etki eden faktorlere asagida yer verilmistir.

e Kideme Gore Yiikselme: Kidem — Deneyim, ise uyumu kolaylastiran unsurlardir.
Bu faktoriin olumlu yonii isgorenlere giivence vermesidir. Olumsuz yone ise,
kidem ile bilgi-beceri diizeyinin her zaman ayni seviyede/oranda olmamasidir.
Bu sekilde geng ve yetenekli elemanlarin ylikselme yollar1 kapatilabilir.

e Performansa Gore Yiikselme: Bu sekilde, isgorenin isinde gosterdigi basart ve

disiplin yilikselme ile 6diillendirilmis olmaktadir. Bu hususun en olumsuz yant,
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baz1 durumlarda kisilerin mevcut basarisinin iistlenecegi gorevdeki basarisinin

bir gdstergesi olamamasidir.

I¢ transfer yoluyla eleman tedariki, bir isletme i¢in en ucuz ve en kolay kaynaktir.
Bununla beraber bir elemanin eski isini birakmasi orada yeni eleman bulma
sikintisin1 beraberinde getirecektir. Diger taraftan elemanin yeni atandigi iste tipki
disaridan gelen biri gibi yeni isin gerekleri ve kosullarina uyum siireci isletme icin

bir sorun kaynag olabilir.'?

Ayn1 zamanda, kurum igerisinde yeni personel atamalarinin, insanlarin psikolojik

olarak geri cekilmelerine neden olabilecegi de bir gercektir'”.
2. Dis Kaynaklardan isgéren Bulma

Personel secim siireci, isletmenin ihtiya¢ duydugu, ag¢ik is ya da islerin
gerektirdigi nitelikler dikkate alinarak basvuruda bulunan adaylarin nitelik ve
uygunluklarinin arastirilmasidir. Biitiin caba ve faaliyetler basvuruda bulunan

adaylarin incelenmesi ve en uygun olanlarinin segilmesine yoneliktir'®,

Ise almacak personelin miimkiin olan en genis kitle icinden secilmesi, aranan
niteliklere sahip isgéren bulma ihtimalini yiikseltir. ise alma duyurusunun en genis
kitle i¢inden yapilmasi 6zellikle diisiik ve orta nitelikli elemanlar hedef alindiginda
iyi sonug verir. Istenen niteliklerin diizeyi yiikseldiginde ve belirli kademelere
yonetici arandiginda ise isgiicli piyasasini tarayan ve istenen niteliklere en yakin

kisileri tespit eden damismanlik firmalarimin devreye girmesi gerekli olabilir'.

12 Sabuncuoglu, a.g.e., s.76-77.

' Price Pritchett, Siireclerle Yonetim — Kurumsal Degisim Siirecinde Goniilden Calisma Azmini
Ateslemek — Yoneticiler icin El Kitabi, istanbul, FED Training, International Training Consultants
Yayinlari, 2001, s. 21.

* Ozgen, Oztiirk ve Yalgin, a.g.e., s. 109.

15 Arthur Andersen, 2001°e Dogru insan Kaynaklar1 Arastirmasi, Human Capital, Istanbul, Sabah
Yayincilik, 2000, s. 36.
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Bir igletmenin dis kaynaklara bagvurma nedenleri asagida 6zetlenmistir.

e lsletme yeni kuruluyor veya biiyiiyorsa,

e Isletme yeni gelismeler sonucu teknik ve uzman elemanlara gereksinim
duyuyorsa,

e Psikolojik nedenlerle (Yeni giren elemanin kendini kabul ettirmek i¢in yliksek
performansla ¢alismasi),

e Ekonomik nedenlerden 6tiirli dis kaynaklardan eleman tedarikinin ucuz olmasi,

e Baz yoneticilik kadrolar1 i¢in i¢ kaynaklardan istifade etmenin miimkiin
olamamasi,

e ¢ kaynaklardan eleman tedarikinin bazi durumlarda isletme iginde ¢atismalara
yol agabilmesi,

e ¢ kaynaklara gore daha genis bir eleman se¢gme olanagina sahip olunmasi.

Dis kaynaklardan eleman saglarken uygulanan yontemlere asagida yer verilmistir.

a) Duyurular: Okunan giinliik gazetelere ve dergilere ilan verilerek bos kadrolara
eleman aranmasi yaygin eleman tedariki araglarindandir. Bu duyurularda bir
yandan calisma yeri ve bransi belirtilmeli, 6te yandan isin unvani, sorumluluk ve
calisma kosullar1 agiklanmalidir. Ayrica adayda aranan ozellikler, 6rnegin; yas,

egitim diizeyi, yabanci dil, mesleki deneyim ve yetenekler agikca belirtilmelidir.

Duyuru i¢in yerel gazetelerin secilmesinin bircok yarar1 vardir. Bu vyararlar;
ulasilabilen fazla okuyucu, zamaninda yayin sansi ve profesyonel ¢izim ve sanatsal
ogelerin gazete ilanlarinda kullanilabilmesidir. Bir baska duyuru yontemi olan radyo
ilanlar ile de genis bir kitleye ulasilabilir, kisa bir siire i¢inde reklamin hazirlanip
sunulabilme imkan1 vardir ve radyolarla sunulan profesyonel hizmet sayesinde hem

olas1 elemanlar hem de miisteriler cezp edilebilir'®.

' Maitland, a.g.e., s. 23-24.
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b) Dogrudan Basvuru veya Ozge¢mis Gonderme: Ucuz olmasi nedeniyle tercih
edilen bu yontem ekonomik kriz donemlerinde siklikla goriilmektedir.
Giliniimiizde yaygin olarak goriilen yontem; 6zge¢mis bilgilerini iceren yazilarin
adaylar tarafindan firmalara posta, elektronik posta veya faks yoluyla
gonderilmesidir. S6z konusu 6zgecmis bilgileri isletmelerde; eleman bulma ve

aday havuzu olusturmada faydali olmaktadir."”

¢) Aracilarla Bagvurma: Isletmede ¢alisanlar bosalan isleri yakindan izlediklerinden
yakinlarinin bu agik gorevlere girmelerine aracilik edebilirler. Ancak bu metot
ilkemizde genellikle “ise gore adam” yerine “adama gore is” felsefesi seklinde

islediginden pek de 6nerilmemektedir.'®

d) Is ve Is¢i Bulma Kurumu: Cogu iilkelerde devlet tarafindan kurulan ve yénetilen is
ve is¢i bulma kurumlari, ¢esitli nicelik ve nitelikte isgdren arayan isletmeler ile is
arayan kisiler arasinda aracilik eden kurumlardir. Bu kurumlar daha ¢ok mavi

yakali olarak tabir edilen c¢alisanlara is bulmay1 hedeflemektedir. 19

Is ve is¢i bulma kurumunun kullanilmas ile 6zellikle uzman ve gegici personel
aliminda ¢ok 1yi sonuglar elde edilebilir, is arayan kayitlari, eleman alimim

cabuklastirabilir ve kurum elemanlarin 6n elemesinde yardimci olabilir®”.

e) Ozel Insan Kaynaklar1 Danismanlik Biirolart: Yurt disinda ve giderek iilkemizde
resmi Is ve Is¢i Bulma Kurumu’nun disinda zel istihdam biirolarinin da olustugu
bilenmekte olup s6z konusu biirolar 6zellikle beyaz yakali olarak tanimlanan orta
ve list diizey yoneticiler, biiro elemanlar1 ve miihendisler gibi teknik elemanlarin

bulunmasinda ve sec¢iminde isletmelere belirli bir damismanlik hizmeti

17 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 82.
18
A.e.

19 A.e.
20 Maitland, a.g.e., s. 26.
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vermektedirler. Bu biirolar verdikleri hizmet karsilifinda isverenden veya
elemandan belli bir iicret talep etmektedir. Ancak iyi bir kaynak olmasi nedeniyle

glinlimiizde yaygin olarak tercih edilen eleman saglama kaynaklarindandir.

f) Egitim Kuruluslari: Isletmeler, egitim kuruluslar ile iliski kurarak isgéren alimina
gidebilirler. Ozellikle mesleki ve teknik egitim veren okullarla kurulan yakin
iliski, isletmenin gereksinim duydugu isgiicline kaynak olusturabilir. Bu
kapsamda, {niversitelerde “Kariyer Glinleri” etkinliklerinin diizenlendigi

bilinmektedir.

Egitim kuruluslarina yonelmenin yarari1 olarak, eleman arama islemlerin ¢ok az
bir masraf gerektirmesi ya da hi¢ gerektirmemesi sayilabilir. Ayrica, is arayan geng
insanlar1 okullarda her zaman bulmak miimkiindiir ve 6zellikle gecici ve yaz donemi

icin okullardan eleman saglamak oldukga kolaydir*'.

g) Oziirlii ve Eski Hiikiimliiler: Is Kanunu, 6ziirlii ve eski hiikiimliilerin topluma
kazandirilmalari maksadiyla bazi diizenlemeler getirmektedir. Is Kanunu nun ilgili
maddesinde; her yil Bakanlar Kurulu tarafindan belirlenecek oranlarda 6ziirlii ve
eski hiikiimlii ile terér magduruna istthdam sarti getirilmektedir. Ayrica bu

kapsamdaki 1s¢i orani toplamda %6 olarak belirlenmistir.

h) isgéren Kiralama (Leasing): Isgéren kiralama, daha uzun siireler i¢in “gegici
statii” de isgoren istthdamini ifade eder. Burada ise alman isgorenler, aslinda
kiralayan “leasing” firmasinin kadrolu elemanlaridir. Bu metot, isletmenin aday
aragtirma ve personel secimine daha az zaman ve para harcamasi yaninda kisa
veya uzun siireli ama gecici nitelikte iggiicli ihtiyacini karsilamaya uygun ve daha
ucuz bir istihdam bi¢imi olmasi gibi nedenlerle tercih edilmektedir. Cok {ist diizey

isler disinda genellikle her diizey is i¢in uygulanabilmektedir.

2 A.e., s. 27.
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i) Internet: Internet, hayatin her alaninda oldugu iizere isgdren tedariki acisindan da
onemli bir yere sahiptir. Giiniimiizde bir¢ok is/isgbren arama icin ilgili web

adreslerinden faydalanmaktadir.

j) Diger Kaynaklar: Pek yaygin olmamakla beraber dis kaynaklardan eleman
saglanmasinda birkag kaynaktan daha sdz edilebilir. Ornegin; bazi sendikal
kuruluslar ve mesleki orgiitler, kendi yayinlar1 araciliiyla bazi isletmelere isgoren

tedariki konusunda yardimer olabilirler™.
B. isgoren Secme

Eleman se¢me isinde deneyim edinmemis bdliim yoneticileri, bunu hayallerinde
endise ve sik sik da kuskuyla canlandirirlar. Goriiniirde hepsi de ayni iyi niteliklere
sahip adaylar arasinda bir se¢im yapma sorunuyla karsilastiklarinda, hangisini
secmek gerek? Birgogu, nihai se¢imin, pek de tercih edilebilir gériinmeyen birinin
yiiksek niteliklerinden ¢ok, o kadar yliksek nitelikli olmayan birinin kisiligi goz
oniinde bulundurularak yapilacagimi diisiiniir. Kisilikle nitelik arasindaki denge,
eleman se¢iminin temel sorunlarindan biridir; zira kisilik ve niteligin ideal bilesimi
tek bir insanda nadiren bulunur®. Bu noktada yoneticiler igin 6nemli ve kritik olan

nokta, is i¢cin hem kisilik ve hem de nitelik 6zellikleriyle dogru insani se¢ebilmektir.

Bugiline kadar yapilan bir¢cok arastirma isgoren aliminda en Onemli kriterin
bireylerin egitim diizeyleri oldugunu ortaya koymustur. Egitim isgorenlerin
gelecekteki pozisyon degisimlerinde de yine Onemli bir faktoér olarak gbéz Oniine

almmaktadir®.

Is Analizi: 1yi bir personel segimi icin 6nce calisanlarin yapaca@i islerin

belirlenmesi gerekmektedir. Iste bu amagla, ilk olarak ¢alisanlar tarafindan tek tek ya

2 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 85.

ZJohn Finnigan, Dogru Ise Dogru Insan, Bireysel Yatirim Dizisi: 1, 2. B., Istanbul, Rota
Yayini, 1997, s. 47.

* Eric Hanley ve Donal J. Treiman, “Recruitment into the Eastern European Communist Elite: Dual
Career Paths,” Research in Social Stratification and Mobility, 23, 2005, s. 35-66.

50



da toplu olarak yerine getirilen isler ayrintili olarak incelenmelidir. Is analizi olarak
adlandirilan bu siireg; bir isin 6zelliklerini, gereklerini ve calisma kosullarini gesitli

yontemlerle arastiran bilimsel bir calismadir.

Is analizinin baslica amaglar1 sunlardir:

e Gelecekte duyulabilecek calisan ihtiyacini ve bu calisanlarin ihtiyaglarini
saptayarak insan kaynaklari planlamasina yardimci olmak,

e Ise alimda acik ve kesin kriterleri olusturmak,

e Suanda veya gelecekte ortaya ¢ikabilecek egitim ihtiyacini belirlemek,

e Performans standartlarini belirlemek,

e Kariyer planimin saghikli bigimde yapilmasini saglamak.”

Is analizinin bir diger uzantis1 olan “Is Tanimlar1”, isin organizasyon icindeki
yerini ve dnemini belirler. Is tanimlari, is analizi ile elde edilen bilgilerin sistematik

ve bilingli bir sekilde sunulmasidir.

Is taniminin baslica amaglar1 sunlardr:

e Isin yapilma amacini belirlemek,
e Gerekli olan yetenek ve sorumluluklar: saptamak,
e Isin diger islerle iliskisini belirlemek,

e s sartlarimi galisanlar agisindan belirgin hale getirmek.

Yukarida sayillan amaglarla yapilan is tanimlari; personel seg¢me, personel

yonlendirme, egitme ve performans degerlendirmesinde faydali olmaktadir.

Is analizinin diger kolu “Is Gerekleri”dir. Is gerekleri, belirli bir isi yerine

getirmek igin bireylerin sahip olmasi gereken yetenek ve becerilerdir®.

2 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 55.
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Tiim isletmelerde genel kabul gormiis bir personel se¢im siireci s6z konusu
degildir. Ayrica, se¢im silirecindeki asamalarin sayisi ve kullanilan araclar;
organizasyonun biiyiikliigiine, islerin niteliklerine, secilecek personel sayisina... vb.

gore farklilik gostermektedir.
1. isgoren Seciminin Onemi

Insan kaynaklar1 ydnetimi, organizasyon ydnetimin stratejik bir unsuru haline
gelerek 1980’lere kadar organizasyon yapisi igerisinde iiretim veya pazarlama gibi
bir faaliyet olarak degerlendirilen personel yonetimi anlayisinda biiyiik bir farklilik
yasatmistir. Bu farklilagma stirecinde personel yonetimi isgiicii planlamasi, i goren
secimi, 1g gorenin gelistirilmesi veya isten c¢ikarilmasi gibi yonetim tekniklerinin
otesinde fonksiyonlar kazanarak isletmenin stratejik faaliyet birimi olarak goriilmeye
baslanmigtir. Buradan hareketle, personel yonetimi organizasyon yonetiminin alt
fonksiyonu olarak degerlendirilirken insan kaynaklari yonetimi, insan kaynaginin
organizasyonun diger fonksiyonlari ile biitiinlestigi ve organizasyon yapisi i¢erisinde
stratejik 6nem kazandigi bir gelismeyi ifade ederek organizasyon stratejileri ile

iliskilendirilmistir®’.

Personel segim siireci, isletmenin ihtiya¢ duydugu, acik is ya da islerin
gerektirdigi nitelikler dikkate alinarak basvuruda bulunan adaylarin nitelik ve
uygunluklariin arastirilmasidir. Biitiin ¢aba ve faaliyetler, basvuruda bulunan

adaylarin incelenmesi ve en uygun olanlarin secilmesine yoneliktir.

* Ernst&Young, Diisiinceden Sonuca insan Kaynaklari, Ed. Figen Tahiroglu istanbul, Hayat
Yayincilik, 3.Baski, 2003, s. 113.

77 Selda Tastan, “insan Kaynaklari Yonetimi’nin Degisen Yiizii: Stratejik insan Kaynaklari
Yonetimi”, 2005, (Cevrimigi) http:/www.is-ge.com, 16.08.2006.
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2. isgiiren Secme Asamalari

Isgdren segme agamalari, gerekli personel ihtiyacinin belirlenmesinden sonra, ilan
verilmesi ve ilan sonucu olusacak yanitlarin ¢oziimlenmesi adimlariyla baslar. Bu

asamadan sonra kabul edilen bagvurular i¢in Sekil 5°de goriilen adimlar

gergeklestirilir.
Sekil 5 Isgoren Secme Asamalari
Basvurularin Kabuli
Psikotcknik [ | T T Adaylarla
Testler - Gorilisme
Referans ve Tavsiyeler

v

Saglik Kontrolii

v

On Secim Karar1

v

Ise Alma Karar1

v

Ise Yerlestirme

Kaynak: Hiiseyin Ozgen, Azim Oztiirk ve Azmi Yal¢in, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Adana, Nobel

Kitabevi, 2002, s. 110.

a. Basvurularin Kabulii

Herhangi bir konuda se¢im yapilabilmesi i¢in elde cesitli alternatiflerin olmasi
gerekir. Personel se¢im siirecindeki alternatifler de adaylardir. Gilinlimiizde is
basvurulari, bizzat gelerek, postayla, internet araciligiyla... vb. sekilde

gerceklestirilebilmektedir. Onemli husus, isletmenin is istek formu olarak da bilinen
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bagvuru formunun aday tarafindan doldurulmasini temin etmektir. Bagvuru formu

asagidaki hususlarda kolaylik saglar:*®

e Adayla ilgili kisisel bilgiler,

e Egitim diizeyi ve yeterlilikleri,

o s tecriibeleri,

e Bagvuru sahibinin nerede istihdam edilmek istedigi,

e lse alindipi taktirde, personel hakkinda temel kayitlarin tutulmast,
e (Goriisme asamasinda, goriismeciye adayin temel profilini sunmasi,

e Secim siirecinin etkinligi.

b. Psikoteknik Testler

Gilintimiizde 6zellikle iist seviye eleman alimlarinda test kullanimi, hatali eleman
seciminin riskini minimuma indirmek amaci ile giderek yayginlagmaktadir. Miilakat
siirecinde ilan ve bagvuru formunun kotli hazirlanmis olmasi, miilakatlarin iyi
planlanamamis veya subjektif olmas1 gibi ihtimaller karsisinda testler biiyiik dnem
tasir - diger adimlarin yerini alamaz ancak test sonuglar1 her zaman verilecek karara
destek olacak niteliktedir. Ancak igse alma siirecinde kullanilan testlerin gecerliligi

konusundaki ikilem, halen devam etmektedir®.

Psikoteknik testler, adaylarin bedensel ve =zihinsel yeteneklerinin, kisilik
yapilarinin, ilgi ve bilgi alanlarinin 6lgiilmesi ve analiz edilmesi i¢in kullanilir. Bu

testlerin amaglart;

e Calisanlar1 bir meslege yoneltmek,
e Personelin is degistirmesini saglamak,

e Calisanlarin terfi ettirilmesi,

28 Hiiseyin Ozgen, Azim Oztiirk ve Azmi Yalgin, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Adana, Nobel
Kitabevi, 2002, s. 110.
¥ (Cevrimigi) http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=621, 14.10.2006.
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Egitim ihtiyaglarini belirlemek,
Egitim programlariin etkinligini belirlemek,

Personel i¢in ¢esitli tavsiyelerde bulunmaktir.

Baslica psikoteknik test tiirleri asagida belirtilmistir.

a) Zeka Testleri: Zihinsel yetenek, 6grenme, hafiza, intikal hizi, kavrama giicii,
diisiince siirecinin  hizliligl, yaraticihik gibi bir takim fonksiyonlari
kapsamaktadir.

b) Kisilik Testleri: Bir insana ait kisilik 6zellikleri olan diirtistliik, ¢ekingenlik,
kavgacilik, inat¢ilik, sinirlilik, ¢aliskanlik... vb. belirleyicilere sahip olup is
basvurusunda bulunan adayin kisilik acisindan ise uygunlugunu arastiran
testlerdir.

c) Yetenek Testleri: Yetenek; bireyin ise yerlestirilmesi esnasinda, egitimden
gecirilmeden dahil olunan niteliklerdir. Ve dolayisiyla kisinin soya c¢ekim
ozelligine, egitimine ve tecriibelerine baglidir. Yetenek testlerinin amact;
personeli egitmeden once egitildigi taktirde onun is verimliligi ve etkinligi
konusundaki baz1 6zelliklerini 6grenmektir.

d) Dikkat Testleri: Dikkat; algilarimiza yon veren bir secicilik halidir. Dikkat
gerektiren islerde adaym uygunlugunun 6l¢iilmesi maksadiyla tercih edilir.

e) Bilgi Testleri: Bilgi testleri bir kisinin yapacag ise iliskin pratik ve/veya
teorik bilgi diizeyinin dl¢lilmesi amaciyla uygulanir. Sadece spesifik konular

icin degil genel konularda da bilgi testi uygulanabilmektedir.

Bir testin 1y1 sayilabilmesi icin giivenilirliginin, gegerliliinin ve ayirim gliciiniin

yiiksek olmas1 gerekir. Bu ii¢ 6zellik istatistiki yontemlerle Slgiiliir™.

Testin gegerli olmasi: Bir testin Olgmekle gorevli oldugu alanin biitlinlini
kapsamasi ve bu alanin digina tagsmamasi gerekir. Bir test dlgmesi gereken seyi

tam olarak 6lgemiyorsa, ya da 6lgmesi gereken davraniglarla beraber konusunun

30 Yalcin, a.g.e. , s. 75.
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kapsam1 i¢ine girmeyen davranislar1 da dlciliyorsa gegerliligi diisiik demektir. Bir
testin gecerliliginin belirli bir konu i¢in yiiksek, baska bir konu i¢in ¢ok diisiik
olmas1 miimkiindiir. Ornegin, aritmetik yetenegini olgen bir testin, miizik
yetenegini Olgmek icin kullanilamayacagi aciktir. Bir testin gegerliliginin
Olgiilebilmesi icin her seyden Once neyi Olcek amaciyla kullanildigi iyice
belirlenmelidir. Bu ilke dogrultusunda, ise almada kullanilan testlerin is analiz
programina dayanilarak diizenlenmesi gerekir. Testin amaci ise alinacak kisinin o
iste ilerde ne sekilde davranacagim simdiden tahmin etmektir. Is sartnamesinde
aranilan O6zelliklerin hangisinin test yolu ile Olciilebilecegi kararlastirilmalidir.
Yani is sartnamesi ne gibi nitelikleri gerektiriyorsa adaylarda o niteliklerin
bulunup, bulunmadigini Olgecek testlerin hazirlanmasi gerekir. Boyle testlere

“gecerliligi olan testler” denir.

o Testin giivenilir olmasi: Bir testin giivenilir olmasi, o testten elde edilen
sonuglarin tutarlilik derecesine baglidir. Bir testin glivenilir sayilabilmesi i¢in
degisik zamanlarda, ancak ayni kosullar altinda testin ayn1 kisiye uygulanmasi

halinde, ayn1 sonuglarin elde edilmesi gerekir.

o Testin aywrim giicii: Bir testin ayirim giicii ile giivenilirligi genellikle beraber ele
alinir. Fakat gene de giivenilirligi yiiksek, ayirim giicli diisiik olan bir testin

hassas 6lgiimleme yapmasim beklemek bosunadir®”.
c. Adaylarla Goriisme
Is goriismesi personel se¢imi siirecinin en dnemli asamasidir. Goriisme, daha

onceki safhalarda bagarili olmus adayin, ise uygun olup olmadiginin tahmin edilmesi

ve adaya isletme ve is hakkinda bilgi verilmesi siirecidir.

3T Aee., s. 75-76.
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Ik goriisme gayet kisa olarak yapilir. Bu gdriismenin amaci, istenilen, aranan
niteliklere sahip olmayan adaylar1 ayiklamaktir. Bu ilk goriismede konusma, anlatim

yetenegi ve goriliniis, aninda degerlendirilir.

Baslica goriisme tiirleri asagida verilmistir:

a) Planli ve Standart Goriigme: Bu tir goriismede biitiin adaylara 6nceden
gelistirilmis ve standart sorular yoneltilir. Dolayisiyla oldukca planli bir
gorigme tiriidiir. Cok sayida adayla goriisiilmesi gerektiginde zaman
tasarrufu saglamaktadir. Bu ydntemin eksik yonii; esnek olmamasi ve
standart sorularin digina ¢ikilamamasidir.

b) Plansiz ve Serbest Goriisme: Esnek bir goriisme tiirii olup her adaya farkh
sorular sorulabilir. Bu goriisme tiiriiniin dezavantaji; her adaya farkli sorular
sorulmasinin adaylarin mukayesesinde gligliik yaratabilecegi hususudur.

¢) Planli ve Serbest Goriisme: Adaylarla kismen onceden hazirlanmis ve
kismen serbest konular iizerinden goériisme yapilir. Burada amag, daha
verimli sonug alinabilmesidir.

d) Baskici Goriigme: Bu goriisme tiirli ise gore belirlenir. Stresli ve gerilimli
igslerde bu tiir goriisme uygulanabilir ve bu yolla adayin ise uygunlugu
belirlenmeye c¢aligilir.

e) Komisyon (Jiiri) Goriismesi: Farkli uzmanlik alanlarindan birden fazla
goriigmecinin bir araya gelerek adaya sorular sormasidir. Bu yontemle

adaylar hakkinda daha saglhkli bir karara varilabilmesi hedeflenmektedir>.

Bu goriismelerin yapilmasinda bazi ilkeler goz oOniine alinmalidir. Genellikle
goriismeler i¢in dnceden hazirlik yapilmasi, bunlarin planlanmasi ve programlanmasi
gerekir. Gorlismenin hedefleri belirlenmeli, goriismede kullanilacak yontemin

belirlenmeli, goriismeyi yapacak kisi goriisecegi aday hakkinda dnceden bilgi sahibi

32 Ozgen, Oztiirk ve Yalgin, a.g.e., s. 119.
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olmali, gorligmeci adaylara kars1 sevgi ve saygi gostermeli ve adaylara sorulan

sorular adaylari konusmaya 6zendirecek bigimde sorulmalidir™.

d. Referans Arastirmasi

Secim siirecinin bir diger sathasi “referans arastirmasi”dir. Bu sathada ise

alinmasi diisiliniilen adayin, kendisini taniyanlardan sorusturulmasi gergeklestirilir.

Boylelikle adaylarin, daha onceki islerinden ayrilma nedenleri, basar1 ya da
basarisizliklari, davranislar1 ve isbirligi yapma yetenekleri arastirilir. Bu kapsamda;
referans gosterilen kisilerle yiiz ylize veya telefonla goriismek aday hakkinda yararl
bilgiler edinilmesini saglayabilir*.

Ise alma ve yerlestirmede ii¢ tip referans onem tasir. Bunlar kisilik, calisma
tecriibesi ve okul referanslaridir. Halen bunlardan birincisi olan kisilik referansina
pek az 6nem verilmektedir. Buna karsilik calisma tecriibesi hakkindaki referansin
kontroliine ¢ok onem verilir. Nedeni, bu gibi referanslarin birincisine gore daha
olumlu verilerle ilgilenmesidir. Okullardan elde edilen referanslar 6zellikle yeni

mezun olan égrencilerin dogrudan dogruya ise alinmas1 durumunda s6z konusudur®.

e. Saghk Kontrolii

Se¢im kararindan evvel adaylarin saglik durumunun isin nitelik ve 6zelliklerine
uyumlu olup olmadigi hususu arastirilir. Boylece adayin gdrme, isitme, sinirsel-
ruhsal nitelikleri arastirilarak bir saglik engelinin olup olmadig: ortaya konulur. Bu
cercevede adaylardan, saglik durumlarini gosterir devlet hastanelerinden ya da 6zel

hastanelerden alinmis belge talep edilir.

3 Yalgin, a.g.e., s. 79-80.
3 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 103.
3 Yalcin, a.g.e., s. 71-72.
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f. On Secim Karar1 (Teknik)

Bu asamada; acik is pozisyonlarinin nitelik ve 6zellikleri bakimindan en basarili
adaylar arasindan 6n se¢im yapilir. Ancak, bu karar son karari temsil etmez. Bu
noktada, aday1 yonetecek olan amirin goriisii alinir. Zira ilk amir, isi teknik olarak
daha iyi bilmekte olup ayrica ise alinacak kisinin ¢alismasindan, basarisindan bizzat

sorumlu tutulacak kisidir.
g. Ise Alma Karar (Yonetim)

Bu asamada ise kim/kimlerin alinacagi hususuna kesin olarak karar verilir.
Verilecek karar sonrasinda teklif sunularak silirecin son asamasi da tamamlanmis

olur.
h. ise Yerlestirme

Secme siirecini gegerek ise alinmasina karar verilen adaylarin ise yerlestirilmeleri
ayr1 bir 6neme sahiptir. Hedef personelin devamli ¢aligmasini saglamakla beraber ilk
defa c¢alisan personele bir deneme siiresi taninir. Sirket, calisanlar, isler hakkinda

verilecek oryantasyon egitimi sonrasinda tiim sathalar tamamlanmis olacaktir.

Ise alinan isgdrene uygun davrams ilkeleri gelistirmek de, organizasyonlarin ise
alim siirecinden sonra gerceklestirmeleri gereken bir adimdir. Bu ilkeler soyle

siralanabilir:

1. insanlar ilging bir calisma, yani kendi yeteneklerinden yararlanilmasini
saglayan bir ¢alisma igine girmek ister. Sikici isler motivasyonu diisiiriir ve
yabancilagsmaya yol acar.

2. Insanlar 6grenme ve kendini gelistirme firsatina, becerilerini sergileme

firsatina sahip olmak ister.
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10.

11.

12.

13.
14.

15.

Insanlar cesitli degisik isler yapacak sekilde egitilebilir, bir baska deyisle
buna yatkin ve istekli hale gelebilirler.

Insanlar yiikselme ve farkli isleri deneme konusunda esit firsata sahip olmak
ister.

Insanlar yaptiklari iste sorumluluk iistlenmek, karar alma siirecine bir dlgiide
katilmak ister.

Insanlar kendilerini etkileyecek kararlarda goriislerine bagvurulmasini ister.
Insanlar yonetimin sorumluluktan kagmasmi degil, nciiliik etmesini bekler;
calisanlarin gerekli yonelim, bilgi ya da kaynaga sahip olmadigi kritik
alanlarda yonetimden gelecek katkiya bakar.

Insanlar liderlik ekibinin tutarli ve giivenilir olmasin1 bekler.

Insanlar kazanan bir ekibin pargast olmak ister.

Insanlar kendi béliimlerinde, fabrikada ve sirkette olup bitenlerden haberdar
olmak ister.

Insanlar islerinin gidisat1 konusunda bilgilendirilmek ve faaliyetin kendilerine
diisen kismindaki performansa iliskin erken geri iletimle beslenmek ister.
Insanlar adil bir iicret sistemi uygulanmasmi ve bu sistemin isleyisi
konusunda bilgi sahibi olmak ister.

Insanlar is sirasinda baskalaryla iliskiye girme ihtiyaci duyar.

Insanlar rasyonel kurallarin uygulanmasim ve denetimin asgari diizeyde
tutulmasini ister; konacak kurallarda s6z sahibi olmak ister.

: . . . . . L. 36
Insanlar, insan gibi davranis gérmek ister; insanlarin ego ihtiyaglar1 vardir™.

Son olarak iggorenler calismalarinda detaylara bogulmamali, isin 6ziinii bozacak

ek calismalardan sakmmalidir’’. Ayrica ise alimlarda, isgdren kisinin takim
y g

¢alismasina olan uyumuna ve yatkmhgma da dikkat edilmelidir’®. Ekibin nasil bir

3% Roger Lewin ve Birute Regine, Calismaya Ruh Verenler, Kulak Ver... ilgi Goster... Kendi
Basina Birak, Istanbul, Tiirk Henkel Dergisi Yaynlar1 14, 2000, s. 183-184.

37 Jeffrey G. Allen, The Complete Q and A Job Interview Book, Ottawa, John Wiley & Sons, 1988,
s. 88.
* Jon R. Katzenbach ve Douglas K. Smith, The Wisdom of Teams, Creating the High-
Performance Organization, New York, Harper Business, 1993, s. 21.
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atmosfer i¢inde ¢aligacagini belirleyecek en dnemli unsurun da yonetici veya ekip

baginin oldugu unutulmamalidir™.
I1. Kariyer Planlama Siireci

Kariyer sozciigii, cogu kez meslekte yiikselme, belirli bir statii elde etme, ilerleme

ve tercih edilen bir meslek sahibi olma seklinde algilanir.

Kariyer konusu hem calistiklar1 organizasyonlarda basarili olabilmek ig¢in
miicadele eden bireyler, hem de ¢alisanlarinin kariyerlerini planlamalarina yardimei
olan organizasyonlar i¢in onemlidir. Kariyer, bir ¢alisanin tiim g¢aligma yasami

boyunca yaptig1 islerden ve bu islerle ilgili tecriibelerinden olusur. Kariyer planlama,

e Kisinin kendi bilgi, beceri, ilgi, deger yargisi, giicli ve gii¢siiz yoOnlerinin
degerlendirilmesi,

e Organizasyon i¢i ve dis1 kariyer olanaklarinin tanimlanmasi,

¢ Kisinin kendisine kisa, orta ve uzun dénemli hedefler saptamasi,

e Kariyer planlarmi hazirlanmasi ve bu planlarin uygulanmast siireglerini igerir™.
A. Kariyer Planlamasinin Tanimi, Onemi ve Asamalar1

Kariyer planlamasi, kisisel yeteneklerin gelecekte kullanilmasi siirecidir. Kariyer
planlamasinin en temel amaclarindan biri, bireylerin edindikleri bilgi birikimi ile

geleceklerini kontrol edebilme yeteneklerinin gelistirilmesidir.

Gilinlimiiz sanayi toplumlarinda da; calisanlarin ¢ok biiyiik bir boliimii kariyer

ilerlemesinin yonetsel sorumluluga bagl oldugu biiro islerinde ¢alismaktadirlar®'.

%% Price Pritchett ve Ron Pound, Isler Her Zamanki Gibi Degil: Kurumsal Degisimi Yonetmenin
El Kitabi, Istanbul, International Training Consultants Yaynlari, 2001, s. 14.

* Tahiroglu, a.g.e., s. 139.

I Michel Tremblay, Thierry Wils ve Caroline Prolux, “Determinants of Career Path Preferences
Among Canadian Engineers,” Journal of Engineering and Technology Management 19, 2002, s. 1-
23.
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Kariyer planlamasinin amaci, kisinin gelecegini iyi yaptig1 ve deger kattig1 iglere
gore nasil sekillendirecegini belirlemesidir®. Kariyer planlamasmin diger amaglari

sunlardir®:

e insan kaynaklarinin etkin kullanima,
e Yiikselme ihtiyaglariin tatmini i¢in isgdrenlerin gelistirilmeleri,

e Isgoren sadakatinin, is tatminin ve ise bagliligin saglanmas.

Kariyer planlamasi, insan kaynaklarinin gelismesi noktasinda ve birey-orgiit

uyumunda orgiitlere yardimer olmaktadir.

Kariyer planlamas1 kapsaminda, isler biiyliylip karmasiklastik¢a insanlarin, hem
kendi siireglerini hem de kurumun tiim siireglerini tami tamina anlamalari
gerekmektedir'’. Sekil 6’da evrensel kariyer yolunda ii¢ alanin kesisimi

gorilmektedir.

Evrensel kariyer yollari, yonetimsel ve teknik yollardan olusur. Kariyer
planlamanin gelistirilebilmesi i¢in bu yonetimsel ve teknik yollarin anlagilmasi ve

yonetim kademelerince isgorenlerin kariyer gelisimleri desteklenmelidir®.

Bircok arastirma uluslararas: kariyerlerin, organizasyonel performans igerisinden
secilmesi, hazirlanmasi, egitilmesi ve yonetilmesi ile olusmasi gerektigini

4
savunmaktadir®®,

2 James C. Cabrera ve Charles F. Albrecht, The Lifetime Career Manager, New Strategies for
New Era, San Diego, DBM Publishing, 1999, s. 8-10.

* Sabuncuoglu, a.g.e., s. 149.

* Price Pritchett, Siireclerle Yonetim — Kurumsal Enerji Diizeyini ve Verimliligi Yiikseltmek icin
Siirec Odakh Bir Yaklasim, Istanbul, Pritchett, Rummler-Brache, FED Training, International
Training Consultants Yayinlari, 2002, s. 10.

4 Tremblay, Wils ve Prolux, a.g.e, s. 1-23.

% Charles M. Vance,, “The Personal Quest for Building Global Competence: A Taxonomy of Self-
Initiating Career Path Strategies for Gaining Business Experience Abroad,” Journal of World
Business, 40, 2005, s. 374-385.
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Kariyer gelistirme, c¢alisanlarin egitim ve gelistirilmesine yonelik bir insan
kaynaklar1 stratejisi olarak algilanmaktadir. Bu tiir programlarin amaci, ¢alisanlarin
becerilerini ve 1ilgi alanlarin1 analiz ederek personelin biiylime ve gelisme
ihtiyaclariyla firmanin amaglarin1  uyumlastirmaktir. Etkili kariyer planlama
programlar1 personel doniisiim oranini azaltici etkiye sahiptir.

Zira glinlimiizde insan kaynag ile ilgili kurumsal hedeflerin basinda personel
doniisiim oranlarmin disiiriilmesi, iste devamliligin, uzmanlagmanin artmasi ve bu
sayede verimliligin cogalmasi 6nemli hedefler arasina girmistir.

Asagida kariyer yolu ile ilgili olarak kisi, organizasyon ve dis ¢evrenin iligkisini
aciklayan bir sekle yer verilmistir. Bu sekilden de anlasilacag iizere kariyer yolunu

belirleyen 3 6nemli faktdr mevcuttur.

Sekil 6 Evrensel Kariyer Yolunda Ug Alanin Kesisimi

EVRENSEL CEVRE ALANI
o  Ekonomik siiriiciiler

e Teknoloji

o  Coklu-kiiltiirlii cevre

KiSISEL ALAN ORGANIZASYONEL
e Kariyer becerileri ALAN
o Ne e (Calisma dogasi
o Nasil e  Organizasyonel tasarim
o Kimle e Bilgi paylasim sistemleri
e Kariyer gelistirme e  Organizasyonel destek
§ommlulugu uygulamalari
o Is/6zel yasam e Ise alim politikasi

v

EVRENSEL KARIYER YOLU /v Zaman
\ Yén

Kaynak : Tineke Cappellen ve Maddy Janssens, “Career Paths of Global Managers: Towards Future
Research”, Journal of World Business, 40, 2005, s. 348-360.
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Kariyer planlamasi1 bir problem ¢ézme ve karar verme islemidir. Bu kapsamda;
hedefler belirlenir, plan ve stratejiler gelistirilir, uygulanir ve bu siirekli bir is haline

getirilir. Kariyer planlamasinin orgiitlere sagladigi baslica faydalar sunlardir:

e Bireylere daha 1yi is imkani, daha 1yi licret ve statii,

e (alisanlara yol gostericilik,

e (Calisma iliskilerinin daha esnek, yakin ve yapici olmasi,
e Birey-orgiit biitiinlesmesinin saglanmasi,

e Verimlilik artigt*’.

Glinlimiizde kariyerini korumak ve gelistirmek, siirekli hareketliligi yonetmek
anlamma gelmektedir. I¢inde bulunulan kurum, ¢ok hizli degisen diinyaya ayak
uydurabilmek i¢in kendini siirekli yenilemek, esnetmek ve farkli sekillere
doniistiirmek zorundadir. Bu siddetli rekabet diinyasinda ayakta kalabilmenin tek

yolu budur™.

Degisim riizgar1 altinda kariyerini siirekli korumak ve gelistirmek zorunda olan
isgorenler de dogru kariyer planlamalar ile ¢alisma hayatindaki yerlerini almali ve

calistiklar1 kurumlardaki en uygun kariyer planlama metoduna tabi tutulmalidirlar.

Ozellikle bankacilik sektériinde, kariyerin  degerlendirilmesi ve Kariyer
planlamasinin yapilmasi iggdrenin atacagi kariyer adimlart ile gerceklesebilecektir.
Bu adimlar ile bir taraftan, isgérenin kariyer planmi ¢izilirken, diger bir taraftan da

isgoreni motive edecek faktorlerin bulunmasi saglanacaktir®.

7 Ozgen, Oztiirk ve Yalgin, a.g.e., s. 188.

* Price Pritchett, Cahsanin El Kitabi - Kokten Degisen Diinya icin Yeni Calisma Alskanhklari,
Pritchett, Rummler-Branche, Istanbul, International Training Consultants Yayinlar1, 2001, s. 2.

" Jim Cope, “E-Commerce Takes Center Stage in N.Y.,” Computerworld 33, 40, ProQuest
Computing, 1999, s. 12.
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Kariyer planlamada, teknik ve fonksiyonel yetenekler, genel yonetim yetenegi,
ozerklik ve bagimsizlik, giivenlik ve duraganlik, girisimde bulunma yaraticiligi ve

yasam tarzi da dikkat edilmesi gereken faktorlerdir".

B. Kariyer Yonetimi ve Kariyer Planlama Metotlar1

Kariyer yonetimi,
e Insan kaynaklari planlari ile sistemin biitiinlestirilmest,
e Kariyer yollarimin belirlenmesi,
e Kariyer bilgisinin artirilmasi i¢in agik islerin duyurulmast,
e (Calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi,
e Astlara kariyer danismanlig1 yapilmasi,
e s deneyimlerinin artirilmasi,

o, . . . . 51
e Egitim programlarinin diizenlenmesi konularini igerir”'.

Kariyer yonetimi sistemi, i¢erdigi hedef belirleme, kendi kendini degerlendirme,
astin Ust tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim programlarina tabi tutularak
gelistirilmesi gibi faaliyetler nedeni ile performans yonetimi sistemi ile yakindan
ilgilidir. Firma ortaminda kisilerin yiikselmeleri, yiikseldikleri isler i¢in gerekli
egitimleri almalar1 ve yatay yonde is degisikliklerine tabi tutulmalarina iliskin
kararlarin alinmasinda performans yonetimi sisteminin verileri, kariyer gelistirme
sistemine ihtiya¢ duyulan bilgileri saglayacaktir. Bunun yaninda, sistematik kariyer
yonetimi sistemine sahip olmayan isletmelerde terfi, tayin, transfer ve rotasyon
kararlarinin alinmasinda gene performans ydnetimi sisteminin sonuglar1 yararli bir
veri kaynagi olusturacaktir. Yapilan literatiir arastirmasi 1s181inda kariyer planlamasi
icin izlenebilecek sistematik adimlar saptanmigtir. Sekil 7’de bu adimlar

gosterilmistir.

39 Cabrera ve Albrecht, a.g.e., s. 32-35.
*! Tahiroglu, a.g.e., s. 139.
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Daha genis bir tanim vermek gerekirse, kariyer yonetimi, bir ¢alisanin mevcut
bulundugu konumun farkinda olmasi, kendisi i¢in bir sonraki adimda neyin oldugunu
bilmesi, is gelecegini ongdrmesi, gelisme seyrine uygun hazirliklar1 yapabilmesi,

kisacas1 kendisini gelecege hazirlanmasidir.

Kariyer planlama, modern yonetim yaklagimlari i¢inde giderek daha biiyiik 6nem
kazanmaktadir. Ozellikle kariyer gelistirme konusundaki cabalar hareketliligi
sagladigindan, boylece insan kaynaklar1 uygulamalari bakimindan da hi¢ istenmeyen

rutin uygulamalarin éniine gegilmis olunur™.

Kariyer gelistirme sistemi, iki 6nemli adimdan olusmaktadir. Bu adimlarin ilkinde
oncelikle calisanin kariyer planlamasi yapilir, ardindan da firma bu konuda yapacagi
caligmalar 1ile organizasyonel kariyer planlama yaparak kariyer yonetimini

gerceklestirir.

52 A.e., s. 140.
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Sekil 7 Kariyer Planlamasi Igin Sistematik Diyagram

GIRIS
I
lgili ara yiizlerin tanimlanmasi

[
Onemlerine gore ara yiizleri derecelendirme

[
Heniiz hesaba katilmayan en 6nemli ara yiiz i¢in
kabul araliginin belirlenmesi
[
Ara yiiz i¢in kabul edilebilir aralik digindaki
karakteristiklerin elimine edilmesi
[ Evet
Kabul edilebilir mesleklerin listesi ¢ok uzun mu?

[
Daha fazla arastirma icin s6z verilen onerilmis
alternatiflerin listesi
[
[lave diyalog secenekleri

Hayir

Uygun meslekleri yerlestirmede
farkli metot

Neredeyse uygun meslekler

Neden olmasin? Eger?

Benzer meslekler Mesleki profiller

Diyalog sonu

Kaynak: Itamar Gati, Tali Kleiman, Noa Saka ve Alon Zakai, “Perceived Benefits of Using an
Internet-Based Interactive Career Planning System,” Journal of Vocational Behavior, 62, 2003, s.
272-286.
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1. Bireysel Kariyer Planlama

Kariyer planlama siirecinde, bireysel kariyer planlamanin gerceklestirilebilmesi

icin ¢alisanin yapmasi gereken bir takim faaliyetler vardir. Bu faaliyetler agagidaki

gibi siralanabilir:

Bireysel Degerlendirme: Kisinin kendini bir biitiin olarak gézden gecirmesi,
eksik yonleri, yetenekleri, bilgi ve becerilerini degerlendirmesi.

Kariyer Olanaklarinin Degerlendirilmesi: Calisanin firma i¢inde ya da firma
disinda ulagabilecegi kariyer olanaklarini degerlendirmesi.

Bireysel Ozellikler ile Kariyer Olanaklarinin Uyumlastiriimasi: Kisinin sahip
oldugu ozellikler ile olas1 kariyer olanaklar1 arasinda bir bag kurabilmesi.
Bireysel Ihtiyaclar ve Hedeflerin Belirlenmesi: Amaglanan kariyer olanaklaria
ulagmak i¢in hedeflerin belirlenmesi ve uygun planlarin olusturulmasi.
Uygulama: Belirlenen hedefler dogrultusunda ve planlanan kariyer olanaklarinin

gerektirdigi hazirliklarin uygulamali olarak gergeklestirilmesi>>.,

Bireysel agidan kariyer gelisim asamalari; kendini kesfetme, kurma, orta kariyer,

gec kariyer ve inis olarak siniflandirilabilir. Kariyer bireylerin yasamlar1 boyunca

kullandiklar1 mevkiler dizisidir. Bu nedenle kariyeri analiz etmek ve aciklamak i¢in

kariyer asamalarinin da tanimlanmasi gerekir. Biitiin ¢alisanlar acisindan bir ise belli

bir noktadan baglama ve belli bir siire sonunda inise gegme asamalar1 vardir. Bu

asamalar sdyle siralanabilir’™:

Kendini Tamima (Kegfetme): Bireylerin kariyer hakkindaki tartismalarin ¢ogu
belli bir iicrete dayali olarak ise girmeye yogunlasir. Ayrica, ilgi alanlar1 ve
finansal olanaklar kariyer lizerinde etkili faktorlerdir. Kesfetme periyodu 20’li

yaslarin ortasinda son bulur ve okuldan ise gegis gergeklesir. Birey kariyeri ile

%3 Tahiroglu, a.g.e., s. 141.
> Sabuncuoglu, a.g.e., s. 150-151.
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ilgili caligmalara bu asamada baslar. Once kendini anlamaya ¢alisir ve hangi iste
daha basarili olacagini arastirir.

Kurma: Kurma asamasi ig aramayla baglar ve ilk ise baslamayz, isi 6grenmeyi ve
gergek diinyayla tanmismayi igerir. Birey ilk asamada kariyer amaclarim
belirledikten sonra, bu amaca ulasmak i¢in ¢aba harcar ve firsat bulduk¢a daha
ileriye gitmeyi amagclar.

Orta ve Geg¢ Kariyer Asamalari: Bu asamada birey, kurma asamasinda gosterdigi
cabalarla kariyerinde artik bir noktaya ulasmistir. Yeri saglamdir. Bundan bdyle
kazanmis oldugu pozisyon ve fonksiyonlari daha rahat elinde tutabilecektir.
Artik, bir 6grenciden ¢ok, bir uygulayicidir. Daha c¢ok sorumluluklari, daha
onemli gorevleri vardir. Bireyin bundan sonraki calisma ve yonelimleri onun
“ge¢ kariyer” yapisin1 belirleyecektir. Birey bu asamada emekliligini
beklemektedir ve isinde daha fazla rahat davranmaktadir. Birey agisindan orta
kariyer olgusunun sonlarina dogru ii¢ olasilik vardir. Bu olasiliklar1 Sekil 8’deki
bireysel kariyer grafigi iizerinde gormek miimkiindiir. Birey, orta kariyer
noktasindan itibaren basarisini siirdiiriirse, “gelisme” egrisine gecer, bu noktadaki
ikinci olasilik ise bireyin kariyerde yiikselmenin durdugu “plato”ya geg¢me
halidir.

Inig: Orta kariyer asamasinin sonlarinda bireyin bir gerileme siirecine girmis
olmas1 durumudur. Burada, kisinin c¢esitli psikolojik, fizyolojik ve belki de
bedensel fonksiyonlari gerileme gostermekte ve bireyi artik inmekte olan bir

kariyer grafigi simgeler olmaktadir.
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Sekil 8 Bireysel Kariyer Grafigi

Kariyer Gelisimi Gelisme

Plato
Orta kariyer

Gerileme

Kesfetme

Yaslanma Siireci

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Bursa, Ezgi Kitabevi Yayinlari, 2000,
s.151.

2. Organizasyonel Kariyer Planlama

Organizasyonel kariyer gelisimi terimi, calisanlarin kariyer etkinligini gelistirmek
i¢in organizasyon tarafindan konan c¢esitli politika ve uygulamalar1 kapsar. Bu agidan
bakildiginda calisanlarin kendi kariyerlerinden ne istedikleri, kariyer firsatlari,
calisanlarin bu firsatlar1 nasil arzuladiklar1 ve kariyer yoOnetimi programinin
degerlendirilmesi gibi o6zellikleri igerir. Bununla birlikte yoneticiler mevcut olan,
biiyiik oranda iggoreni igeren planlar ve gelecekte organizasyonun ihtiyaglarini ve
gelistirebilecegi firsatlar1 gergekei bir bakis agisiyla verebilen planlar hakkinda daha

fazla bilgi edinmeyi arzulamaktadirlar.

Sekil 9°da kariyer planlamasini etkileyen temel unsurlar gosterilmektedir.
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Sekil 9 Kariyer Planlamasini Etkileyen Temel Unsurlar

Is boyutlarma dayal
se¢cim yapma
A 4
Is analizi
A 4
Birey Is tanimlar1 Organizasyon
Egitim, aile A 4 Yonetsel esitlik, tecriibe,
tecriibesi, arkadas ve Hgili is gruplari firsatlarin algilanmasi,
bireysel algilar gibi bireysel yeteneklerinin
faktorlerin etkisi degerlendirilmesi,
A 4 organizasyonun
Kariyer yolu bilgisi gelecekteki ihtiyaglari ve
gelecekteki degisimler

Kariyer Ginliik
Planlama
Gorlismeleri Hedefler ve

Standartlar

Arz ve Talep
Planlama Verileri Degerlendirme
Gortismeleri Merkezleri
Bireysel kariyer Bireysel degerlendirme
analizi ve planlamasi ve gelisime yonelik
danigsmanlik
Kariyer Pozisyon
Istekleri Istekleri

Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme
sonuglarina gore bireysel
gelisim eylem plant

Gorlismeler

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Bursa, Ezgi Kitabevi, 2000, s. 153.
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Organizasyon ic¢inde bireyin giristen baslamak iizere, ayni diizeyde yatay yer
degisimleri veya yiikselme sonucu dikey yer degisimleri olusabilir. Onemli olan bu
degisimlerin kisinin de katildigi planlama siireci i¢inde belirli amaclara yonelik

olarak gerceklestirilmis olmasidir™.

Kariyer gelisimini planh bir sekilde gergeklestirmek i¢in organizasyona diisen

sorumluluklar soyle 6zetlenebilir:

e Oncelikle ileriye ydnelik olarak gereksinim duyulan insan kaynaklarmin
planlanmas1 gerekir. Bu gereksinimin de ilke olarak isletme i¢inden karsilanmasi
benimsenmelidir.

e (Calisanlarin kariyer yollarinin tasarimi (kariyer patikasi) yapilmaldir.

e (Calisanlarin mutlaka performans degerlemesi yapilmalidir.

e (alisanlarin kariyer hedeflerinin belirlenmesinde, bu hedefe ulasilmasinda ve
yetenek testlerinin uygulanmasinda kariyer danigmanlar1 gérevlendirilmelidir.

e Calisanlarin kariyer hedeflerine ulasmada yetersiz kaldigi noktalarda egitim

cabalarina girisilmelidir.

Ayrica, kariyer planlama siirecinde, organizasyonel kariyer planlamanin
gerceklestirilebilmesi i¢in firmanin yapmasi gereken bir takim faaliyetler de vardir.

Bu faaliyetler de asagidaki gibi siralanabilir*®:

e Kurumsal Degerlendirme: Kurumun sahip oldugu insan kaynaginin genel olarak
gozden gecirilmesi siirecidir. Bu yontem ayni zamanda insan kaynaklar
uygulamalarinin da baslangicini olusturur.

o Kariyer Olanaklarinmin Belirlenmesi: Kisilerin yiikselme bi¢im ve sartlarinin
belirlenmesidir.

e Calisanlarin Izlenmesi ve Performansin Degerlendirilmesi: Insan kaynaklari

yonetimindeki en Onemli uygulamalardan bir tanesi de calisanlara kariyer

> A, s. 154
°% Tahiroglu, a.g.e., s. 141.
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danismanlig1 yapmaktir. Ornegin, ¢alisan kendisi ile ilgili olarak terfi olanaklari,
is genisletme ve rotasyon sartlarini bilmelidir.

o Kariyer Olanaklarina Yonelik Egitimler: Performans degerlendirme sonuclari ve
1§ tatminini 6lgmeye yonelik yapilan arastirmalar sonucunda calisanlarin gelisimi

ve bireyler i¢in egitim programlarinin olusturulmasidir.

Kariyer yonetimi ve planlamasi hiyerarsik yapilarda nispeten daha kolaydir.
Kariyer planlamasi siirecini etkileyen unsurlar kisinin yetenekleri, is basarisi ve

performans diizeyi olmalidir®’.

Performansin da miimkiin oldugunca tarafsiz dlgiitlere dayanmasi saglanmalidir.
Kariyer planlamalar1 firma i¢inde gelecegi planlamak amacinda oldugundan,
miimkiin oldugunca standart formlar kullanilarak kariyer planlama siireci bir disiplin

haline getirilmelidir.

[s hayatina yeni atilacaklar icin kariyer planlama siirecinde bireylerin hayattan ne
bekledikleri ve neler yapmak istedikleri biiylik Onem tasimaktadir. Burada
sorumluluk firmalardan ¢ok bireylerin iizerinde toplanmaktadir. Ciinkii firmalar,
kariyerlerine yeni baglayanlardan gelen geribildirimler dogrultusunda kendileri i¢in
bir kariyer plani ¢izeceklerdir. Yeni bir mezun ne yapmak istediine dogru bir

bigimde karar verebilmek i¢in bir plan olusturmalidir. Bu planda birey;

e Yeteneklerini,

e Kendisini motive eden unsurlari,

e Kendine olan 6z giivenini,

e ihtiyaclarini, isteklerini, arzularini, hirslarini, umutlarini, hayallerini, fikirlerini
ve planlarini,

e llgisini ¢eken kariyer firsatlarini,

e Sahip oldugu potansiyeli ve segenekleri hakkindaki kisisel tutumunu,

7 Ae., s. 142.

73



e Kendi yeteneklerini ve sinirli oldugu alanlar1 oldukga net bir bi¢imde belirlemeli

ve buna gore bir hareket plani olusturmalidir.

Yeni mezunlar icin standart bir kariyer gelisimi planinda bes basamak

bulunmaktadir. Yeni mezun olan kisi,

1. Oncelikle kendi kendini degerlendirmeli,

2. Olanaklarini arastirmali,

3. Bunlar dogrultusunda kendine bir plan olusturmali,
4. Plan1 dogrultusunda harekete gegmeli,

5. Ve ¢iktilar1 degerlendirmelidir’®.

Ise giristeki problemler kagmilmaz degildir. Sadece mevcut sistemlerin dogru
bilgi akis1 fonksiyonlarinin bulunmasindan kaynaklanan dogru ise dogru kisinin
yonlendirilememesi gibi bir problem vardir. Bu problemin ortadan kaldirildigi

sistemlerde, ise girisler daha kolay ve gercekgi olarak gerceklestirilebilecektir™.

* Ae., s. 142-143.
%% James Rosenbaum, “Beyond College for All: Career Paths for the Forgotten Half,” Economics of
Education Review, 23,2004, s. 209-210.

74



UCUNCU BOLUM

BANKA iC DENETIM BIRIMLERINDE iSGOREN TEDARIKI
VE KARIYER PLANLAMASI UYGULAMALARI

Giliniimiiziin hizla degisen diinyasinda, kariyerin geleneksel bi¢imi de nasibini
aldi. Artik yeni kavramlar ve bakis acilar1 ile degerlendirilen is ve kariyer gelisim
stireci biliylik bir degisim yasamaktadir. Tarihsel boyutundan bakildiginda kariyer,
modern endiistriyel organizasyonlarin ortaya c¢ikmasiyla kullanilmaya basliyor.
Gegen yiizyll icerisinde kariyer kavrami onemli derecede degismistir. Kariyer
kelimesi Fransizca ve Latince kelimelerden tiireyen yol, ge¢it anlamina gelmektedir.
Kariyer bir kisinin hayat1 boyunca edindigi is tecriibelerini ve seri halinde boliimlerle
devam eden bir durumdan bagka duruma "gecis"i ifade etmektedir. Kariyere olan
bakisimiz II. Diinya Savasi'ni izleyen zenginlik déneminde sekillenmistir. Savastan
sonra, Amerika ve diger endiistrilesmis iilkeler dnceden tahmin edilemeyen bir
ekonomik gelismeyle karsilagtilar. Bu biiyime ayn1 zamanda mevcut
organizasyonlarin biiylimelerini de sagladi ve rekor sayilarda yeni firmalarin
acilmasina firsat verdi. Bu ortamda, insan sermayesine olan ihtiya¢ oldukca artt1.
Caliganlar onceleri pek miimkiin olmayan is firsatlarina sahip oldular. Bireyler
kariyerlerini tek bir organizasyon baglaminda ele aldilar ve organizasyonel kariyer

kavrami ortaya ¢ikt1'"’.

Herkes elbette ki hayalindeki isi yapmak ister. Ancak giliniimiiz kosullar1 genellikle
bunu miimkiin kilmaz. Bir ¢alisan ¢ogu zaman yanlis bir meslek ya da is sectigini
diisliniiyorsa, isini yaparken kendini isteksiz hissediyor veya bundan sikinti
duyuyorsa ortada ciddiye alinmasi gereken bir sorun var demektir. Omriimiiziin
hicbir aktiviteye olmadigi kadar uzun bir zaman dilimini ayirdigimiz is hayatimiz,

sliphesiz ki sadece para kazanma amacimiz veya bir ise yarama duygumuzu tatmin

"7 www.insankaynaklari.com, “Kariyer = Kavrammna Tarihsel  Yaklasim”,  (Cevrimici)

http://www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?nARTICLE id=2346, 14.10.2006.
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etme ihtiyacimizla sirh degildir'®. Bireyler kariyer planlarmi yaparken ve
sececekleri is kollarmi digiintirken bir cok faktdrii goz oOnilinde bulundurmak
zorundadirlar. Son yillarda en g¢alisanlarin en ¢ok ragbet ettigi ¢alisma kollarindan

biri de bankalar ve finans sektorudiir.

Finans sektorii, yaptig1 isin dogast geregi giiven unsurunun 6nem tasidigi bir
sektordiir. Ayrica kurumsal yonetim kavramina da kolay entegre olabilen bir alandir.
Burada seffaflik ve kurallarin uygulanirligi ¢ok onemlidir. Basel II bankacilik
standartlarina gore bankalarin denetim birimleri olan; teftis kurulu (i¢ denetim) ve
risk yonetimi boliimleri bir donem bazi bankalarda genel miidiire, baz1 bankalarda ise
yonetim kurulu baskanina bagli olarak caligmisti. Su anda ise tiim bankalarda
yonetim kurulu iiyelerinden olusan ayr1 bir komiteye bagli olarak c¢alismaya
baslamistir. Bu sistem kurumsal yonetim anlaminda hizli bir ilerleme saglamis ve
Avrupa Birligi standartlarina uyum siirecinde diger sektorlere de iyi bir model

olusturmustur.

Bankacilik sektoriinde kariyer planlama oldukc¢a onemli bir konudur. Siirekli
olarak iilkemizdeki ilgili liniversite boliimlerinden mezun olan gengler ve tiim
bankacilik calisanlar i¢in ise alim ve yiikselme olanaklar1 dikkat edilmesi gereken
hususlardir. Yeni kusagin oOzelliklerini ve beklentilerini kavrayan sirketler,
giiniimiizde bu konuda diizenlemelere baslamis durumdadirlar. Bunlardan biri olan
Garanti Bankasrnin Insan Kaynaklarindan Sorumlu Genel Miidiir Yardimcisi
Gokhan Eriin, ise alim siireglerinde yillar icerisinde degisen aday profilini
gozlemlediklerini belirterek, konuyu daha i1yi degerlendirebilmek icin gegen yil yeni
mezunlara yonelik bir arastirma gercgeklestirdiklerini sdylemistir. Eriin’tin verdigi
bilgiler ve Garanti Bankasi’ndaki arastirmanin bulgular1 1s18inda yeni mezunlara
yonelik ise alim siireclerinin ve bunu takip eden egitim ve kariyer planlama
adimlarinda baz1 diizenlemelere gidildigi; genglerle iletisim kanallarimin ve

yontemlerinin de farklilastirilmasi gerektigi kararlarinin alindig1 sdylenebilir.

"% Mutlu K. Eroglu (Ernst & Young Ydnetici Segme ve Yerlestirme Danigmani), “Kariyer Yolunuzu
Degistirmek Sizin Elinizde”, (Cevrimigi) http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?
BodyID=996, 14.10.2006.
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Eriin, genglerin bankacilik kariyeriyle ilgili olarak, ayni {iniversiteden mezun
Garanti Bankasi calisanlarindan olusan ekiplerle bire bir iletisime ge¢melerini
saglayacaklarin1 ve Garanti Bankasi’nin is-yasam dengesi anlaminda ¢alisanlarin
sosyal hayatlarin1 da destekleyen bir kurum olacagini belirterek; ¢alisanlar i¢in spor
merkezi, hobi kliipleri, gezi ve kiiltiirel faaliyetler gibi olanaklari arttiracaklarini

vurgulamaistir.

Ote yandan, bankacilik sektoriinde gergeklesen degisim gercevesinde bilyiimeyi
hedefleyen Koc¢bank da, bu stratejisini desteklemek amaciyla insan kaynaklar
yonetiminde stratejik bir karar almis ve ise alim, kariyer planlama, performans
degerlendirme, performans gelistirme ve Tcretlendirmeye iligkin tiim insan

kaynaklar siireglerini yetkinlik bazli olarak yeniden yapilandirmistir.

Finansbank’ta da basarili olan her eleman basarisin1 devam ettirdigi siirece en tist
kademeye kadar yiikselme sansimna sahip oldugu belirtilmektedir. Basarisi,
caligkanlig1 ve yetenegi ile kendini kanitlayan elemanlar gerek bankada ve gerekse
istiraklerde en iist gorevlere getirilerek, biinyede yetismis basarili genglere sans
taninmaktadir. Bugiin Finansbank’ta veya bankanin yurtici ve yurtdigindaki
istiraklerinde genel midiir, genel miidiir yardimcisi, bolim baskani, grup baskani
veya midiir pozisyonundaki yoneticilerin pek ¢ogu, ¢alisma hayatina Finansbank
A.S.’de baslayarak basarili performanslari neticesinde {ist diizey sorumluluklar

almaya hak kazanmislardir.

Isletmelerde ise alinacak kisilerin isin gerektirdigi nitelik ve yeteneklere sahip
olup olmadiklarinin giivenilir bir bi¢imde saptanmas1 verimlilik ve etkinlik gibi iki
onemli yonetim kavrami ile yakindan iligkilidir. Eleman se¢me ve degerlendirme
stirecinin amaci is ve kisi arasindaki uygunlugu ortaya ¢ikarmaktir. Bir isletme ise
alma siireglerini etkin bir sekilde uygulayabilmek i¢in personel planlamasina 6ncelik
vermelidir. Personel planlamasi isletmelerde uygulanan is analizleri dogrultusunda
gerceklesmektedir. Yonetici seviyelerindeki acik pozisyonlar1 belirleme islemlerini
¢ogu firma organizasyonel yedekleme ad1 altinda yiiritmektedir. Ne durumda olursa

olsun personel planlamasi bir firmanin stratejik Insan Kaynaklari planlamasi
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stirecleri i¢cin 6nemlidir. Personel planlamasi sonucunda bir isletme eleman segme ve

degerlendirme siireglerine karar vermelidir'®’.

I. i¢ Denetim Birimlerinde isgoren Tedariki ve Kariyer

Planlamasimin Onemi - Yararlar

Ingiltere'de 6nde gelen organizasyonlarda yapilan arastirmalar gdsteriyor ki
kariyer gelisimi alaninda iki basit ama ¢ok énemli esas cogunlukla unutuluyor. Ilk
olarak; calisanlar, igverenlerin sunduklar1 kariyer gelisimi hakkinda acik, diiriist ve
inanilir mesajlar almiyorlar. Ikincisi, calisanlar, kariyerlerini ve gelisimlerini
yonetmek icin uygun ve ise yarar siirecler goremiyorlar Isverenlerle calisanlar
arasinda kariyer gelisimi konusunda uygun uzlasmalar1 anlayan ve goriisen siireclere
thtiyactmiz var. Hepimizin kariyeri var ve onlar1 i§ yasamlarimiz siiresince elde
ediyoruz. Kariyerimizin tamamini yalnizca bir isverenle birlikte harcamayi
diislinemiyor olmamiz, is-yasam yolculugumuzun acgiklamasi olan kariyer
nosyonunun daha az 6nemli oldugu anlamina gelmez. Organizasyon, kariyer ve
gelisim firsatlarimi arttirma ya da saklama giiciine sahiptir. Onun i¢in, calisanlar ne
cesit firsat ve destek bekleyebilecekleri hakkinda isverenlerin agik olmalarina ihtiyag
duyuyorlar. Bir bagka 6nemli adim, farkli ¢alisan gruplarina 6nerilen kariyer gelisimi
anlagsmalarmin  ¢esitliliginde daha diiriist olunmasi  gerektigidir.  Biiyiik
organizasyonlarda genellikle yaygin olan, yiiksek potansiyelli yoneticilerin saptanip,
onlara diger calisanlarindan daha planli kariyer hedefleri ve yetenek gelistirme
olanaklar1 sunulmasidir. Profesyoneller ve uzmanlar gibi yiiksek becerilere sahip
olan kisiler gelisme firsatlarini goriismek icin yeterli emek piyasasi giicline sahipler.
Bu sekildeki farkliliklardan vazgecilmesi gereklidir ¢linkii bu durum c¢alisanlar

tarafindan ¢ok iyi sekilde anlagilmaktadir''°.

"% www.insankaynaklari.com, “Eleman Se¢me ve Degerlendirme Teknikleri”, (Cevrimici)

http //www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?nARTICLE id=2306, 14.10.2006.
 www. insankaynaklari.com, “Kariyer Gelisimi”, (Cevrimigi) http://www.insankaynaklari.com/
ikdotnet/icerikdetay.aspx?KayitNo=246, 14.10.2006.
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Yukarida bazi bankalarin genel ise alim ve kariyer planlama stratejilerine yer
verilmis olup ¢alismamizin bundan sonraki kisminda banka i¢ denetim birimlerindeki

uygulamalara yer verilecektir.

Bankalar biinyelerinde birden fazla birim ve sube barindirmakta olup bunlardan
bazilart ic¢in genelin disinda uygulamalarda bulunmaktadirlar. Bunlardan biri de

calismamizin konusu olan I¢ Denetim Birimleri’dir.
A. Banka i¢ Denetim Birimlerinde isgoren Tedarikinin Onemi

Bankalardaki i¢ denetim birimlerinde isgoéren tedarikinin 6nemi konusuna
baktigimizda karsimiza bu konuyu derinlemesine anlamamizi saglayacak unsurlar
cikmaktadir. Bu unsurlar, yasal zorunluluk, i¢ denetim personelinin 6zellikleri ve i¢

denetim isinin 6zellikleri olarak siralanabilir.
1. Yasal Zorunluluk

Bankalardaki i¢ denetim sisteminin 6nemine baktigimizda ilk olarak; bu konuda
olusturulan yasalarla, i¢ denetim sisteminin zorunlu kilindig1 goriilmektedir. 5411
sayilt Bankacilik Kanunu uyarinca, bankalar biitiin birim, sube ve konsolidasyona
tabi ortakliklarin1 kapsayan bir i¢ denetim sistemi kurmak zorundadirlar. Bu
cergevede, faaliyetlerin mevzuata, ana sézlesmeye, i¢ diizenlemelere ve bankacilik

ilkelerine uygunlugu, banka miifettisleri tarafindan denetlenmektedir.

Ic denetim faaliyetleri, tarafsiz ve bagimsiz bir sekilde, gerekli mesleki 6zen
gosterilerek, yeterli sayida miifettis tarafindan yerine getirilir. Ana ortaklik
niteligindeki bankanin i¢ denetiminde gorev alanlar, konsolidasyona tabi

ortakliklarda i¢ denetim gorevini ifa edebilirler.

Yukarida da belirtildigi iizere bankalarda, i¢ denetim sisteminin kurulmasi yasal

bir zorunluluktur. Bunun yami sira kiiresellesen diinyada uluslararasi kurallarin
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baskis1 ve firma ici siireclerin etkinligi gibi nedenlerle Bankalar I¢ Denetim
sistemleri tesis etmekte ve bu kapsamda i¢ denetim gorevlisi istthdam etmektedirler.
Kimi banka deneyimli i¢ denet¢i transfer ederken kimi banka deneyimsiz personele

egitim vererek bu ihtiyacinmi karsilamaktadir.
2. I¢ Denetim Personelinin Ozellikleri

Bankalarin bir i¢ denetim sisteminden beklentileri, isttihdam edilecek olan ig
denetci ile ilgili kriterleri belirlemesi agisindan 6nem arz etmektedir. Genel olarak

Banka I¢ Denetim yetkilileri asagida siralanan konulardan sorumludurlar;

e Banka ve istiraklerde gerceklestirilen islemlerin kurallara ve yasal mevzuata
uygun yapilmasini saglamak icin denetim, kontrol ve raporlamanin yapilmasi,

e Operasyonlarin daha diizenli ve verimli caligmasi ve kayitlarin dogru
yaratilmasina katkida bulunulmasi,

e Kot niyetli girisimlere yonelmenin engellenmesi ve bu tiir durumlarda
sorusturmalarin yapilmasi,

¢ Bilgi sistemleri denetimlerinin gergeklestirilmesi.

Gorildiigi tizere banka i¢ denetim yetkilileri olduk¢a genis yetkilere haiz olarak
gorevlerini siirdiirmektedirler. Insan kaynaklari yonetimi agisindan bakildig1 zaman

bu yetki ve gorevler bazi farkli uygulamalar1 beraberinde getirmektedir.

Yukarida da agiklandig: iizere isin niteligi geregi, i¢ denetim faaliyetini yerine
getirecek kisinin niteliklerinin yeterli olmasi1 gerekmektedir. Kisinin, hem kisisel

ozelliklerinin hem de egitiminin bu ise uygun olmasi biiyiik 6nem arz etmektedir.
I¢ denetim faaliyetinin kanunda ve diger kaynaklarda belirtildigi iizere etkin bir

sekilde yerine getirilmesinde hi¢ siiphesiz insan kaynagmin 6nemi yadsinamaz bir

boyuttadir.
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Burada onemli olan bir diger husus; bir i¢ denet¢inin tiim Ozelliklere sahip
olamayacagindan (teknik ya da kisisel 6zellikler acgisindan) i¢ denetim biriminde
gorev yapan tiim personelde nihai olarak bankaciligin her alanindaki 6zelliklerin
saglanmas1 zorunlulugudur. Nitekim, i¢ denetim birimlerinde her bir konuda mesleki

yeterlilige sahip personel bulundurulmas yeterli olacaktir.'"!

Bu nedenle i¢ denetim birimlerinde, bankacilik bilgisinin yani sira hukuk, bilgi
sistemleri, istatistik ve miihendislik alanlarinda yetkin personel istthdam etmek
gerekmekte ve bunun i¢in de etkin bir isgiicii planlamasinin saglanmasina ihtiyag

duyulmaktadir.
3. I¢ Denetim isinin Ozellikleri

Genel olarak banka yonetimleri, i¢ denetim birimlerinden, tiim bankacilik
alanlarinda/boliimlerinde denetim gerceklestirmesini ve gerektiginde

inceleme/sorusturma gibi 6zel nitelikli faaliyetlerde bulunmasini beklemektedir.

Inceleme/Sorusturma, tamamen kendine has bir metodolojisi olan, ¢ok farkli
konular1 kapsayabilen (gerektiginde teminatsiz kredi kullandirilmasi gibi ¢ok teknik
bir konu olabilecegi gibi bazen de adi hirsizlik vak’alar1 olabilmektedir) bir caligma
tiiriidiir. inceleme/sorusturma islemi iilkemiz mevzuati geregi sadece miifettisler

tarafindan gergeklestirilmektedir.

01.11.2006 tarihinde 26333 sayil1 Resmi Gazete’de yayimlanarak yiirlirliige giren
Bankalarin I¢ Sistemleri Hakkinda Yénetmelik’in 7.maddesinde Denetim
Komitesi’nin gorevlerini igeren madde

“Banka i¢i usulsiizliiklerin dogrudan kendisine veya i¢ denetim
birimine ya da miifettislere bildirilmesini saglayacak iletisim
kanallarinin tesis edilmesini saglamak, ” hiikmiine amirdir.

i Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii, Uluslararasi i¢ Denetim Standartlari, 2004, istanbul, Deloitte

Yayinlari, s. 34.
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Bu nedenle I¢ Denetim birimlerinde gorev yapacak personelin gerektigi zaman
inceleme/sorusturma tiiriinde faaliyetleri de gercgeklestirebilecek kisisel 6zelliklere

sahip olmas1 gerekmektedir.

Banka I¢ Denetim Birimlerinin bir diger énemli 6zelligi de, bankanin faaliyet
gosterdigi tiim il/ilgeleri kapsamasidir. Bu da i¢ denetim elemanlarinin kisa/uzun

stireli tim yurti¢i/yurtdis1 subelerde gorev yapmasini zorunlu kilmaktadir.

Dolayisiyla hem tiim bankacilik alaninda egitilecek (esnek uzmanlagsma olarak
ifade edilebilir) hem de inceleme/sorusturma gibi c¢ok farkli nitelikli isleri
gerceklestirebilecek tiirde isgdren tedariki gerekmekte olup burada I¢ Denetim

Birimi yoneticileriyle insan Kaynaklar1 Yénetimine biiyiik gorevler diismektedir.

Zira segilecek isgorenin bankacilikla ilgili alanlar olan iktisat, hukuk gibi dallarda
bilgili, seyahat engeli olmayan ve  inceleme/sorusturma  faaliyetini

gergeklestirebilecek kisilik yapisinda olmasi gerekmektedir.

Bu noktada Tiirkiye’nin en biiylik bankalarindan olan Akbank’in Teftis Kurulu
Baskan1 Erkut Ulas’in konu hakkindaki fikirlerine yer vermek faydali olacaktir.
Erkut Ulas’a gore teftis kurulunun gorevleri; en basit anlamiyla bankanin
giivenligiyle ilgilidir. Bankanin, hem kendi i¢ mevzuatina hem de BDDK, Hazine
Miistesarligt ve her tirlii yasayla sekillenen harici mevzuata uygunlugunu
denetlemektir. Bankanin hisse degerinin artmasi i¢in ¢aba sarfedilirken en 6nemli

gorev, yonetici yetistirmektir.

Miifettisligin en zor yaninmi senenin belirli bir boliimiinii sehir disinda gegirme
zorunlulugu oldugunu belirten Ulas, bu sebeple kaynak noktasinda bazi sikintilari

oldugunu dile getirmistir.

Sehir dis1 gorevlerde daha yogun calisildigint vurgulayan Ulas, ozellikle
inceleme/sorusturma faaliyetleri esnasinda sabahlara kadar calisilmasi gerektigini

belirtmistir.
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Akbank Teftis Kurulu olarak ise alma kriterlerini de agiklayan Ulas bu kriterleri;

e Mutlaka tilkemizin 6nde gelen {iiniversitelerinin hukuk, isletme ve iktisat
boéliimlerinden mezun olmasi,
e Miihendis adaylarin da bilgi islem, endiistri ve isletme miihendisi olmasi

olarak ifade etmistir.

Globallesen diinyada istikrarli biiylimeye ulasabilmek i¢in, hem uluslararast hem
de ulusal diizeyde iyi bir yonetim erkine sahip olmak gereklidir. Diizgiin bir yonetsel
yapilanma olmadan, oOzellikle gelismekte olan iilkelerin kiiresellesmenin
nimetlerinden yararlanarak, bunu kendi ililke vatandaglari arasinda dagitmalar1 da
oldukca giictiir. Bu nedenle kiiresellesme ve iyi yonetim, bir madalyonun iki yiizii
gibidir. Iyi kurumsal yonetim, piyasalarda giiven insa etme yaminda, verimlilik ve
etkin bir isleyis saglayarak, ekonomik kalkinma ve finansal istikrara katkida

112
bulunur “.

Dar anlamda ise iyi yonetim; etkin bir i¢ denetim modelini de igerdiginden, tim

bu gelismelerin i¢ denetim personeli se¢iminin dnemini arttirdig1 bir gercektir.
B. Banka i¢ Denetim Birimlerinde Kariyer Planlamasinin Onemi

Orgiitsel degisimler cercevesinde giiniimiizde belirginlesmeye baslayan yeni

kariyer yaklagimlarinda dikkat ceken 6nemli noktalar soyle 6zetleyebiliriz':

e Dikey kariyer yerine yatay kariyer hareketliliginin artmasi,

e Kariyerin bir 6rgiitle sinirli olmaktan ¢ikip sikca is degistirmelerin yasanmast,
e Orgiitsel bagliligin zayiflamast,

e Orgiitlerin sundugu kariyer imkanlarinin azalmast,

e Uzun siireli is ve istthdam garantisinin azalmasi,

"> Hakan Avdan ve Botan Berker, “Bankalarda Kurumsal Yéneti