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ONSOZ

Bu ¢alismanin amaci bankacilik sektdriinde insan kaynaklarina yonelik performans
Olcme ve degerlendirme kriterlerinin belirlenmesi, s6z konusu kriterlerin ¢alisanlar
tarafindan nasil algilandigmin tespiti ve is tatminine yonelik etkilerinin tespit
edilmesidir. Performans kriterlerinin ¢alisanlar tizerindeki etkilerini net olarak ortaya
koyabilmek adma anket calismasi yapilmasi planlanmis ancak ilgili banka
yoneticilerinden gerekli izinlerin alimamamast nedeniyle anket c¢aligmasi
durdurulmus olup anket yerine yerli ve yabanci kaynaklardan tarama yapilarak
Tiirkiye’de faaliyet gdsteren Ozel sermayeli bankalarla yurt dis1 kamu bankalarinin
ise alim siirecinden yiikselmeye kadar kullandiklari insan kaynaklari ve performans

degerlendirme kriterlerine ana hatlariyla deginilmeye calisilmistir.

Tezimin her asamasinda degerli fikirleri ve tecriibesiyle beni yonlendiren ve
katkilarini esirgemeyerek her tiirlii yardimi saglayan tez danismanim Sayin Prof. Dr.
Ismail BIRCAN’ a, ¢ok gec tamstigim fakat degerli tavsiye ve ydnlendirmeleriyle
tezime oldukca katkist olan Saym Dr. Elif KALAYCI ‘ya , ¢alismam boyunca ilgi
ve yardimlarini bir an olsun esirgemeyen ve anlayisin1 her zaman hissettiren esime

katkilarindan dolayi tesekkiirlerimi sunarim.

Elif AKIN
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GIRIS

Insan Kaynaklar1 Yénetimi “Isletmenin hedeflerine ulasabilmesi i¢in gerekli
olan faaliyetleri gergeklestirecek yeterli sayida kalifiye elemanlarin ise alimi, egitimi,
gelistirilmesi, motivasyonu ve degerlendirilmesi islemi olarak tanimlanmaktadir.”
Insan kaynaklar1 yonetimine gére insan, isletmenin hedeflerine varmak icin
kullanmak zorunda oldugu en onemli kaynaktir. Isletmenin maddi olanaklar1 ne
kadar giiclii olursa olsun insan kaynaklar1 yonetimi etkinlikten ne kadar uzaksa basari

ihtimali de o kadar diistiktiir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin en o©nemli fonksiyonu olan Performans
degerlendirme “personelin basarisin1 6lgmek, belirlemek ve gelistirmek i¢in yapilan
calismalarin timiidiir ve bir kurumda belirli hedeflere gore is goérenlerin performans

bh)

diizeylerinin belirlenmesini igeren bir¢ok evreden olugmaktadir. Insanlarin
karakteristik 6zellikleri, isle uyum gosterebilmesi ve ise olan ilgisi farkli olabilir. Bu
yiizden insan kaynaklari personeller arasinda farklilik gosteren ozellikleri tespit

etmek, dlgmek ve degerlendirme yapmak zorundadir.

Performans degerlendirme siirecinin sonunda, diisiik performans gostermis
personelin egitilmesi ve bu egitimin nasil olacag konusunda is tanimlar yapilir.

Boylece personelin yetersiz kalan yanlari belirlenmis olur.

Performans kavrami, karlilik, verimlilik, etkinlik, motivasyon, is tatmini ve
misteri memnuniyeti (kalite) gibi kavramlarla iliski igerisindedir. Persoenl i¢in en
onemli sey isini severek yapmaktir. Bunu saglamanin yolu ise personelin

motivasyonunu arttirmaktir.

Is gorenlerin yetenek ve motivasyonlarinin arttirilmasiyla is goren
performansi da otomatik olarak yiikselecektir. Belirli beklentilerle bir orgiite giren is
goren bu beklentileri karsilandigi 6l¢iide isinden ve cgalistigi Orgiitten memnun
olmakta; bdylece verimliligi ve performans artmaktadir. Isi tatmini, basit bir ifade
ile ig gorenlerin isi ile ne kadar mutlu olduklarinin belirlenmesi ve is gorenlerin

islerine kars1 gosterdikleri duygusal tepkidir.



Bankanin yukarida Ozetle ifade edilen insan kaynaklari yOnetim
fonksiyonlarin1 yonetme konusundaki basarisinin banka {iizerindeki etkilerini
gozlemleyebilmek adina anket caligmasi yapilmasi planlanmis ve hazirlanan sorular
halihazirda caligmakta oldugum bankanin c¢alisanlarina web tabanli bir uygulama
araciligr ile gonderilmek i¢in hazirlanmistir. Sorulara verilecek cevaplarin web
tabanli program iizerinden kaydedilmesi ve cevaplar iizerinden istatistiki analizlerin
yapilmasi planlanmis ancak bankaya da faydali olacag: diisiiniilen bu ¢alisma i¢in
idari izin almamamasi {izerine literatiirde yari yapilandirilmis miilakat olarak
adlandirilan ve her katilimciya ayni sekilde yoneltilen, 6nceden belirlenmis sorularin
soruldugu ve cevaplarin not edildigi bir teknik olarak tanimlanabilecek metodolojiye
basvurulmustur. Bu amacla 3 adet kamu bankasi, 2 adet 6zel ve 1 adet yabanci
sermayeli bankanin yetkili-yonetici pozisyonunda caligmakta olan birer Kkisiyle
bankalarinda uygulanmakta olan iicret yoOnetimi, kariyer yonetimi, performans
degerlendirme yonetimi, insan kaynaklari planlamasi ve egitim olanaklarina iliskin
sorular sorulmus ve verilen cevaplarin bankanin performansiyla iliskili olup olmadig:

arastirilmistir.

Tiim sektorlerde oldugu gibi rekabetin giin gegtikce arttigi olgusu bankacilik
sektoriinde de gecerlidir. Bankalar, yetersiz isgiicii tehdidini de gbéz Oniinde
bulundurarak, ellerindeki nitelikli elemana her zamankinden daha fazla ihtiyaglar
oldugunu fark etmeli ve bu duruma uygun tutum sergilemelidirler. Banka
personelinin  yasadigi tatmin, kendisinin, c¢alistigi bankanin, diger ¢alisma

arkadaglarinin ve misterilerin de tatminleriyle iliskilidir.



BIiRINCi BOLUM
BANKACILIKTA iNSAN KAYNAKLARI YONETIMI

KAVRAMI VE GELIiSIMI

1.1. BANKACILIKTA iINSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ONEMi

Diinyada son yillarda teknoloji, iletisim ve sosyal iliskilerde biiyiik bir hizla
yasanan degisimler, her sektérde oldugu gibi bankacilik sektoriinde de dogal oldugu
kadar zorunlu degisimler yasanmasina yol agmaktadir. Bankacilik sektorii, biiyiik bir
hizla gelisen teknolojiye ayak uydurup modernlesmesi ve beraberinde hizmet hizini
da arttirtp yeni triinler gelistirip misterilerine sunmasi ile yapisal bazi degisimlere

ithtiya¢ duymaya baslamistir.

Bankacilik sektorii, degisen ve hizla dinamiklesen ve egitim seviyesi de
yiikselen yeni miisterilerinin beklentilerini karsilamast i¢in, onlarin bir adim
ilerisinde olmas1 ve rekabet yetenegini arttirmasi gerekmektedir. Giiniimiizde bunu

saglamanin yolu insana yatirim yapmaktan gegmektedir. !

Calisanlara hem bireysel hem de isle ilgili yatirnmlarin yapilmasi1 ve
psikolojik desteklerin saglanmasi sonucunda, degisimlere daha kolay uyum
saglanabilecektir. Bununla birlikte c¢alisanlar, c¢alisma ikliminden duydugu
memnuniyet sonucu isine daha ¢ok sahip ¢ikarak, isletmeye olan katma degerlerinin
artmasina yol acacaklardir. Bu anlamda, finans sektoriinde basarili bir insan

kaynaklar1 yonetimi bu siirece olduk¢a katki saglayacaktir.

Geleneksel rekabet unsurlari olan isyeri kalitesi, teknoloji, makine ve diger
donanimlarin kopyalanmas1 artik ¢ok kolaydir. Ancak basarili bir orgiitiin insan

unsurunun ve insan kaynaklart yonetiminin kopyalanmasi, hatta uyarlanmasi

! Giiriiz, Demet; Yaylaci, Gaye O. , Iletisimci Goziiyle insan Kaynaklari Yonetimi, MediaCat,
Istanbul, 2007.



neredeyse miimkiin olmamaktadir. Kurumun sahip oldugu degerler ve kurum kiiltiirii

bir orgiitten digerine kolayca tasinamamaktadir.

Bankacilik sektoriinde egitimli ve vasifli ¢alisanlara ve hizla gelisen bilgi ve
iletisim teknolojileri becerilerine duyulan ihtiya¢ acik bir sekilde goriilmektedir.
Uygun insan kaynaklari yonetimi politikalar1 ile artan rekabet ortaminda mevcut
calisanlarin elde tutulmasi ve yeni gelismelere entegre edilmesi, bankalarin rekabet

kabiliyetlerini ve miisteri memnuniyetlerini artirmalarini saglayacaktir. 2

1.1.1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavram

Yoneticilerin  Orgiitlerin  amaclarina erisebilmesi i¢in faydalandiklar
kaynaklar para, personel, malzeme, yer ve zamandir. Bu kaynaklar arasindan en zor
temin edileni personel olarak isimlendirilen insan kaynagidir. Diger kaynaklar zaman
icerisinde teknolojik gelismeler sonucu degisime ugramalari, ikame edilebilir duruma
gelmelerine karsilik, insan kaynaklariin boyle bir 6zelliginin bulunmamas: dikkat

¢ekicidir.

Orgiitlerde insan kaynag, orgiitiin amacina ulasabilmesinde en &nemli rolii
oynamaktadir. Orgiitteki insan unsurunun orgiit igerisindeki bu hayati rolii bugiin
nasil dnemliyse gelecekte de ayni1 derecede dnemli olacaktir. Son yillarda, orgiitlerin,
oOrgiitiin odak noktasina insani yerlestirmeleri bu egilimin 6rgiitiin gelisiminde insan

kaynagina atfedilen roliin giiclenerek devam edecegine dair bir delil olarak kabul
edilebilir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi, bir tamima gdre “organizasyon ve calisanlar
arasindaki iligkileri etkileyen tiim yOnetim karar ve hareketleri kapsar. ” Diger bir
tanima gore insan kaynaklarir yonetimi, “isletmenin amaglarinda ulasmasinda gerekli
olan faaliyetleri gergeklestirecek yeterli sayida, kalifiye elemanlarin ise alimi,
egitimi, gelistirilmesi, motivasyonu ve degerlendirilmesi islemi” olarak

tamimlanmaktadir. Bir bagka tanimda ise insan kaynaklar1 yonetimi deyimiyle bir

2 Giiriiz ve Digerleri, 2007.



isletmede ¢alisanlarin tiimiiniin, diger bir ifade ile en alt diizeyden en iist diizeye
kadar isletmede gorevli herkesin belli amaca yonelik olarak c¢alismalari

kastedilmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, genel olarak isletmelerde ya da kurumlarda
calismakta olan bireylerin gereksinimlerinin karsilanmasina yonelmistir. Bu
gereksinimlerin karsilanmasiyla hem calisanlarin mutlu olmasi hem de isletmenin
belirlemis oldugu hedeflere ulasmas1 temin edilmis olur. insan kaynaklar1 ydnetimi,
“personelin ise girmesi, egitimi, licretinin belirlenmesi, etkinligi, performansinin
degerlendirilmesi, sosyal olanaklarinin saglanmasi ve isten ¢ikmasina kadarki

siiregleri™ kapsar.

1.1.2. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

1850°den sonra gelisen siirecte Ingiltere’ de baslayan Endiistri Devrimi ile
calisma hayatinda biiyiik degisiklikler olmus, yeni bir donem baslamistir. ® Endiistri
devrimi Oncesinde insanlar atdlyelerde ufak gruplar halinde caligmaktaydilar.
Hayatlar1 boyunca kazang elde edebilecekleri bir ise, bir meslege sahip olmak tizere
bir ustanin yaninda calismayir basaranlar, ustaliga kadar yiikselebilecek sansh

insanlardandir. ©

Endiistri devrimi ile el isciliginin yerini makine isciligi almaya baglamis,
makinelesme ile yliksek {iretim miktarlar1 elde edilir olmustur. Makinelerin ¢alisma
hayatina girmesiyle beraber hem daha uzun ¢alisma saatleri, hem de fazla ¢alisma
saatlerine ragmen daha diisiik {icretler alinmas1 durumu ortaya ¢ikmistir. Calisanlara,
iiretim yapan herhangi bir makineden farkli bakilmadigi, is agisindan rutin, can sikict
calismanin hiikiim siirdiigli bu devrede insan kaynaklar1 yonetiminin varligindan s6z

etmek miimkiin degildir.

°F mdiket, [lhami, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Yaynlari, Istanbul, 2000.

* Findikg1, 2000.

5 Miller, P. (1987), Strategic Industrial Relations and Human Resource Management, Journal of
Management Studies, July, Vol. 24, pp. 347-361.

® Ekin, 1994.



Is gorenlerle ilgili tiim isleri baslarindaki formen diizenlerdi. Ancak ¢ok
biiylik fabrikalarda calisma saatlerini hesaplayan ve Odemeleri ayarlayan bir de
isletme memuru bulunurdu. 1910 sonrasinda iiretim siirecinde mal tiretiminin yani
sira ¢alisanlarin verimliligi de Onem kazanmaya baslamistir. Zaman ve hareket
etlitlerinin yapildigi, is analizlerinin, is tanimlarinin ve ise yonelik egitim 6n plana

¢ikan uygulamalar olmustur.

Insan kaynaklar1 yonetiminin ortaya ¢ikisi ise; yapilan bilimsel ¢alismalarin
insan kaynaklar1 ve isletme iizerindeki pozitif etkilerini gdstermeleriyle bilimsel
yonteme baglanmaktadir.” Bir yanda agir ¢alisma sartlari hiikiim siirmeye devam
ederken diger yanda isgilere kiitiiphane, sosyal tesis ve egitimden saglik hizmetlerine
varan imkanlar verilmeye baglanmasiyla beraber bu imkanlardan is gorenlerin ne
kadar yararlandirilacagi isleriyle ilgilenmek tizere refah sekreterleri olarak

adlandirilan kisiler goreve baglatilmistir.

Bu kisiler modern insan kaynaklar1 yoneticisi olma yoOniinde gelisim
gostererek, organizasyon i¢inde insan kaynaklarindan sorumlu pozisyonun
temsilcileridir. Agir sartlar altinda ¢alismak isgiler arasinda huzursuzluga ve bireysel
capta direnmelere yol agmistir. Isciler tepkilerini devamsizlik, ge¢ kalma, iiretilen
mal ve hizmetlerin kalitesinde diisme yaratmak icin gerekli azami 6zen ve gayreti
gostermeme gibi hareketlerle belli etmeye baslamisladir. Bu hareketler zamanla

kiiclik gruplar seklinde yapilan grev ve boykot eylemlerine déniismiistiir.®

Bu eylemlerin sonu¢ vermeye baslamasi ise is¢ileri daha diizenli olarak bir
araya gelmeye ve isteklerini sistemli bir sekilde duyurmaya yoneltmistir. Bu
hareketler ise sendikal faaliyetlerin baslangici olmustur. ° Devam eden siiregte
calisma kosullarinin iyilestirilmesi, tesvikli iicret sistemleri, insanlar arasi etkilesim
ve iletisim, grup normlar1 ve degerleri, is tatmini, moral, gézetim, uygun ise uygun

eleman, egitim, ise son verme gibi ¢aligmalar giindeme gelmistir.

’ Giiriiz ve Digerleri, 2007.
¥ Miller, 1987.
® Ugur, 1995:4



Isletmelerin, asil amaglar1 olan kar etmeyi ikinci plana atarak ve ¢alisanlarini
bir makine olarak gormeyip onlarin kisisel ihtiyaglarinin 6n plana ¢ikarmasiyla
beseri iliskiler devri baglamistir. 1900°li yillarin basindan itibaren miisterinin
istekleri de 6nem kazanmaya baslamis yasanan darbogaz yiiziinden iiretilen mali

satmak yerine satilabilecek malin {iretimine yonelim baslamistir.

Insan kaynaklar1 yonetimi agisindan tiim hiyerarsi kademelerinde egitim
verilmesi, insan kaynagmin motive edilebilir, 6grenmeye agik bir 6zellige sahip
oldugunun anlasilmasi ve personel islerinin sistematiklestirilmesi ¢alismalari, yeni
olgular olarak ortaya konmaktadir. insan kaynaklar1 ynetiminin ana fonksiyonlar:
olan tedarik, PERFORMANS DEGERLENDIRME, &diillendirilme ve egitim

unsurlari insan kaynaklar1 yonetiminde yerlerini almislardir.™®

Grup caligmasini  6zendirme, grup davraniglariyla ilgilenme, Kalite
¢cemberlerini olugturma, tam zamanl hareket insan kaynaklar1 yonetiminin ilgilendigi
diger konular olarak sayilabilir. Isletmeler agisindan hayati 6neme haiz personel
yonetimi anlayisinda 1970’lerden sonra koklii degisimler yasanmaya baslanmis,

1980°1i yillara gelindiginde ise yogun rekabet dénemi kendini gdstermistir."*

Bu donemde insan, en az sermaye ve teknoloji kadar, hatta onlardan daha
etkin ve degerli hale gelmeye baglamistir. Biitiin bu gelismeler insan kaynaklari
yonetiminin temelini olusturmustur. Insan kaynaklari ydnetiminin; 20. Yiizyilda
gosterdigi gelisimin altt doniim noktas1 bulunmaktadir. Bu doniim noktalarini ifade
eden anahtar kavramlar ise sirasiyla; yonetim teknolojisi, orgiitsel davranis, personel
teorisi, sendikalarin biiyiimesi ve gelismesi, yasal diizenlemeler ve bilgisayar
teknolojidir. Ayn1 gelisim maddeleri, gliniimiizde orgiitiin insan giicii politikalarinin
planlanmasi, ise alma, personel degerlendirme, iicret, toplu is goériismeleri, insan
kaynaklarmin denetimi sorunlari alanlarinda yapilacak diizenlemeler, dogrultusunda

devam etmektedir.'?

0 Akal, Z. , isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi- Cok Yénlii Performans Gostergeleri. MPM
Yayinlari, 1998.

L Akal, 1998.

'2 Ekin, 1995.



1.1.3. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Onemi Ve Amaci

Insan kaynaklar1 yonetimine gore insan, orgiitlerin hedeflerine varmak
amaciyla kullanmak zorunda olduklar1 en 6nemli kaynaklardan birisidir. Bu
yaklasima gore kisi “lretimin mutlak bir parcasi olmakla birlikte hem de iiretimin
amacidir. Insan kaynaklari bir kurumda en bastaki yoneticilerden en alttaki is

gorenlere kadar tiim personelleri igerir.”

Orgiitin maddi olanaklar1 ne kadar giiclii olursa olsun, insan kaynaklar
yeterli diizeyde etkin degilse basari ihtimali diisiiktiir. Motivasyonu az, basari
ihtimali diistik bir isgiicii ile isletmenin hedeflerine ulagsmasi kolay degildir. Bu
acidan bakildiginda insan kaynaklar1 yonetiminin iki temel amaci oldugu sonucuna
varilabilir ki bunlar; verimliliginin arttirllmasini saglamak ve calisanin is ve hayat

kalitesini yiikseltmektir.™

Bu amaclara ulasilmasinda insan iliskileri onemli rol oynamustir. Insan
Kaynaklar1 Yonetimi, isle ilgili meseleler ve personeller arasindaki iletisimi
kuvvetlendirerek orgiitiin hedefine ulagmasim saglamaya ¢alisir.”™* Genel olarak
isletmelerin amaglar1 incelenir ise biitiin isletmelerin en temel amacinin uzun vadeli

verimliligi ve karlilig1 giivence altina almak oldugunu sdylenebilmektedir.

Bir isletmenin karliligin1 uzun vadede gilivence altina alinabilmesi i¢in
rakipleri tarafindan taklit edilememeleri ve diger rekabet unsurlar agisindan avantajli
olmak gereklidir. Geleneksel olarak nitelendirilen (iiriin ve {iretim teknolojileri,
korunan piyasalar, mali kaynaklarin giici veya olgek ekonomileri) rekabet
unsurlarina sahip olunmasi giiniimiizde isletmeler i¢in 6nemli avantaj sagladig kabul

edilmektedir. Ancak kiiresellesmenin ve Gilimriik Birliginin etkisi ile artitk bu

13 Soydal, Hf':lldun, “‘Sanal Isletmelerde Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Bir Anket Caligmasi’’,
Dumlupinar Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, 2003.
1 (Findike1, 2000).



unsurlarin rekabet agisindan 6nemlerinin azaldig1 ve bunlarin yani sira daha 6nemli

unsurlarin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.™

Sozii edilen geleneksel basar1 unsurlarimin  Onemlerinin  azalmasiyla
ireticiligin ortaya cikabilmesi icin liderlik, organizasyon ve insan kaynaklarinin
yonetimi konular1 artik rekabette en Onemli faktorler haline gelmektedir. Yeni
rekabet kosullarinda basartya insanlar sayesinde ulasilabilmesi i¢in c¢alisanlarla

iligkiler konusunda diisiince bigimlerinin degismesi gerekmektedir.

Degisimin temelinde c¢alisanlarin diger kaynaklar1 yoneten bir stratejik
avantaj kaynag olarak goriilmeye baslanmasi yatmaktadir. Insan kaynaklar ile ilgili
ciddi degisimleri bugiin baslatan isletmelerin uzun vadeli ¢alismalara ihtiyaglari
vardir. Dolayisiyla bu isletmelerin yakin gelecekte rakipleri tarafindan taklit edilmesi

uzun yillar alacak bir avantaja sahip olacaklarin1 séylemek yanlis olamayacaktir.

2000’1 yillarin kiiresel pazarlarinda rekabet etmeyi hedefleyen ve bu hedef
dogrultusunda is milkemmelligine ulasmay1 amag edinen isletmelerin dncelikle insan
kaynagi gercegini gormeleri gerekmektedir.'® insan kaynaklari ydnetimi, orgiitiin
amaglara ulasilabilmesi i¢in insanlar1 bir ara¢ olarak kullanmaktadir. Insanlar da
kendi amaglarma ulasmak icin isletmeleri bir araci olarak kullanirlar. Orgiitiin ve
calisanlarin amaglar1 genellikle birbirine zittir. Ornegin; is gorenler iicretlerini
maksimuma ¢ikarmak isterken, orgiit iscinin maliyetini en aza indirmek ister. Bu
sekilde bir kanigikligin  yonetimi insan kaynaklar1  yOnetiminin  baslica

sorumluluklarindandir.'’

% Uwah, Dr. E. D. and Edu, Bernard, ‘“Managing the Human Resource: Contemporary Challenges,
Problems and Solutions’’, Faculty of Management Sciences, Cross River University of Technology,
Calabar, Nigeria, 1997.

18 Soydal, 2003.

" Akal, 1998.
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1.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TEMEL FONKSIYONLARI
1. 2. 1. Insan Kaynaklar1 Planlamasi, Personel Secimi ve Ise Alma

Insan kaynaklar1 ydnetiminin uygulamadaki ilk adim1 olan insan kaynaklari
planlamasi, organizasyonun ama¢ ve hedeflerinin mevcut ve gelecekte ortaya
cikmas1 muhtemel personel gereksinimine odaklanmas: siirecidir. insan kaynaklarimni

planlama siireci uygulamada;

e Insan kaynaklarinin degerlendirilmesi

e s giiciiniin birim bazinda degerlendirilmesi

e Insan kaynag: ihtiyacinin belirlenmesi

e s analizlerinin yapilmasi, insan kaynaklari planlamasinin hedeflerinin

belirlenmesi adimlarindan olusmaktadir.™®

Insan kaynaklari yonetiminin en temel adimlarindan bir digeri de personel
se¢imi ve ise alma siirecidir. Isletmenin devamlihigim saglayacak olan personelin
se¢iminin yapildigi bu siire¢; insan kaynagi ihtiyacinin duyurulmasiyla baslar.
Belirlenen ve uygun araglar vasitasiyla duyurulan insan kaynagi ihtiyacinin

giderilmesi i¢in Oncelikle yapilan basvurularin degerlendirilmesi gereklidir.

Acik pozisyonlar i¢in gereksinim duyulan asgari ve tercihli nitelikleri igeren
bagvuru formlart olusturulur ve uygun olan adaylarla goriismeler yapilir.
Uygulanacak testler, referanslar, kimin ise alinacagina karar vermek i¢in kullanilacak
diger araglarin belirlenmesinden sonra alinmasi uygun goriilen adaylarla iicret ve
diger c¢alisma kosullar1 konusundaki detaylarin c¢oziimlenmesiyle ise alimlar

gerceklesir. Personel saglama siirecinin amaglari su sekilde siralanabilir;*

e Personel planlamasi ve is analizi faaliyetleriyle iliskili olarak orgiitiin mevcut
ve gelecekteki personel saglama gereksinmesini belirlemek,

e Enaz maliyetle aday personel birikimi yaratmak,

18 Findike1, 2000.
19 Can ve Digerleri, 2001:112.
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e Orgiitsel gereksinmeler acisindan niteliksiz veya asir1 nitelikli aday personel
sayisini azaltarak se¢im siirecinin etkinligini arttirmak,

e Saglanan ve se¢ilen personelin kisa bir siire sonra orgiitten ayrilma olasiligini
azaltmak,

e Yasal ve orgiitsel yiikiimliiliiklerin yerine getirilmesini saglamak,

e Kisa ve uzun donemde bireysel ve orgiitsel etkililigi arttirmak,

e Personel kaynaklarin1 ve personel saglama tekniklerini takip etmek ve

degerlendirmektir.

Personel saglama siirecinde drgiitlerin faydalanabilecegi iki kaynak vardir. I¢

kaynaklar ve dis kaynaklar. Orgiit Ici Kaynaklar sirasiyla;

e Isletme biiltenlerinde duyuru,
e ¢ transferler ve

o Terfilerdir.
Orgiit Dis1 Kaynaklar ise;

e s ve isci bulma kuruluslari,

e Diizensiz basvurular,

e Isci sendikalari,

e Meslek birlikleri,

e Okullar,

e Ilan ve reklamlar (Gazete, dergi, radyo, TV, internet vs. ),
e (alisanlarin referanslari ve

e Uzman arastirma bankalaridir.

Dogru insanin secilmesi, organizasyonun basarist i¢in bir kriterdir. Ciinkii
dogru olmayan bir kisinin ise alinmasi hem organizasyonun uygunsuz bir se¢im
yapmasina hem de kendisinin yanlis iste oldugunu hisseden g¢alisanin demoralize
olmasma neden olur. ise almanin, dogru insan1 segme disinda bir baska yonii de

bulunmaktadir. Kat1 bir eleme siirecinden gegen eleman, segkin bir kuruma girdigini
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hissettigi gibi performans beklentisinin yiiksek oldugunu ve elemanlara 6nem

g 20
verildigi duygusunu kazanir.

Ise alma ve secim siireci tamamlandiktan sonra, ise giren elemanlar igin
deneme siiresi cogu kez toplu sozlesmelere bagli olarak taninir. Bu siire isverene ve
ise yeni girenin yetenek diizeyini ve isletmeyle biitiinlesmesini ve 6grenme olanagi
yaratir, 6te yandan ig gorene, yeni isini tanima ve yeni mesleki ortama uyum saglama

firsat1 tanmnmaktadir.?

1. 2. 2. Egitim ve Gelistirme Yonetimi:

Geligen siiregte her yeni giin; “teknolojideki ilerlemeleri ve yeni bilgileri
beraberinde getirmektedir. Yikselen rekabetten siyrilmak isteyen isletmeler,
teknolojideki gelismeleri ve yeni bilgileri ¢alisanlarina 6gretmek istemektedir. Bunun
nedeni, kurumsal basariya ulasmanin yollarindan biri, is siire¢lerinin ve miisterilerle
olan iligkilerin gii¢lendirilmesiyle ilgili fikirlerin ¢alisanlarla birlikte alinmasiyla

saglanmaktadir.”?

Insan kaynaklar1 ydnetimi bakimindan egitiminin onemi tartisilmaz bir
gercektir. Ciinkii insan kaynaklar1 yonetiminin konusu insandir ve insanin en belirgin
ozelligi akli ve dgrenebilme yetenegidir. insan kaynaklari ydnetiminde her egitim
caligmasindan 6nce mutlaka ihtiyacin belirlenmesi yoluna gidilmelidir. Her etkinlik
gibi egitim uygulamalarinin da amag, yontem ve varilacak sonuglar bakimindan ¢ok
onceden planlanmasi gereklidir. Aksi takdirde gelisi gilizel yapilan, ¢ogu zaman
aligkanlik halini alan, rutin uygulamalardan Oteye gecmeyen egitimlerin verimli

olmamasi sonucuna varilmaktadir.

Isletmelerde egitim ve gelistirme galigmalarmin varmay: hedefledigi nokta,

tim calisanlarda isini daha iyi yapma gayretidir. Bu gayretin bireysel ¢alismalar,

20 Akal, 1998

2l Karabulut, Tahsin; Okka, O. Faruk, (2006), ‘‘Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Verimlilik
Iliskisi’’, Selcuk Universitesi, Karaman 1. I. B. F. Dergisi, Say1 11, Y11 9, Aralik 2006.

22 Wilkinson, Adrian, <“Towards HRM? A Case Study From Banking’’, University of Manchester,
Research and Practice in Human Resource Management, Vol. 3, Issue 1, 1995, pp. 97-115.
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ugrasilar yaninda belirli bir arayis1 da gerektirdigi agiktir. Isletmenin saglayacag
egitim olanaklar ile ¢alisanlar kendini gelistirme imkanlarini bulabilirler. Boylece
egitim ve gelistirmede hedef, Kkisilerin kendilerini gelistirme kaygisina sahip
olmalarim1 saglamak ve c¢alisanlara hayat boyu Ogrenme azmi ve aligkanlig

kazandirmaktir.

Isletmelerde, calisanlar ve yoneticiler igin egitim ve gelistirme faaliyetlerinin
yapilmas1 isletmenin gelisimi acisindan zorunludur. Isletmede yapilan egitim,
calisanlarin performansini yiikseltmek i¢in ihtiya¢ duyulan, bilgi ve becerileri
kazandirir. Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin isletmeye saglayacagi temel faydalar

sunlardir:®*

e isletmelerde egitim &grenme siiresini kisaltir; ise yeni girmis olanlara ve
halihazirda caligsmakta olanlara, tecriibe kazanmaya kiyasla ¢ok daha kisa bir
zamanda Ogretir.

e [Egitime katilanlar, daha fazla bilgiyi kafalarinda tutabilirler ve uygulamaya
koyabilirler.

e Programli bir egitim, deneme yanilma yontemine gére sonuglarini daha hizl
gosterir.

e Yeni bir projeye baslayan calisanin ise uyumunu ve O6grenme siirecini
hizlandirir.

e Egitimli bir ¢alisan isini bilir ve daha iyi yapar.

e Caligsanlarin iste yaptiklar1 hatalar en diisiik diizeye iner; bilgi, gorgii ve
becerileri artar.

e (Calisanlarin kendisine olan giiveni artar; sorunlar1 daha kolay ¢ozer; mesleki
becerileri gelisir.

e (Calisan isinde daha faydali olur; isine kars1 daha olumlu davranislar gelistirir.

e Caliganlar islerini daha fazla sever ve egitimde ogrendiklerini islerine

uygularlar. Mevcut uygulamalarin etkinligi ve verimliligi artar.

2 Findike1, 2000
2 Akal, 1998
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e (alisanlarin mevcut yetenekleri gelistirilebilir. Bilim ve teknolojinin getirdigi
yeni gelismeler dgrenilerek bilgileri yenilenir.

e Yetenekli kisileri ise almak ve iste tutmak daha kolay olur. Boylece isgiicii
devir hiz1 diiser.

e Yonetimin denetim ve kontrol maliyetleri azalir.

e Isletme, dis ¢evresine kars1 da banka imajini giiglendiren calisanlari ile

cikabilir pazarlama faaliyetlerinde rakiplerine karsi iistiinliik saglayabilir.

Isletmelerde yapilan egitim faaliyetlerinin basarisini; dis etkenler, kisinin
duygu ve diistinceleri, tecriibe eksikligi, sinirli bir bakis agisi, kisisel ilgi alanlart
onemli Ol¢iide etkiler. Yapilan egitim faaliyetlerinin basarili olabilmesi igin; egitim,
calisanin ihtiyaclarina gore diizenlenmeli ve bigimsellikten uzak olmali, yoneticiler
ve calisanlarin Onerileri dikkate alinmali ve farkli egitim yontemleri arasinda tercih

yapma imkani saglanmalidir.

1. 2. 3. Performans Yonetimi

Bu ¢aligsmanin temel hareket noktasi da olan performans degerlendirmesi “bir
igverenin, onceden belirlenmis kriterlerle kiyaslama ve 6lgme yoluyla, personellerin
isteki performanslarinin degerlendirilmesi siirecidir.”® insan kaynaklar1 “personelin
performansin1  degerlendirebilmek ve yonetebilmek icin bir takim sistemler
geligtirirler. Bunun yani sira Onceden belirlenen performans kriterlerine gore,

personelin nasil ¢alistigini ve performansinin ne oldugunu belirlerler.

Bu belirleme ¢ogunlukla yilda iki kez gergeklestirilir ve hem yonetici hem
calisanin katilimiyla performans goriismeleri yapilir. Bu goriigmelerde, dnceden
goriigiilen ve karar verilen donemdeki hedeflerden konusulur ve bir sonraki donemin
gorev ve faaliyetleri belirlenir. Her iki taraf da isletmenin hedeflerini gergeklestirmek

tizere olusturulan hedefleri kabul ederler.”?®

% Karabulut ve Okka, 2006.
%6 Karabulut ve Okka, 2006
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Performans degerlendirmede amaglanan, kisiyi tiim ydnleriyle ele alarak
basarili oldugu durumlarda o6diillendirmek, var olan eksiklerinin ise goriilerek
giderilmesi i¢in olanak hazirlamaktir. Temel ilke basarisiz olan c¢alisanlar
cezalandirmak degil, basarisizligin altinda yatan nedenleri irdeleyerek ve ¢oziim
arayarak basarili olmalarmi saglamak ve basariyr odiillendirmektir. Performans
degerlendirme ile kisi, kendi ¢aligmalar1 sonucunda ortaya c¢ikan ciktilari

degerlendirir ve sonuglar1 isletmeye yarattigi katma deger agisindan degerlendirir.

Diger yandan isletme, personeli istihdam ederken personelden isletmeye
yapmasint bekledigi katkinin hangi oranda gergeklestigini, c¢alisanin bilgi ve
becerilerinin yaptigi ise hangi diizeyde yansidigini, kisinin isindeki basarisini, gérev
taniminda yer alan asgari standartlar1 karsilaylp karsilamadigimi da performans
degerlendirme ile anlasilmis olacaktir. Elde edilen sonuglara gore de kisinin
isletmeye yapmasi beklenen katkinin bir baska deyisle basarinin hangi oranda

gerceklestigi de anlasilmis olur.

Performans degerlendirme ile olusan c¢iktilarla birlikte kisinin terfi alip
alamayacagina, tcretinin arttirthp arttirllmayacagina, gerekiyorsa daha verimli
olabilecegi gorevlere gegirilmesine, ya da is akdinin feshedilmesi gibi kararlara
ulagilabilir. Boylece performans degerlendirme ile bir anlamda kisinin potansiyel
yetenekleri dogrultusunda is analizi, gorev tanimlar1 dogrultusunda gorevini bagarma
diizeyini belirlemek s6z konusudur. Performans degerlendirme “farkli sistemlerle

yapilabilir. Miihim olan ulasilan ¢iktilarin kullanilmasidir.”?’

Performansi gozden gegirmeye iliskin 3 ana metodoloji bulunmaktadir:?®
e Geri Besleme:

Yoneticinin personelle iligki i¢inde oldugu bicimsel (haftalik satis cetvelleri
gibi) ve bigimsel olmayan (yonetici ile ¢alisanlar arasindaki kisa miizakereler gibi)
metotlardir. Bu metot genellikle yoneticinin insanlart islerinin basindayken ya da

Ornegin ¢ay ya da kahve igerken goriip konusmak igin yanlarma gelmesi seklinde

21 Findike1, 2000
%8 Akal, 1998
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olur. Bu tipteki degerlendirmelerin gayri bi¢imsel Olmasi ¢alisanlar ile onlari
denetleyen arasinda verimli bir bilgi aligverisi olmasin1 saglar. Bu tiir geri beslemeler

stirekli olmali, bir ¢izelgeye baglanmamalidir.
e Yetistirme:

Sorunlar1 6nlemek i¢in kullanilan ve siirekli veri aligverisine dayanan bir
metottur. Bu yontemde yonetici bir teknik direktdr ya da mentor gibi davranir,
olumlu ve verimli uygulamalari tesvik eder. Bu metot performansi degerlendirmek
lizere yapilan bicimsel goriismelerin tamamlayicisi niteligindedir. Islerin giinliik
gidisi i¢inde, bigimsel olmayan bir sekilde uygulanabilecegi gibi, bir performans

sorunu ortaya ¢iktiginda daha bigimsel bir bi¢imde de uygulanabilir.

Sorunu tartisip ¢oziimiinii arastirmak i¢in o elemanla karsilikli konusmak
yoneticinin sorumlulugudur. Bu konugsmanin sonuglari, diizenli araliklarla yapilan
performans degerlendirmesi sirasinda yararlanmak {izere o elemanin dosyasina
konulabilir. O elemanin performans hedeflerinin saptanmasinda bunun ¢ok yardimi

olacaktir.

e Karsihikh Goriismeler:

Bu metot isletmedeki organizasyonun yapisini da goz oniine alarak yilda bir
ya da birkag¢ kez yapilan bigimsel degerlendirmelerdir. Bu uygulama, dnceki donem
performans degerlendirmesinde c¢alisanda goriilen eksiklikler iizerine belirlenen
gelistirme hedeflerinin ya da kariyeri i¢cin dnceden saptanan amag¢ ve hedeflerin ne
Olgiide gergeklestigini gormek tizere diizenlenir. Bu uygulamalarin  kendine has
fonksiyonlar1 vardir. Fonksiyonlarin belirlenmesinde , performansi degerleyen
igverenlerin dnceden almis oldugu organizasyonel kararlar1 ve ¢alisanlarin ihtiyaglar

belirleyici olmaktadir.

Kurumlar performans degerlendirmesinden ;“hangi islerin nasil yapilmasi
gerektigini agiklamasi, islerin nasil yapilacaginin ¢alisanlarla birlikte planlanmas,

terfi ve lcret hususunda verilecek kararlara 1s1k tutmasi, egitim ve gelistirme
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ihtiyaglarinin belirlenmesi , ¢alisanlara , kurumun amag ve hedeflerini gergeklestiren

uygulamalar1 yapmasim ister .”%°

1. 2. 4. Kariyer Yonetimi

Kariyer Yonetimi, “bir personelin isle olan ilgisinin ve yeteneginin
belirlenmesi ve kariyerlerini gelistirmesi faaliyetlerini kapsar. Ayrica kariyer

yonetimi, personelin ise alinmasi, terfisi vb faaliyetleri de igerir. ”

Isletmelerde kariyer ydnetimine &nem verilmesinin nedeni, bireyin is ve
gelecegine iliskin beklentilerini netlige kavusturmaktir. Boylece yeni bir is teklifi
geldiginde yalnizca var olan durumu ile kiyaslamak yerine gelecekteki beklentilerini
de analize dahil ederek isletmede ¢alismaya devam etmesini saglayacaktir. Insan
kaynaklar1 yonetimi bakimindan kariyer yonetiminin bir diger 6zelligi, ¢alisanlarin
isletme icindeki hareketliliklerinin saglanmasi ve dolayisiyla kisilerin motive
olmalaridir. “Kariyer yoOnetimini basariyla uygulayan kurumlarda ¢alisanlar
gelecekte, hangi statiiye geleceklerini onceden bilir veya tahmin edebilirler. Bu
tahmin o6nemlidir. Clinkii bu, ¢alisan1 ise ve isletmeye baglar, motive eder, ¢alisani

kurumla biitiinlestirerek baska yerlere gegisi onler.”®

Insan kaynaklarmin planlanmasi ve yonetilmesi, isin niteligine uygun
bireylerin  secimi  ve isttihdaminin  gerceklestirilmesiyle etkin  iiretimin
olusturulmasinda ve calisanlarin egitimi ile yiikseltilme politikalarinin saptanmasinda
temel rol oynarlar. Bir yandan kat1 rekabet kosullarmin isletmeleri, ¢alisanlarimni
egitme ve gelistirmenin rekabet unsuru oldugunu anlamaya zorlamasit diger yandan
calisanlarin degisen ortama uyum saglama zorunluluklari, insan kaynaklariyla ilgili
temel konulardan biri olan kariyer sistemlerini uygulama ve etkinlestirme sorununu

da beraberinde getirmistir.

2 Akal, 1998
30 Findike1, 2000
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Insan kaynaklari yonetim sisteminin alt sistemlerinden birini olusturan

kariyer konusu, sistemin biitiinligii acisindan, istlenilen rol ve sorumluluklarin

yerine getirilmesinde ayr1 bir katki saglamaktadir. Boylece insan kaynaklarinin

planlanmas1 agisindan kariyer planlamasi, gelistirilmesi ve yonetimi konusu

isletmelerde ayr1 bir 5nem kazanmustir.** Kariyer yonetiminin baslhca asamalarini su

sekilde siralanabilir:

Ise Hazirlik Asamasi: Bu asamada birey meslek alternatiflerini degerlendirir,
ilk meslek se¢imini gelistirir ve sectigi meslek i¢in gerekli olan egitimi
tamamlar.

Organizasyona Giris: Birey, is tekliflerini degerlendirir ve dogru bilgi tizerine
dayal1 isi ve Orgiitli segerek ¢alisma hayatina ilk adimini atar.

Kariyer Baslangici: Isi 6grenme, orgiitsel kural ve normlari 6grenme, secilen
meslek ve oOrgiite uyum saglama, hedef ve amagclart siirdiirme gibi
kavramlardan olusur.

Kariyer Ortasi: Birey, ilk kariyer ve erken yetiskinlik donemlerini yeniden
degerlendirir, amaglarini degistirir ya da yeniden onaylar.

Kariyer Sonu: Birey itibarini siirdiirmeye ve verimli olarak kalmaya g¢alisir,

etkili bir emeklilik i¢in hazirlanir.

“Kariyer yonetimin asamalarina kisaca degindikten sonra amaclarmi da su

sekilde siralanabilir:*?

Personelin motivasyonunu saglamak,
Insan kaynaklarindan etkili bir sekilde faydalanmak,
Calisanlart memnun etmek,

Iste yiikselme konusunda gerekli ¢aligmalar yapmaktir.

Hedeflenen amaglara ulasabilmek i¢in ilk yapilmasi1 gereken Kariyer

planlamasinin olusturulmasidir. Kariyer planlamasinda is gorenlerin durumlarinin,

1 Miser, Rufat, (2002), “‘Kiiresellesen Diinyada Yetiskin Egitimi’, Ankara Universitesi Egitim
Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, Y1l: 2002, Cilt: 35, Say1: 1-2, ss. 54-60.
32 Can ve Digerleri, 1999
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performanslarinin, kurum hakkinda diisiindiiklerinin degerlendirmesi yapilir. Daha

verimli bir kariyer yonetimi i¢in danismanlik ve ya rehber hizmeti de alinabilir.

Kariyer danismanligi; “kurumda isgérenlerin , devamsizlik, ise ge¢ gelme ,
etkin ¢alisamama vs. gibi sorunlarinin  belirlenmesi, calisanlar arasinda ayrim
yapmadan herkese adil ve objektif davranilmasi, isgorenlerin performanslarinin
degerlendirilmesi, ¢alisanlara danigmanlik ve rehberlik hizmeti sunulmas ile ilgili
kurumda bir yonetim olusturulmasi, ¢alisanlarla birebir iletisim kurulmasi,
problemlerini kendilerinin ortaya koymalarina ve agiklamalarina olanak saglanmasi

gibi islemleri kapsamaktadir.

Biitiin bu hizmetlerin yararli olabilmesi i¢in, sistemin plan ve program
dahilinde yiiriitilmesi ve isgérenin geri bildirimlerinin  yakindan izlenmesi ve
ulasilan sonuglarin ¢aligan ile birlikte gozden gecirilmesi gerekmektedir. Belirlenen
hedefleri gerceklestiren c¢alisanin takdir edilmesine ve odiillendirilmesine Onem
verilmelidir. Kariyer yonetiminde son asama kariyer gelistirme asamasidir. Bu
asamada fark yaratan ve yetenekli bulunan  personel  belirlenerek

uzmanlastltllmahdlr.”33

1. 2. 5. Ucret Yonetimi

Firmalar, ayn1 sektorde yer alan diger firmalarla rekabet edebilmek ve kendi
icinde calisan performansi ile uyumlu iicret dagilimi saglamak i¢in ¢alisanlarina ne
kadar maas Odeyecegini belitlemek durumundadir. Insan kaynaklari “isletmenin
personele ddeyecegi licreti hesaplarken diger isletmelerin personellerinin maaglarini
inceler, personellerle belirli donemlerde performans degerlemeleriyle ilgili
goriismelerden yararlanir. Ucretlendirmede kurum, yeteri kadar adil olabilmek igin

insan kaynaklarinin ¢esitli fonksiyonlarindan yararlamr.”34

3 Can ve Digerleri, 1999
% Wilkinson, 1995
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Her personel, calistigi kurulusa yetenekleri, bilgisi ve becerisiyle belirli
katkida bulunur. Bunun karsiliginda ise adil bir iicret ister. Isletmede kisiye bilgi,
beceri ve yeteneklerini kullanabilecegi bir ortam saglamakla ve kar ederek
calisanlara basarimlarina gore iicret vermekle yiikiimliidiir. Rekabetin ¢cok oldugu
cevrelerde ise igletmenin, hi¢ kuskusuz istedigi personeli elde tutabilmek icin daha
yiikksek ticret O0demesi gerekmektedir. Personel acgisindan {icret ise baglanma

nedenlerinden birisidir.*®

Personelin bagliligi1 ve daha cok calisarak isletmeye daha cok katkida
bulunmasint saglamak i¢in de isletmenin adil ve yiiksek iicretler vermesi
gerekmektedir. Ciinkii her personel kendi durumunu benzer konumdaki diger
calisanlarla karsilastirma egiliminde olup, isletmeye yaptigi katkisina bir deger
(beklenen ticret) bigcmektedir. Personel, ticretin miktarinin tatmin edici olmasi kadar

adil ve esit olmasini da beklemektedir.*®

Ucretin, yapilan is veya baska bir degisle isletmeye yapilan katkiyla orantili
bir bi¢cimde diizenlenmesi personelin giidiillenmesini (daha ¢ok caligsmasini)
saglayacagi gibi bu giidiilenmenin sonucunda isletme daha ¢ok kazang elde etmesine
imkan tanlyacaktlr.37 Isletmeler iicretlendirme sistemlerini i¢ ve dis kriterlere gore

kurar ve uygularlar.

Yoneticiler, isciler ve uzmanlar gibi ¢esitli kademelerde gorev alan kisiler
icin Ucretlendirme politikalar1 da farklilik gostermektedir ve bunlar icinde cesitli
ticretlendirme sistemleri gelistirilmistir. Degisen sartlarda popiiler olan {icretlendirme
sistemlerinin basinda performansa gére iicretlendirme sitemleri gelmektedir. Bu
sistem, birey, grup ve organizasyon performansina gore Odeme olarak {ice

ayrilmaktadir bunlar arasinda ise organizasyonun performansina gore ddeme giderek

% Hunter, Larry, (1995), “‘How Will Competition Change Human Resource Management in Retail
Banking? A Strategic Perspective’’, The Wharton School Department of Management, University of
Pennsylvania, U. S. A.

% Bartel, Ann P. , (2000), ‘‘Human Resources Management and Performance in the Service Sector :
The Case of Bank Branches’’, Working Paper 7467, National Bureau of Economic Research, January
2000.

" Hunter, 1995
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artan uygulama alani bulmaktadir.® Isletmenin uygulayacag iicret sistemleri ne
olursa olsun, icretlendirmenin de ¢esitli ilkeleri vardir. Bu ilkeleri soyle

siralanmaktadir; 39

e FEsitlik Ilkesi

e Dengeli iicret ilkesi

e Piyasa ticretleriyle karsilagtirma ilkesi
e Yiikselmeyle iicret artis1 saglama ilkesi
¢ Biitiinliik ilkesi

e Nesnellik ilkesi

o Esneklik ilkesi

o Agciklik ilkesi

Insan kaynaklar1 ydnetiminin bu alana giren diger bir faaliyeti de yan
odemeler, tazminatlar ve sosyal 6demeler diye adlandirilan diger 6demelerdir. Bunlar

kisaca soyle gruplanabilir:40

e Sosyal yararlar: Ucret ve maas disindaki para ve mali haklar, sigorta,
emeklilik ikramiyeleri, bunlar genelde iiretim ya da verimle ilgili olmayan
O0demelerdir.

e Ozendirici iicretler: Uretim seviyesine gore degisen ve isgdrenlerin is
basindaki ¢abalarini arttirmak amactyla 6denen parasal tutarlardir.

e Primler, ikramiyeler, hisse senetlerinden pay alma, kara katilma: Bu tiir
parasal 6demelerde 6zendirici 6zellikleriyle motivasyonu arttirma ¢abalarinda

Oonemli yararlar saglar.

% Akay, 1998
% Karabulut ve Okka, 2006
“ODicle, 1983
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1. 3. INSAN KAYNAKLARI YONETiMi BENZER UYGULAMALAR

Insan kaynaklar1 stratejilerinin uygulanmas: konusunda genel olarak
bankalarda ortak bir tutum ve politika gozlenmis olup, uygulamalarin agirliklar
bankaya gore degisebilmektedir. Calisanlar1 segcme ve yerlestirmeden baglayarak
performans degerlendirmesine, Kariyer yonetiminden egitim ve gelistirmeye kadar
tiim stratejiler, ¢alisan motivasyonunu artirmak ve maksimum derecede verim almak

icin uygulanmaktadir.**

Stresli bir is olan bankaciliktaki yonetim anlayisi, ¢alisanlarin psikolojilerine,
sosyal ihtiyaclarina, isinde objektif degerlendirilerek yilikselme olanagi saglanmasina
onem vermektedir. Bunun geri doniisiiniin de ¢alisan memnuniyeti ve yogun ¢alisma

saatlerine karsilik artan verimlilik oldugu anlasilmaktadir.

Bankacilik sektoriinde calisanlara yilda 2-4 arasi ikramiye verilmesi, egitim,
beceri ve performans kriterlerine dayali olarak terfilerin yapilmasi, g¢alisanlarin
motivasyonuna doniik uygulamalar ve ise yeni alinanlara gerek yurtigi gerekse
yurtdisinda egitim imkanlarmin sunulmasi sektordeki ortak insan kaynaklar

uygulamalarmdandlr.42

1.3.1. Insan Kaynaklar1 Yoénetimi Uygulamalarinda Internet ve Bilgi

Teknolojilerinin Kullanim

Bankalarin  insan  kaynaklar1 uygulamalarinda bilgi teknolojilerini
kullanmalar1 iki sekilde olmaktadir: Birincisi, subelere ya da genel miidiirliik
birimlerine eleman alimlarinda genis bir bigimde interneti kullanmaktadirlar. Hatta
arttk basvurular genellikle internetten kabul edilmektedir. Cok nadir zamanlarda,
genellikle acil ihtiya¢ durumlarinda, bazi bankalar subeden de genel miidiirlige

basvuru yonlendirilebilmekte ve miidiirler referans olabilmektedir.

4 Jyothi, P. ; Jyothi, V. Sree, (2009), ‘‘HR Issues and Challenges in Indian Banking Sector’’, School
of Management Studies, University of Hyderabad, India.
*2 Jyothi, 2009.
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Ikincisi, banka calisanlarina egitim verilirken, fiziki egitimin yan1 sira internet
tizerinden egitimlere de 6nem verilmektedir. Bazi bankalarda bilgi 6l¢iim sinavlari da
internetten yapilmakta olup, bir bankada miidiirlerinin gézetmenliginde terfi sinavlar
internet vasitasiyla gergeklestirilmektedir. Modern bankacilik insan kaynaklari
yonetiminde, bilgi teknolojileri triinlerinin kullanilmasimin oldukg¢a yerlesmis bir

anlayis oldugu goriilmektedir.*”®

1.3.2. Segilen Is gorenlerin Nitelikleri

Secilecek elemanlarin 6grenim durumlarmin mutlaka tiniversite mezunu
olmas1 gerektigi goriilmektedir. Bir siire Oncesine kadar belirli birimler icin lise
mezunu alabilen bankalar arttk bu wuygulamadan tamamen vazge¢mis
goriinmektedirler. Mezun olunan okuldan 6nce isletme, iktisat veya bankacilikla
ilgili boliimler olmasina dikkat edilmektedir. ingilizce bilmenin eleman se¢imlerinde

her birim i¢in gerekmese de 6nemli bir kriter olmaya baglamistir.

Ozellikle kambiyo boliimlerinde Ingilizce talebinin  varhigi  dikkat
cekmektedir. Garanti Bankasi, orta kademe yoneticileri ve teftis kurulu elemanlari
seciminde 1yi seviyede yabanci dil ve orta diizeyde bilgisayar kullanimi becerisini
aramaktadir. Is Bankasi, 6zellikle bankacilik uygulamalarma adapte olabilecek
tiniversite mezunlar1 yaninda yabanci dil ve bilgisayar becerilerini One

cikarmaktadir.*

Yapi-Kredi Bankasi, ozellikle kambiyo béliimiinde Ingilizce yabanci dil
isterken, diger alanlarda iiniversite mezunu olmasa da bilgisayar becerisi olmasi
halinde istihdam edebilmektedir. Deniz Bank’ta tiniversite mezunu sartt yaninda
ilgili boliimler igin Ingilizce sart: aramaktadir. Bankalarin bankacilik isleri disindaki
yemek, temizlik ve giivenlik hizmetlerinde ise kendilerinin eleman temini yerine, bu

islerde alt igveren uygulamasina gittikleri gérﬁlmﬁstiir.45

4 Ozince, Ersin, “Sendikasiz Haksiz Rekabet Var”, Habertiirk Gazetesi, 19-07- 2010.
4 Ozince, 2010.
4 Ozince, 2010.
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1.3.3. Miisteri Odakl insan Kaynaklar1 Yonetimi

Tiim bankalar oncelikle i¢ miisteri tatminini 6nemsediklerini ve ¢alisanlarin
memnuniyetine deger verdiklerini belirtmislerdir. I¢ miisteri memnuniyetinin ise
beraberinde dis miisteri denilen hizmet alanlarin memnuniyetini saglayacagini
vurgulamiglardir. Bu anlamda, dis miisteri memnuniyeti yaklasimi miisteri odakli is
yapmay1 gerektirdigini ve dolayisiyla IKY’ nin bu yaklasima uygun uygulamalari

tesvik ettigini belirtmistir.*®

Tiirkiye’de ilk internet bankaciligini baglatan ve bir¢ok ulusal ve uluslararasi
odil alan Garanti Bankasi, misteri odakli yonetim anlayisini 10 yildir uyguladigin
ozellikle vurgulamistir. Yine bu bankada, miisteri memnuniyetini 6l¢mek igin “Golge
Miisteri” uygulamas1 gerceklestirilmektedir (subeler genel miidiirlilkkten gelen ve
miisteri gibi davranan yetkililerce denetlenmektedir). Ayrica miisteri anketleri de

yapilarak ve sonuglara gore egitim veriliyor ya da bilgilendirme yapilmaktadir.*’

Yapt Kredi Bankasi ise, i¢ miisteri memnuniyeti i¢in diizenli araliklarla
calisan memnuniyeti anketi uygulamaktadir. Dis miisterilerin memnuniyetine yonelik
calisanlar1 i¢in egitimler gerceklestirilmekte ve dis miisteri memnuniyeti konusunda
iistlin basar1 gosteren ¢alisanlar 6diillendirilmektedir. Yapi1 Kredi Bankasi’nda, 6ne
¢ikan miisteri memnuniyetinin yani1 sira, ¢alisanlarin bankaya ait tirtinler ve hizmetler

icin miisterilere tam ve agik olarak bilgi vermelerine ayrica vurgu yapllmaktadlr.48

1.3.4. Cahsan lliskileri ve Iletisim

Calisanlar arasi iletisim ve olabilecek sorunlarin ¢éziimii konusunda, banka
yoneticilerinin ¢ok hassas yaklastiklarini, onlarla ¢ok acik bir iletisim i¢inde olmaya
gayret ettikleri ve gerektiginde disaridan destek aldiklari goriilmiistiir. Bu noktada

bankacilik sektoriinde calisan psikolojisine eskiye oranla ¢ok daha biiyliik dnem

46 TBB, Tiirkiye'de Bankacilik Sistemi Banka, Sube ve Personel Sayilart Aralik 2010, Tirkiye
Bankalar Birligi, Rapor Kodu: DT13, Ocak 2011.

a7 Soydal, Haldun, ‘‘Sanal Isletmelerde Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Bir Anket Caligmas1’’,
Dumlupiar Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, 2003.
*#TBB, 2011
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verildigi gercegi ortaya c¢ikmaktadir. Ayrica artik banka calisanlarinin iyi egitimli

olmalar1 da saglikli iligkiler kurmalarina yardimet olmaktadir.*®

Buradaki 6nemli nokta, motivasyon artis1 saglamak oldugu kadar, ¢alisanlarin
arkadasca iligkilerinin ve aralarindaki isbirligi ile dayanismanin olusturdugu olumlu
caligma ikliminin miisteriler lizerinde yarattigi olduklari iyi iletisim ve iligkiler
sayesinde, agir ¢alisma sartlarinda kisisel sorunlarin biiytimeden karsilikli diyalogla
¢Oziilmesini miimkiin hale gelmistir. Olumlu ortamin sagladigi ¢caligan memnuniyeti
sayesinde, dis miisteriye verilecek iyi imaj ve memnuniyetin i¢ miisteri olarak
algilanan ¢alisan memnuniyetinden gectigi anlayisi, bankacilik sektoriinde hem

yonetimde hem de iKY uygulamalarinda kendini gostermektedir. >

Is Bankasi, calisanlar arasi iletisimi iistler yoluyla denetliyor ve geri
bildirimleri de ona goére veriyor. Tiim birimlerde ve subelerde agik iletisimin olmasi
ve sorunlarin biiylimeden diyalogla ¢6ziilmesi hedeflenmektedir. Deniz Bank’ta,
calisanlar ile agik iletisim kurulmaktadir. Kisiye gore degisebilse de sorunlar
genellikle karsilikli goriisme yapilarak ¢oziilmektedir. Eger karsilikli goriisme
yoluyla ¢oziilemeyecek kadar biiyiik bir problem varsa, o zaman bankanin anlagmali

oldugu Avita adli psikolojik destek kurumundan yardim alinabiliyor.™

Yap1 Kredi’de, ¢alisanlarin iletisimlerini artirmak ve is iliskileri disinda da
sosyal amaclh faaliyetlerde bir araya gelmelerini saglamak i¢in banka biinyesinde
kuliipler olusturuluyor ve tiyatro, dans, bowling gibi benzer tutkulara sahip kisiler bir

araya getiriliyor.

9 TBB, 2011.
%0 Jyothi, 2009.
! TBB, 2011.



IKINCi BOLUM

BANKALARDA PERFORMANS DEGERLENDIRME UYGULAMALARI

Bankanin i¢ mevzuatinda yer alan is ve gorev tamimlarinda personelin
performansimi degerlendirmek igin gerekli is tanimlarinin yapilmis olmasi gerekir.
Bankada performans kriterleri, unvan, gorev ve ¢alisilan birime gore degisiklik arz
edebilir. Bu durum farkli performans kriter setlerine ihtiya¢ duyulmasina neden olur.
Ayrica performans degerlendirme tiplerinde bulunan kriterleri de yapilan isin

niteligine gore gruplamak ve degiskenlerin agirliklarini degistirmek miimkiindiir.

Tanim olarak performans degerlendirme, kaynaktan kaynaga veya kurumdan
kuruma birgok  degisiklik  gostermektedir. Genel anlamda  performans
degerlendirmesini “is gorenin is becerilerini, is yapabilme kapasitelerini, is
aligkanliklarini, sosyal davramiglarini ve benzer Ozelliklerini diger ¢alisma
arkadaslariyla karsilastirarak yapilan bir 6lgme degerlendirme sistemi olarak

tanimlanmaktadir.”

Bununla birlikte is gérenin yeteneklerinin ve calistigi isin gereklerinin ne
derece ortiigtiigliniin  belirlenmesi de yine performans degerlendirme ile
saglanmaktadir. Yapilan bu degerlendirme ile birlikte kurumda hangi goérev
pozisyonunda ¢aligilirsa ¢alisilsin, “calisanlarin etkinlikleri, eksiklikleri, fazlaliklari,

yetersizlikleri gibi, kisacas1 bir biitiin olarak tiim yonleri gozden gegirilmis olur.”

Performans degerlendirme sistemini kurmak kadar kurulan sistemin diizgiin
calismasini saglamak da kolay degildir. Firmanin yapisina ve kiiltiiriine uyacak olan
sistemin segilmesi, kurulmasi ve isletilmesi uzmanlik gerektirir. performans
degerlendirme sisteminin kurulabilmesi i¢in Oncelikle siirecin baslatilmasi ve 6n

hazirliklarin yapilmasi gerekir.

52 Findike1, 2000
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2.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI VE TANIMI

“Performans degerlendirme Insan kaynaklari ydnetiminin en Onemli
fonksiyonlarindan biridir. Globallesen Diinya ile birlikte isletmeler arasinda
rekabetin hizla artmasi sebebiyle isletmeler bu rekabetten siyrilabilmek i¢in var olan
insan kaynagini ellerinde tutmali ve personelin verimliligini korumak ve arttirmak
zorundadirlar. Ayn1 zamanda piyasadaki kalifiye ¢alisanlari kendi biinyelerinde
calistirmak i¢in isletmeyi cazip hale getirmelidirler. Bunun en 6nemli yolu da insan
kaynaklar1  fonksiyonlarmi en iyt sekilde kullanilmasidir.  Calisanlarin
performanslarint objektif bir sekilde degerlendiren isletmeler diger rakiplerinden

hizla siyrilacaktir.

Performans, g¢alisanin isini yaparken daha Onceden tespit edilmis kriterlere
gore, isini dogru yapip yapmadigini ve kurumun amacint gergeklestirip
gerceklestirmedigini gosteren bir orandir. Orgiitte bireysel performans bireyin sadece
kendi 1ilgi ve yeteneklerine gore belirlenen Olgiitleri gerceklestirmesi olarak

tanimlanabilmektedir.”>

“Performans , hedeflenmis ve onceden tasarlanmis bir ¢alisma neticesinde,
ulagilani, nicel veya nitel olarak belirleyen bir kavramdir. ** Performans
degerlendirme, 1§ gorenin i basarimimi saptamak ve gerekiyorsa gelistirmek i¢in
yapilan ¢aligmalarin orgiitlenmesidir. Adeta is gorenin is basariminin fotografinin

¢ekilmesi olayidir.”>

Kurumlarda gergeklestirilen performans degerlendirme ¢alismalari, ¢alisanlar
ve yoneticilerin birlikte amag ve hedeflerini belirlemeleri, iletisimde bulunmalari, ve
daha once yapilan degerlemelerde Ongoriilen hedef ve amaglara ulasimda alinan
sonugclarin degerlendirilmesi igin yapilmaktadir. Kurumlarin yapisinin birbirlerinden
farkli olmasi, gorev pozisyonunun niteligi, gérevde basarili kabul edilebilmek ig¢in
gerekli asgari kriterler, farkli performans degerlendirme sistemlerini gerekli hale

getirir.

53 Erdogan, 1991:154.
> Akal, 1998
> Erdogan, 1991: 165.
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Bu ylizden, performans degerlendirme sistemi standart degil, uygulandig
isletmenin yapisi ve kiiltiirii, yapilan isin niteligi ile ¢alisan profiline uygun olarak
olusturulursa verimli olur. Performans degerlendirme sistemleri siirekli olarak
kendini gelistiren ve degisen dinamiklere hemen uyum saglayabilen bir siire¢ olarak

kurulmali, ¢alisanlarin performansini degerlendirme ve gelistirmeyi amaglamalidir.

Performans degerlendirme sisteminin basarili olabilmesi igin giivenilir,
gercekei ve uygulanabilir olmasi gerekir. Sistem, calisanlarin belirli bir donem
araligindaki basarisi ve eksiklikleri ile gelecekte bu eksiklikleri nasil giderebilecegini
belirlemeye yonelik, 0zl itibariyle ¢alisanlara gittikleri yolda duraklar olusturarak

bilgi vermek ve bu yolda onlar1 desteklemek tizere kurulmus olmalidir.

Asli amact olmasa da calisan ve yoneticiler arasinda iletisim, isbirligi ve
dayanigma tesis etmesi de beklenebilir. Zira bu sistemler, degerlendirilen ile
degerlendiriciyi belirli donemlerde bir araya getirmekte, yoOneticinin c¢alisanin
performansini degerlendirip gelecege iliskin beklentilerini anlatirken, calisanin da
geri bildirim vermesine ve yoneticisinden beklentilerini anlatmasina olanak taniyan
sistemler olarak kurulmaktadir. Performans kavrami, karlilik, verimlilik, etkinlik,
motivasyon, is tatmini ve miisteri memnuniyeti (kalite) gibi kavramlarla siki bir iligki

igerisindedir.

2.1.1. Performans- karhhk

Kar, kar amagl orgiitlerin gelirlerinin giderlerinden fazla olmasi sonucunda
elde ettikleri sonugtur. Dolayis1 ile karlilhik da kar amach oOrgiitlerin karlariin
herhangi bir bilango veya gelir tablosu biiyiikliigline oranlanmasiyla ortaya ¢ikan

sonug ya da karin miktaridir.>®

Karlilik, performans anlayiginin degismeyen ve Onemini yitirmeyen en eski
boyutudur. Ciinkii sosyal amagl orgiitler disindaki orgiitlerin en belirgin hedefi kar

saglamak ya da karlarini en iist diizeye ¢ikarmaktir. Bunun yaninda karlilik en kolay

*® Erdogan:1991.
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olgiilebilen performans boyutudur. Ancak Karliligin bir performans Kriteri olarak

goriilmesi elestirilen bir husustur.

“Bu boyutun 06zellikle uzun donemde bir performans gostergesi olarak ele
alinamayacagi, ancak kisa donemli bir gosterge olarak kullanilabilecegi goriisii

bhs

yaygindir. > Kar ve karhilik bir isletme i¢in oldugu kadar toplum i¢in de 6nemlidir.

Bir isletme eger karl ise topluma olumlu katki saglayabilir. Ote yandan bir
isletmenin zarar etmesi, iflas etmesi ise higbir kesim ya da goriis acisindan arzu
edilen bir sonu¢ degildir. Karlilik; kar amacgli orgiitlerin en 6nemli performans
boyutlarindan biri olarak, orgiitiin performansinin; karliliga katkilar1 derecesinde
takimlarin ve is gorenlerin performanslarinin, sosyal hizmetlerin yapilmasinda
sagladig@i katki kadar da toplumun performansimin olgiiliip degerlendirilmesinde

kayda deger bir gostergedir.

Karlilik boyutuyla bakildiginda, Karliligi yiiksek olan kar amacgh orgiitlerin
performanslarinin yiiksek oldugundan; karlilig diistik olanlarin ise performanslarinin
diisik oldugundan bahsetmek miimkiin olacaktir. Ayni disiince tarziyla, bu
orgiitlerin karlihiga katkilar1 diigiik olan is gorenlerin ve takimlarin performanslari

diisiik, yiiksek olanlarinki ise yiiksek olarak degerlendirilecektir.

2.1.2. Performans- verimlilik

Verimlilik “bir kurum biz hizmet veya bir firiin iretirken, {retim
kaynaklarindan ne olgiide faydalanir ve nasil kullanir? sorularmi cevaplayan bir
kavramdir. Bir kurumda igsel veya dissal engeller varken, ellerindeki mevcut

kaynaklardan ne diizeyde faydalanildigin1 gdsterir.

Verim, bir kurumun ¢iktilartyla degil girdileriyle alakalidir. Yani dogrudan

araglarla ilgilidir, amagclarla ilgilenmez. Verimlilik boyutu ile degerlendirilen,

>’ Benligiray, 1999: 14
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yapilanlarin en iyi ve dogru bigimde; en az kaynak tiiketimi, ve en az maliyet ile

gerceklestirilmis olup olmadigidir. ”*®

“Bir kurum etkinken verimli, verimliyken etkin olmayabilir. Cok etkin bir
isletme verim diisiikligii nedeni ile yok olabildigi gibi, yiiksek verim elde etmis bir

kurum eger dogru olmayan isler yapiyorsa (etkinligi diistikse) iflas edebilir. .

En basarili isletmelerde bile var olan kaynak potansiyelinden tam olarak
yararlanilamaz. Isletme dis1 faktérlerin yaninda isletme icindeki bir takim nedenlerle
(devamsizlik, arizalar, bilgi eksikligi, vb.) kullanilan kaynak , potansiyel kaynaktan
daha az oldugu gibi tiiketilmis kaynaklarin gergek iiretim gii¢leri de potansiyel
tretim giiclerinden daha disiik gerceklesir. Verimlilik, her tir girdi igin
kullanilabildiginden, is giicii, makine ve teghizat enerji, sermaye gibi tretim

kaynaklarinin verim diizeylerini 6lgebilmek miimkiin olmaktadir.”*®

2.1.3. Performans-etkinlik

Etkinlik “bir orgiitiin belirledigi politika, proje ve aldig1 6nlemlerle, 6nceden
belirlenmis amaglara, ne oOl¢iide ulasildigimi ve bu amacglarin ne kadar
gergeklestirildigini  agiklamaya yarayan kavramdir. Yani etkinlik, orgiitlerin
belirlenmis hedeflere ulasmak amaciyla gergeklestirdikleri etkinliklerinin sonucunda

bu hedeflere ulasma derecesini belirleyen bir performans boyutudur.”®

Verimliligin bir o6lgiit olarak kullanilamadig1 alanlarda ve durumlarda,
etkinlik olciit olarak kullanilabilmektedir. Etkinligin esas alinmasi ile dogru
hedeflerin, dogru kaynaklarin ve dogru faaliyetlerin se¢imi miimkiin olmaktadir.
Etkinlik kavramimin baz aldigi amaglar genellikle isletmenin uzun dénemli

amagclaridir.

%8 Lenger, 1997: 27.
> Lenger, 1997: 27.
60 Kocabas ve Turhan, 2002: 54.
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Bu kavram isletmenin, uzun dénemde varligimi biiyiliyerek siirdiirmesini
hedefleyen amagclar1 ile ilgilidir. Etkinlik kavrami, isletmenin uzun donemli
basarilari1 kisa donem basarilarina gore degerlendirme hatasindan yoneticileri
korumak igin kullanilan bir ara¢ olmalidir. Bdylece yoneticiler isletmenin uzun
donem basarilarint da gozeterek karar verme olanagina kavusmaktadirlar. Etkinlik
Olgtimleri, performans gelistirme siirecinde yoneticilere iki biyiikk imkan

saglamaktadir:

e “Mevcut kosullar altinda tiim kaynaklarin tam kapasitede kullanilmasina
ulagmak: Etkinlik ol¢timleri ile “daha nasil iyi olabiliriz?” e yanit verecek
davraniglarin belirlenmesine imkan saglayan degerlendirmeler elde edilir. Bu
amagla, isletmede gerceklestirilenler ile eger kaynaklar daha etkin
kullanilabilseydi elde edilebileceklerin karsilagtirilmasi yapilir. Burada,
amaclanan , ¢iktidir.

e Orgiit i¢i ve dis1 kisitlamalar1 yok sayarak ideal potansiyele ulasmak:
Amagclanan : En yiiksek bir performansa ulagmaktir. Etkinlik dl¢timleri, en
basit a¢iklamayla isletmenin hedefledikleri ile elde ettikleri sonuglar arasinda
bir karsilastirma yapmaktir. . Bu iliski, Etkinlik= Gergeklesen (Sonug) /

Beklenen (Sonug) esitlik ile g(isterilebilir.”61

Etkili olabilmek, sonuglara varabilmek ile esdeger bir anlam tasimaktadir.
Yapilan is, eger daha Once saptanmis, arzu edilen, hedeflenen bir sonuca veya
sonuglara varabiliyorsa bu konuda etkili olmaktan sz edilebilir. ® Ornegin, hedefi
okulunu bitirmek olan bir dgrencinin bu hedefini dort senede degil de, yedi senede

gerceklestirmesi etkili oldugunu gosterecektir. Ama etken degildir.

Etkenlik; Orgiitiin amaclarina ulasabilmesi i¢in yapilan isler ve uygulanan
siireclerin bir degerlendirmesidir. * Hedeflerin basarilmasi ve sonuca ulasmak

yoniinden bakildiginda, etkililik performans 6lgiitii olarak goriiliirken; dogru islerin

%1 Ulgen ve Mirze, 2004: 22.
%2 Ulgen ve Mirze, 2004: 22.
63 Kocabas ve Turhan, 2002: 54.
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yapilarak sonuca ulagilmasi yoniinden bakildiginda etkenlik performans olciitii

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

2.1.4. Performans — Is Tatmini

Is tatmini, basit bir ifade ile is gdrenlerin isi ile ne kadar mutlu olduklarinin
belirlenmesidir. Is goérenlerin islerine kars1 gosterdikleri duygusal tepkidir. Locke
gore ise, Is gorenlerin is ve is tecriibeleri degerlendirme sonuglarma karsi
kullandiklar1 hosa giden ve olumlu duygusal ifadelerdir.®* Belirli beklentilerle bir
orgiite giren is goren bu beklentileri karsilandig1 6l¢iide isinden ve calistigi orgiitten

memnun olabilmekte; boylece verimliligi ve performansi artmaktadir.

Is gorenin verimlilik ve performansiin artmasiyla yer aldigi orgiitiin
verimliligi ve performans: artmaktadir. Gergeklesen durumun is gorenin
beklentilerinin altinda olmasi durumunda ise is goren isten tatmin olmamaktadir.
Bunun sonucu ise diisiik performans, devamsizlik, is giicli devir oraninda artis gibi

sekillerde kendini gostermektedir.

Is gorenin performansinin arttirilmast igin yoénetimin iizerine diisen en temel
gbrev, is gorenlerin is tatminini arttiracak Onlemlerin alinmasidir. Cilinki is
tatmininin artmasi ile is gorenin isinden duydugu tatmin, ise bagliligi artacak ve

performansi yiikselecektir.

2.1.5. Performans — Miisteri Memnuniyeti (kalite)

Miisteriler, iirin ve hizmetlerin kaliteli olmasi sartiyla en yiiksek faydayi
saglamaya calisan kisilerdir. Arz ve talebin piyasa dengesini sagladigi bir ortamda
esas olan taleptir; talebi ortaya ¢ikaran ise miisterilerin istek ve ihtiyaglaridir.

Miisterilerin istek ve ihtiyac¢larinin kuramsal olarak bir sinir1 yoktur.

O halde miisterinin esas alinmasi; Orgiitlerin, kendilerini siirekli

yenilemelerini, yeni mal ve hizmetler tretmelerini, eski mal ve hizmetleri

% Yiiksel: 2003.
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gelistirmelerine, yani verimlerini ve performanslarini arttirmalarina yol agmaktadir.

Miisteri memnuniyeti, isletmeler i¢in motivasyon araci, amag¢ ve ayni zamanda

performans kriteridir.®®

2.2. PERFORMANS DEGERLENDIRMESININ ONEMi VE AMACLARI

Performans degerlendirme sisteminin temel amaci, ¢alisanlarin orgiit iginde,

belirlenen hedefler dogrultusunda etkin bir sekilde galismalarini saglamaktir. Buna

gore, performans degerlendirmenin ana amaclarin1 yonetsel amaglar ve gelecege

iliskin personel gelistirme amaglari olarak iki grupta toplanmaktadir.

e Yonetsel amaglar;

*

Kurumlarin en iist departmanindaki i gorenden en alt departmandaki is
gorene kadar bagarilarinin 6l¢lilmesine olanak saglamak,

Ise yerlestirme ve adaylik déneminde bulunan is gorenlerin gérevlerine
devam edip etmeyecekleri, yiikkselme, maas artigi, prim, ikramiye vb.
odiillendirme uygulamalarina iligkin yonetsel kararlarin alinmasinda
gerekli goriilen bilgileri saglamak,

Kurumlarin hedefleri ile i gorenlerin ihtiyaclarinin biitiinlestirilmesi i¢in
gerekli ortami saglamak,

Kurumun yonetimi hakkinda giivenli bulgular1 saglamak,

Kurumlarin basar1 ve sorunlartyla ilgili verileri toplamak ve ileride

olabilecek sorunlarin 6nceden belirlenmesine olanak saglamaktir.

o Gelecege iliskin personel gelistirme amaglari:

*
*

*

“Is gérenlere basar1 diizeylerine iliskin bilgi vermek,

Bireysel amaclarin belirlenmesini ve yaptiklar1 isin bir anlaminin
olmasini saglamak, dolayisiyla personelin basari ihtiyacini karsilamak,
Motivasyonu saglamak, ise yabancilagmayr en aza indirgemek, is

gorenlerin amaclariyla kurumun amacglarin arasindaki farki ortadan

% Alga, 2006: 17.
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kaldirmak ve is gorenlerin eksik yonlerini kesfederek gerekli egitime

imkan saglamak.”®

“Performans degerlendirmenin 6nemi, is gorenin isteki basarisin1 6lgme ve
eksik yonleri varsa giderilmesi i¢in yapilan calismalardir.”®” “Bu degerlendirmeyle
kurum, is gorenler ile yapilan is anlagsmasina ne kadar uyuldugunu, is goérenin
yeteneklerinin ve ilgilerinin yaptig1 ise ne Ol¢iide yansidigini, is tanimindaki
standartlara ulasip ulasmadigin1  ve kariyer planlamasinin ne olacaginin

belirlenmesine yardimci olacaktir.

Ayrica performans degerlendirme, adil bir {icret sisteminin uygulanmasinda,
egitim ihtiyacinin belirlenmesinde ve is degisikliginde, personellerin ise alinmasinda
ya da isten ayrilmasinda basvurulan etkin bir yontemdir.” % Pperformans

degerlendirme, Orgiitiin basariya ulasabilmesi i¢in ¢ok dnemlidir.

Orgiitteki bireylerin basaris1 ile orgiitiin basarisi arasinda biiyiik bir iliski
vardir. Ciinkli bireylerin performanslarinin artmas1 demek, orgiitiin performansinin
artmas1 demektir. Orgiit, varligini siirdiirebilmek igin, calistirdigi bireylerin

gorevlerini ne dlgiide gergeklestirdigini kontrol etmek zorundadirlar.
e Calistiran Acisindan Performans Degerlendirmenin Onemi

Her girisimci, amacina ulagma derecesi hakkinda bilgi sahibi olmak ister.
Bunun ilk adimi, calistirdigi kimselerin “ne” yaptiklarimi ve “nasil” yaptiklarim
ogrenmektir. Boylece c¢alistiran, bu bilgilere dayanarak durumun gerektirdigi bazi

kararlar alacaktir.
e s goren Acisindan Performans Degerlendirmenin Onemi

Degerlendirme, is goren acisindan da onemlidir. Calisan, her seyden evvel
calismasinin karsiligini gérmek ister. Bu nedenledir ki, bir isletmede c¢alisan ve

iireten ile galismayan ve basarisiz olan arasinda bir ayrim olmasi1 gerekir. Ote yandan

% Bingsl, 1998, Findik¢1, 1999:302.
87 Can, Akglin ve Kavuncubasi, 2000: 164.
68 Sabuncuoglu ve Tokol, 2003: 320.
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basar1 diizeyi hakkinda bilgi sahibi olan ¢alisan, kendisini gelistirmek icin gerekli

tedbirleri alma firsat1 bulur.
e Stratejik insan Kaynaklar1 Agisindan Performans Degerlendirmenin Onemi

Stratejik yonetim agisindan performans degerlendirmenin énemi su maddeler

dogrultusunda aciklanabilir:®®

+ “Performans degerlendirme ilk olarak bir stratejinin gerceklestirilebilmesi
icin gerekli kisisel davraniglar1 belirler. Performans degerlendirme sistemleri,
stratejiye uygun kriterlerin is gorenlere aktarilmasi ile birlikte , bu gibi
davraniglarin kurumun amagclari i¢in neden 6nemli oldugunun anlasilmasina
yardim eder.

+ Stratejilerin  gelistirilmesi ve uygulanmasini saglamak igin performans
degerlendirme, iste yiikselme, egitim planlamasi, maas artis1 gibi yonetsel
kararlarin etkili bir bicimde alinmasina yardim eder.

+ Performans degerlendirme  gereksinim  duyulan insan ihtiyacinin
belirlenmesine iligkin veri iiretmeye yardim eder.

+ Performans degerlendirme yeni stratejilerin olusturulmasinda da énemli bir
potansiyele sahiptir. Ozellikle geleneksel olmayan, kisilerin dénemsel
hedeflerle degerlendirildigi sistemlerde, hedef belirleme siirecinin orgiitler
icin  stratejiler olusturulmasinda Onemli derecede katki sagladig

anlagilmistir.”

2.3. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN MOTiVASYONA ETKILERI

Motivasyon; c¢alisan performansini belirleyen en 6nemli tanimlardan biridir.
Isletmelerin genel hedefi, is gorenlerin ugraslarimi ve hedeflerini gerceklestirmeye
calismaktir. Isin tiiriiniin bir 6nemi olmaksizin, is gdren isini yaparken hevesli ve
istekliyse , amaca bir adim yaklasmig demektir. Bu istegi saglayan unsur

motivasyondur.

% Oriicii, 2003; 23-24.
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Leon’a gore, motivasyon (giidiileme), “Calisanlari is yapmaya tesvik etme ve
kurumda etkin c¢alismalar1 durumunda kisisel ihtiyaglarinin karsilanacagina
inandirma siirecidir.””° “Is gorenlerin performansini en {ist diizeyde tutmay1 basarmis
olan orgiitler, en bas yoOnetimin destegini saglayarak beklentilerini agik bir sekilde
iletme imkani1 bulurlar, is gérenlerin herhangi bir sorununa sahip ¢ikarak ¢ézmeleri
icin tesvik eder ve yiiksek performans gostermis olanlari diger ¢alisanlarin yaninda

tebrik ederler.”

“Bu orgiitlere gore , ticretler is gorenlerin performansini tek basina arttirmaz
fakat onlarin motivasyonunu arttirarak  performansini  arttirmasini  saglar.
motivasyonun yiiksek olmasinin sebebi ¢alisanin isi sevmesidir. Kurum ile iyi uyum
saglamis ve kurumun degerlerini desteklemis is gorenlerin performansi artar, ige
devamsizlik azalir ve Orgiitte kalarak etkinligi ve verimliligi arttirmay1

hedeflerler.”’

Is gorenlerin yetenek ve motivasyonlarinn arttirilmasiyla is  gdren
performansi da otomatik olarak yiikselecektir. Becerinin gelistirilmesi ¢ogu zaman
uzun bir siirenin gegmesini gerektirirken, motivasyon ¢ok kisa siirede yiikseltilebilir.

“Bu yiizden motivasyonun is basarisini etkileme imkani1 daha fazladir.”"

“Gudiileme” veya “isteklendirme” seklinde tanimlanabilecek olan
motivasyon, bir davranisin baslatilmasi, devam ettirilmesi ve sonuglandirilmasini
saglayan giice verilen isimdir. Ihtiyaclarin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir ve
kisinin yapmakta oldugu calismada basarili olmasimi destekleyerek is gorenlerin
performansini  etkilemektedir. Bir aletin verimi kolay bir sekilde olgiilebilir. Hangi
girdinin ne kadar ¢ikt1 yaratacag: bellidir ve beklenmedik bir durum ortaya ¢ikmazsa
verim rahatlikla Olgiilebilir. Ancak insan unsuru devreye girdiginde durum daha

farklhidir.

" Yiiksel, 2003: 130
™ http://www. dergiler. ankara. edu. tr/dergiler/40/137/973. pdf. Erisim tarihi: 27. 09. 12
"2 Eroglu, 2000: 255.
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Personel herhangi bir giindeki duygusal hali ile baglantili olarak maksimum
performans gosterirken, diger giin, performanst olumsuz etkilenebilmektedir.

Motivasyon kavrami iste tam bu noktada anlam kazanmaktadir.
e Calisanlar ya da i¢ Miisteri

Isletmelerde Toplam Kalite Yonetiminde miisteri denilen kavram, sadece
isletmenin sundugu hizmet veya iriinii kullanan ve neticesinde igletmeye kazang
saglayan dis miisterilerden ibaret degildir. Toplam kalite ydnetimi igletme
caliganlarinin ayn1 zamanda kendi tiriinlerini kullanan birer “i¢ miisteri” oldugunu da
dikkate alarak, miisterilere biitiiniiyle bakilmasini saglayarak, miisteri tatminini dis
miisteriler i¢in oldugu kadar ¢alisanlar yani i¢ miisteriler i¢cin de gerceklestirmeyi

amaclamistir.

I¢c miisteri kavrami ile anlatilan banka calisanlari oldugundan galisanlarin
islerini devrettikleri ¢caligma arkadaslarin1 miisteri olarak gérmeleri istenir. Bu durum
is tatmini, motivasyon, is veriminin ve is performansinin arttirtlmasi adina 6nemli

olmaktadir.
e Ozendirme (Motivasyon) Saglayicilar

Motivasyonu, insanin sahip oldugu kaynaklarin belli bir hedef i¢in harekete
gecmesini saglayan enerji ya da istek olarak tamimlarsak, kaynagini yine insanin
kendi i¢inde buldugu agiktir. Motivasyon istek, arzu, diirtii vb. gibi kelimlerle de
benzer anlam tasgimaktadir. . igsel motivasyon ve digsal motivasyon olarak ikiye

ayrilmaktadir.

Bireyler calismak ve bir seyler liretmek egilimlidirler. Sabah ise geldiklerinde
zaten motive haldedirler ve ellerinden gelenin en iyisini yapmak isterler. Calisma
motivasyonu insanin kendi iginde vardir. Yoneticilerin bu noktada ¢alisan
motivasyonuna yapmasi gereken katki huzurlu ve iiretken bir calisma ortami

yaratmak ve elemanlarin ihtiyaci olan dis motivasyonu saglamaktir.
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S6z konusu motivasyonu saglamak adina galisanlarin sorumluluklart ve
onlardan beklentilerin objektif kriterlerle belirlenmis olmas1 gerekir. Eger calisanlar
kendilerinden nelerin beklendigini bilmezlerse, hem beklentileri gergeklestirmeleri
hem de yoneticilerin basar1 degerlendirmeleri o derece zor olur. Calisanlardan ne
beklendiginin agik olarak bilinmesi gerekir. Calisanlardan yiliksek verim almak,
yiilksek ama calisan kapasitesi ile uyumlu ve rasyonel standartlar saptamakla
mimkiin olur. Calisanlardan Kkapasiteleri ile uyumlu maksimum performansi

beklenilmezse maksimum performansi almak zorlagsmaktadir.

Sadece bdyle bir beklenti icerisinde olmak tek basina yeterli degildir. Ancak
beklememenin de olumsuz sonuglar doguracagi kesindir. Bu kapsamda yapilan
arastirmalar, calisanlarin yoneticileriyle ilgili kendileri i¢in saptadiklarindan daha

yiiksek standartlar belirledikleridir.

Bu arastirmalardan ¢ikan sonug¢ gergeke¢i olmak kosulu ile calisanlar igin
yiiksek standartlar belirlemenin motivasyonu yiikselttigidir. Herzberg motivasyonu
arttiran faktorleri su sekilde belirtmistir: “Yiikselme olanaklari, sorumluluk
verilmesi, yetenekleri zorlayan isler verilmesi, kurum tarafindan taninma.” Eger
kisiler bir isi yapma ve ya hedefe ulasma konusunda istekli degillerse onlar1 hevesli
olmadiklar1 isi yapmaya otorite kullanarak zorla yaptirabilirsiniz, fakat kurumun

degerlerini kabul etmek istemiyorlarsa bu davraniglari her zaman yapmayacaklardir.
Is gorenlerin davraniglar: dort temel faktdre baghdir.

+ Insanlar islerini yapmaya istekli olmalidir,

+ Isin nasil yapilacagini bilmeli ya da Ogrenebilecek kapasiteye sahip
olmalidrr,

+ Calismalarinin ve yapmak zorunda kaldiklar1 islerin hangi kriterlerle
degerlendirilecegini anlamalidir,

+ Yiiksek performans gdstermesinin oniinde engel bulunmamalidir,

Bu engellerin  belki de en Onemlileri, genellikle isverenlerden
kaynaklanmaktadir. Kimi yoneticiler c¢alisanlarindan imkansiz taleplerde bulunur,

Kimileri de herhangi bir is talep etmez. Birgcok yonetici de altinda galisanlara islerini
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yapabilmeleri i¢in gerekli kaynaklar1 saglamaz. Bazi yoneticiler beklentilerini sik sik
degistirerek tutarsizlik Ornegi gosterirken bazi yoneticiler beklentilerini degisen

kosullara uygun olarak degistiremezler.

Calisanin kendisinden beklenenleri gerceklestirecek yetenek ve ilgiye sahip
olmamasi, isletmenin de yeterli egitim, kariyer olanaklar1 ya da basariya uygun
odiillendirme yapilmamasi gibi birgok engel motivasyonun diismesine neden olur.
Bunun neticesinde is gorenler ¢aba sarfetmekten vazgecip, bir kismi isten resmi

olarak ¢ikmasa da fiili olarak ayrilir.

Istenilen sonuglarn elde edilebilmesi igin; esnek, gercekei ve calisana 6zel
kisisel performans ve gelisim standartlar1 ile bu standartlara ulasildiginda verilecek
odiillerin belirlenmesi gerekir. Esneklik performansin tam olarak degerlendirilmesini

saglayacaktir.

Calisan ile organizasyon igerisindeki gorevlerini tartismak ve bu gorevlere
aciklik kazandirmak, neler yaptiklari ile ilgilendiginizi belli etmek motivasyonlarini
yiikseltir. Bu konuda gostereceginiz ¢aba ve harcayacaginiz zaman, onlarin yaptiklar
ise deger verildigini hissetmelerini saglar. Bu noktada sizin géreviniz, caliganlar

hedefe yonlendirmek ve denetlemektir.

Yonetici olarak yonlendirme ve denetleme gorevinizi ifa ederken dikkat
edilmesi gereken, calisanlarinizin yapmasi gereken isi kendiniz yapmaya, Sorunlari
onlarin yerine gidermeye asla kalkigmamalisiniz. Sorunlart onlarin ¢ézmesi igin
tesvik edebilirsiniz. Insanlarin kapasitelerini kullanarak en iyisini yapmasi ancak
bagimsiz  karar verebilmeleri ve kendilerine olan giivenin yiiksek olmasi ile

miumkindiir.

Yoneticinin  denetleme gdrevi ise sorunlarin biyiiyerek bir krize
doniismemesi i¢in zorunludur. Boylece hedeflerden ve bu hedefler gergeklestirilirken
uyulmas1 gereken asgari standartlardan sapma oldugunu gordiigiiniiz zaman

problemin iizerine giderek ¢oziim arayislari i¢ine girebilirsiniz.



40

e Ihtiyaclar

Calisanlarin isle ilgili ihtiyaglar1 oldugu gibi, kisisel ihtiyaclar1 da vardir. Is
yaparken motive olabilmesi i¢in , yaptigi isin sonunda maddi ve manevi
odiillendirme olacagini bilme ihtiyaci igindedir. Motivasyon kavramim ilk ortaya

atan Maslow, ihtiyaglar1 hiyerarsik siraya koyarak asagidaki gibi siralamustur.

+ Fizyolojik ihtiyaglar
+ Giivenlik ihtiyaci

+ Toplumsal ihtiyaglar
+ Benlik ihtiyaci

+ Kendini gergeklestirme

Bu ihtiyag¢larin yukaridan asagiya biri karsilanmadik¢a digeri gerceklesmez. .
Insanlarin galisma ortaminda en fazla etkili olan ait olma, kendine deger verme yani

benlik ihtiyacidir.

Bir isyerinde, ¢alisanin, ¢alisma arkadaslarini sevme ve sevilme ihtiyacinin
gerceklesmemesi calisanlar arasinda uyumsuzluga neden olur. Yukarida Maslow’un
ihtiyaglar hiyerarsisinde yer alan kendine deger verme ihtiyaci karsilanmadiginda ise
calisanlar arasinda kendine giiven sorunu bas gosterir. Benzer sekilde ¢alisanlarin

yeteneklerine uygun is yapmamasi da is tatminsizligi ve tedirginlik yaratir.

Yetenekleriyle orantisiz iste ¢alisan yiiksek performansh kisiler sikilma gibi
belirtiler gosterebilir. Calisilan kurum bu tip diizensizlikleri bertaraf ettiginde
calisanlar daha huzurlu ve uyum igerisinde olacak, motivasyon ve performanslarin

da bu dogrultuda yiikselteceklerdir.
e Ozendirme (Motivasyon) ve Odiil

Iyi performans gostermis personelin  &diillendirilmesi, motivasyon
yaklasimlar1 igerisinde en ¢ok g6z ardi edileni, fakat ayni zamanda en ¢ok
bilinenidir. Insanlar iste basar1 gosterdiklerinde &diillendirildikleri zaman daha

verimli ¢aligmaktadir.
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Bu uygulamalar personeller arasinda esitligi saglamakta ve bdylece,
calisanlarin motivasyonunda 6nemli Ol¢lide arttirmaktadir. Motivasyon calismalari
calisma hayatin1 daha keyifli hale getirir. Boylece is gorenlerin yaptiklar1 isi ve

kurumu sevmeleri saglanarak isleri kolaylasir.

Calisma hayatindan keyif alan personel yasadigi mutlulugu miisterisine de

yansitmakta ve kurumun amacina ulagmasini saglamaktadir.

2.4. BANKACILIK IiKY’DE PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN
ONEMI

Bankacilik sektorii iilke ekonomisinde oldugu gibi bir¢cok alanda 6nemli bir
yer teskil etmekte ve sektordeki basart ve gelismeler bu alanlar1 dogrudan
etkilemektedir. " Bankalara genel olarak bakildiginda, ticari isletmelerin finansmant,
temel finansal hizmetlerin sunumu ve 6deme sistemlerine erisim gibi pek ¢ok gorev
iistlendikleri goriilmektedir. * Bankalarda performans degerlendirme konusunda
cesitli finansal oranlardan yararlanilmaktadir. Bu uygulanan oranlar bankadan
bankaya farklilik arz etmektedir. Nedeni ise her banka i¢in ayni tarzda uygulanan bir

metodun olmayisindan kaynaklanmaktadir.”

Bankalar agisindan performans degerlendirmenin kullanildigi pek ¢ok alan
bulunmaktadir. Bunlar: stratejik planlama ve yatirimlar, risk yonetim uygulamalart,
biitceleme, insan kaynaklari ve yonetim alanlari, satin alma ve birlesmeler, denetim
ve gozetim seklinde " olabilecegi gibi temel olarak licrete yonelik calismalar da
olabilmektedir. Ornegin, kisinin iicret artis1 bireysel performansa dayali iicret
sistemiyle, gecmis bir donemde degerlendirilen performansina  gore

belirlenebilmektedir.’’

™ Unsal ve Duman, 2005:1.
“T.B.B., 2000.

® Unsal ve Duman, 2005:2.
"® Resmi Gazete, 2006

" Unal, 2002.



42

Bankada calisan personelin performans degerlendirmeleri birinci degerleme
amirlerince yapilmakta ve ikinci degerleme amirlerinin onayma birakilmaktadir.
Ikinci degerleme amirleri inceleyip onayladiktan sonra birinci degerleme amirine
gonderilir. Bu kisiler de incelenen dosyalar1 genel miidiirliikk biinyesindeki insan
kaynaklari departmanina teslim eder. Performansin degerleme donemleri yil

icerisinde ocak ve haziran aylaridir.

Degerleme tamamlandiginda calisan kisilere degerleme sonuglar1 gonderilir
ve sonrasinda amir ile calisan goriiserek eksik yonler belirtilir ve diizeltilmeye
caligilir. Bankacilik sektoriinde yer alan insan kaynaklari yonetiminin en 6nemli
uygulamalarindan biri de iicret sistemidir. Ucret sisteminden, iicretin calisanlar
arasinda adil bir sekilde dagitilmasi beklenmektedir. Ucret politikalar1 da {icret

sistemini destekler nitelikte calismalarina devam etmelidir.”

Son donemde meydana gelen banka karlarindaki artis sebebinin, banka
calisanlarina  6denen ticretin  ve Odiillendirme sisteminin  etkin  olarak
uygulanmasindan kaynaklandigi goriilmiistiir. Yogun rekabetin yasandigi ortamda
dahi yapilan bu calismalar finans sektoriinii basariya ulastirmada etken olmustur.
Uygulama esnasinda belli periyotlarla aksayan yonler tespit edilirse, piyasadaki
gelismeler takip edilip diizenleme yapilirsa, sektoriin etkin ¢alismasina katki

saglanabilir.79

Bankalarda c¢alisanlarin performansi degerlendirilirken dikkate alinmasi

gereken faktorler sunlardir:

e Her zaman temiz ve bakimli bir goriiniime sahip olmast,

e Ikna yeteneginin yiiksek olmast,

e (Caligma saatlerine uyma konusundaki hassasiyet géstermesi,
e Ustleri ve astlariyla iyi iliskiler kurabilme 6zelligi,

e Zamani iyi kullanabilmesi,

e Miisteriye kars1 tutumunu tamamen miisteri odakli olarak gerceklestirmesi,

® Akoglan, 1999:33.
" Okka, 2008:114.
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e Kisinin isiyle ilgili yeterli teknik bilgiye ulasmis olmasi,
e Takim ¢alismasina yatkin olmasi,

¢ Kisisel yasamindaki sikintilari is yasamina aksettirmemesidir.

Performans degerlendirme sonucunda bankalarda 6diillendirme sisteminde

kullanilan araglar ise;

e Prim verilmesi,

e Terfi yaptirilmasi,

e Derece/Kadro yiikseltilmesi,
e Basarinin ilan edilmesi,

e Egitim verilmesi,

e Maas Zammi,

e Daha rahat konumlara gegis,

e Fazladan izin verilmesi

Tasidig1 risk ve yogun calisma temposuyla diger bir¢ok sektdrdeki
calisanlardan daha agir c¢alisma kosullarina sahip olan banka ¢alisanlarimin,
kendilerine uygulanan performans Kkriterlerine iliskin algilari, bu kriterlerin is
tatminlerine yonelik etkileri ve bunun kamu ve 6zel sektor agisinda karsilastirilmasi
tizerinde durulmasi gereken 6nemli bir konudur. Calismanin devam eden bir sonraki
boliimiinde Bankacilik IKY’ de performans degerlendirme sisteminin kurulmasi ve

kullanim alanlar1 ele alinacaktir.



UCUNCU BOLUM

PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMININ BANKACILIK iKY’ DE
KURULMASI VE KULLANIM ALANLARI

Performans degerlendirme sisteminin kurulusu ve kullanim alanlar

incelendiginde;

3.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME SIiSTEMINIiN KURULMASI VE
KULLANIM ALANLARI

3.1.1. Performans Degerlendirme Sisteminin Kurulmasi

Performans yonetimi sisteminin temel amaci, ¢alisanlarin bankanin belirlemis
oldugu hedefler dogrultusunda etkin bir sekilde ¢alismalarimi saglamaktir. Hedef
odakli bu tiirden bir ¢alismanin gerceklesebilmesi ise buna uygun araglarin ve

yaklasimlarin gelistirilebilmesi ile miimkiin olur.

Performans yonetimi sisteminin ana unsuru, calisanlarin performansinin
takibini, eksikliklerinin tespiti ve bunlarin giderilmesini, gelistirilebilecek taraflarinin
ise gelistirilmesini amaglayan performans degerlendirmesi sistemidir. Performans
degerlendirmesi sisteminin amaglarina bakilacak olursa, agsagidaki 2 ana unsur géze

carpmaktadir:

e Performans degerlendirme sistemi, is gorenle isveren arasindaki iletisimi
giiclendirilmesini, personelin performansin1 etkileyecek ve onlarin
problemleriyle basa ¢ikmalarini saglayacak bir yapi olusturur. Personelin
performansinin belirli periyotlarda diizenli olarak degerlendirilmesi, is
gorenlerin motivasyonu, Kariyer hedefleri, terfisi, egitim ihtiyaci vb. diger

kisisel problemleri hakkinda bilgilenmelerini saglar.

e Her personel, kendisi hakkinda amirinin ne diistindiigiinii ve gosterdigi

performansinin nasil oldugunu bilmek ister. Performans degerlendirme
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sistemi, kurum personelinin basarisin1 tesvik ettigini  ve basarilar
Onemsedigini gosterir. Ayrica personelin basarisini kotii etkileyen noktalarin

tespitini ve bu konuda gerekli 6nlemlerinin alinmasini saglar.

Performans degerlendirme sisteminin  igsgorenlere, isverenlere Ve

bankaya(firmaya)olan yararlar1 asagidaki gibi siralanabilir:

Isgorenlere olan faydalar::

+ Personelin, amirlerinin kendisi hakkindaki fikrini  6grenmesini,
farkindalik yaratma ve tanitma ihtiyacinin karsilanmasini saglar.

+ Personelin performanslari hakkinda gorev ve sorunluluk almalar1 yoniinde
motive eder.

+ Personelin amirinden aldigi geri bildirimler sayesinde iletisimlerinin
giiclenmesini saglar.

+ Personelin kendisinden bekleneni algilamasini ve potansiyelini o yone
dogru yonlendirmesini saglar.

+ Personelin kariyerini gelistirmesini saglar.

Y oneticilere olan faydalart:

+ Yoneticinin is gorenle arasindaki iletisimin ve iliskinin kuvvetlenmesini
saglar.

£ Prim, terfi vb. unsurla odiillendirilecek basarili, yiiksek performansl
personelin tespit edilmesine yardimei olur.

+ Egitime veya yonlendirilmeye ihtiyaci olan personelin tespit edilmesine
yardimci olur.

+ Bireysel verim ve etkinligi yiikseltir.

+ Takim calismalarini kuvvetlendirir.

Isverenin de kendi kendisinin performansini degerlendirmesini saglar.

Bankaya/Firmaya olan faydalart:

+ Kurumun genel amag ve hedeflerinin bilinmesine olanak saglar.

% YoOnetim bilisim sistemine kaynak olusturur.

+ Kurumda saglikli ve kuvvetli iliskilerin, saglam iletisimin kurulmasini

saglar .
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+ Bankanin organizasyonel verimliligini yiikseltir.

+ Yer degisikligi, yiikselme, prim gibi insan kaynaklari alanlarindaki
kararlar i¢in zemin olusturur.

# Kurumun hedef ve amaglara ulasilabilirligini, farkli departmanlar
bazinda izlenmesine yardimc1 olur.

+ Kurum genelinde gelistirme ve egitim ihtiyaglarinin tespit edilmesine
olanak saglar.

+ Insan kaynaklari sistemlerinin teftisine yardim eder.

Performans degerlendirme sisteminin kurulmasi ve uygulanmasinda izlenen

adimlar asagidaki gibidir:

3.1.2. Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans degerleme kriterleri, personellerden ne beklenildigini gosterir ve
is gorenlerine neye gore degerlendirilecegini ifade ederler. Bu sistem kurulurken ilk
once degerlendirme kriterlerinin tespit edilmesi gerekir. Bu kriterler, kurumun
stratejik ihtiyaglarina karsilik veren ve kurumun amagclarina ulagmasini saglayan
kriterler olmalidir. Kriterleri belirlenirken is analizi yapilarak, kriterlerin hangi bazda
tanimlanacagina, takip edilecegine ve birbirlerine gore agirliklarinin ne olacagina

karar verilir.

3.1.3. Uygun Performans Degerlendirme Yonteminin Secilmesi

Performans degerlendirme Kriterleri tespit edildikten sonraki adim, en uygun

olan performans degerlendirme yonteminin secilmesidir.

Hangi performans degerlendirme yoOnetimi segilecekse, kurulacak sistemin
kurumun amacina ulagsmasina yardime1 olacak bir ydontem olmalidir. Bu yilizden insan
kaynaklar1 departmani, personelinin ve kurumun ihtiyacina yonelik olarak, farkl

metodlar1 ayr1 ayr1 veya ayni anda kullanarak kendine has bir yontem olusturabilir.
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Degerlendirme yontemi belirlendikten sonra, bu adimin tamamlayicisi olarak,
degerlendirmenin kim tarafindan ve ne siklikta yapilacagina karar verilmelidir.
Performans degerlendirmelerinde; calisanin amiri, asti, kendisi ile aym1 seviyedeki

calisma arkadaslari, miisterileri degerlendirici olabilirler.

Degerlendiren kisi belirlenirken ¢esitli faktorler baz alimir. Bunlardan en
onemlileri, performans degerlendirme yontemi, Kriterleri, bankanin kurumsal yapisi
gibi faktorlerdir. Performans degerlendirme donemleri yillik veya alt1 aylik donemler
olarak belirlenir. Degerlendirme donemleri tespit edilirken, kurumun mali yapist,

biitceleme donemleri ve yapilan isin niteligi gibi faktorler dikkate alinir

Personellerin performansini degerlendirmek i¢in gereksinim duyulan zaman
yapilari, ise bagh olarak farklilik gosterebilir. Dolayistyla insan kaynaklari birimleri

bu faktorlerin goz 6niinde bulundurarak degerlendirme dénemlerini tespit ederler.

Son zamanlarda performans degerlendirme sistemlerine bakacak olursak,
kurumlarin genel olarak becerileri ve is hedeflerini baz alarak degerlendirme
kriterlerin kullandiklari, amirin astin1 degerlendirmesini temel almalari, performans

degerlendirmelerin alt1 ayda bir veya yilda bir gerceklestirildigini goriilmektedir.

3.1.4. Geri Bildirim Sisteminin Kurulmasi

Performans degerlendirme sistemiyle astin amiriyle ikili bir iletisim
kurmaktadir. Boylece ast, amirinden geri bildirim almakta ve ¢alisan performansini
izlemektedir. Boylece kendisinde eksik gordiigl, gelistirmesi gereken yonlerini
gorerek diizeltme imkani bulabilmektedir. Performans degerlendirme sistemleri
kurulurken, insan kaynaklar1 yonetim birimleri, degerlemeye tabi tutulan kisi ile
degerlendiren kisinin hangi ortamda bir araya gelecekleri ve izlenecek adimlar

belirler.
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3.1.5. Kurulan Sistemin izlenmesi

Performans degerlendirme sisteminin  kurulmasinin  ardindan, insan
kaynaklar1 birimi, performans degerlendirme sistemleri isleyisiyle ilgili tiim kriterleri

dokiimante etmeli ve personeli bilgilendirmelidir.

Kurulan performans degerlendirme sistemi uygulandiktan sonra , yine insan
kaynaklar1 birimi tarafindan takip edilerek, degistirilmesi gereken yonler varsa

degistirmeli ve gerekli diizenlemeler yapilmalidir.

Uygulanan performans degerlendirme sisteminin basarili olmasinda yer alan

faktorler su sekilde siralanabilir:

e Performans degerlendirme sistemi kurulurken her asamada , bankanin gesitli
birimlerinden ve her seviyeden personel dahil edilmelidir.

e Tiim personel, kurulan sistemin nasil yiirliyeceginin ve hedefinin ne oldugu
hususunda egitilmeli ve bilgilendirilmelidir.

e Tiim personel sistemin isleyisi hakkindaki dokiimantasyonlara rahatlikla
ulasabilmelidir.

e Kurulan sistem, c¢alisanlardan olumlu ve olumsuz yonleri hakkinda geri

bildirim almalidir.

3.2. PERFORMANS YONETIMI SISTEMININ ASAMALARI

Isletme/Banka performans yonetimi sistemini kullanirken su asamalar

uygular:

e Bireysel hedefin ve performansm planlamak (Is gorenle ile isveren arasinda
gerceklesen hedef belirleme goriismeleri yolu ile),
e Bireysel performansi degerlendirilebilmesi igin gerekli olan Kriterlerin

belirlemek
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e Secilen yontemler dogrultusunda performansin gézden  gecirmek
Degerlendirilen personele miilakatlar yapilarak performansiyla alakali geri-
besleme saglamak ,

e Kisiye yapilan geri-besleme sonucunda performansin gelistirilmesi igin
kisinin yonlendirilmesi

e Performans degerlendirme sonuglarinin bireye iliskin kararlarin alinmasinda

temel olusturmasidir

Yukarida bahsedilen faaliyetler, Performans Yo6netimi Sisteminin temel
fonksiyonlarini oOlusturmakta ve sistemin basarilt olarak yiiriitiilmesi icin bu
faaliyetlerin insan kaynaklar1 yonetiminin diger sistemleri ile uyum igerisinde olmasi

gerekmektedir.

3.3. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN KULLANIM ALANLARI

Performans degerlendirmenin kullanim alanlar1 asagida basliklar halinde

aciklanmustir.

3.3.1. Stratejik Planlama

Bazi kurumlar, iist yonetim tarafindan belirlenmis olan hedeflerin ve bu
hedeflere ulagsmasini saglayacak olan yonetici ve astlarina iletilmesi i¢in formel
performans degerlendirme sistemleri olustururlar. Ornek verecek olursak, bir
kurumun stratejik plan1 gelecek yil igerisinde 2 yeni {iriin ¢ikarmaksa, bu hedefinin
gerceklesmesi i¢in kurumda ar-ge, pazarlama, iletisim vb. departmanlarda galisan bir

cok c¢alisanin faaliyeti gerekmektedir.

Stratejik planla kurumun amacinin belirlenmesiyle, bu amaci gergeklestirecek
faaliyetler birimlere bolistiirilir. Bu birimler, hedefler dogrultusunda personeller
arasinda gorev dagilimi yapar ve stratejik planin gerceklesmesine yardim eder.

Boylece, bu hedefler bireysellestirilir. Dolayisiyla kurumun stratejik planlar bireysel



50

hedeflere doniistiirtilerek , genel amaglarla biitiinlestirilmeye c¢aligilir. Bireysel
performansin hedefler belirlenerek planlanmasi1 faaliyeti, performans ydnetim
sisteminin en onemli evresidir. Bahsedilen 6rnekten de anlasilacagi gibi, kurumun
stratejik planlama faaliyetiyle siki bir iliskisi olup, her iki sistemin etkililigi ve

verimliligi birbirine baglidir.

3.3.2. Personel Planlama

Kurumlarin amaclarint gerceklestirebilmek icin gereken sayida ve nitelikte is
gorenlerin  belirlenmesi igin yapilan planlamalarda , var olan personelin
performanslarina iliskin veriler de gereklidir. Performans sonuglari, yiikkselme, prim

gibi kararlarin belirlenmesiyle personel planlamaya katkida bulunur.

3.3.3. Egitim ihtiyacinin Belirlenmesi

Kurumlarda, gelistirme ve yetistirme faaliyetleri iyi planlanmigsa, bu
faaliyetlerde basari saglanmaktadir. Egitim yonetiminin iyi planlanmasi, kurumlarda
hangi personelin, hangi konularda, hangi zamanlarda ihtiyacinin oldugunun
belirlenmesiyle miimkiin olmaktadir. Kurumlar egitim ihtiyacinin belirlerken cesitli

yontemlere bagvururlar.

Bunlarin bazilart kapsamli, bilimsel ve ya personelin katilimiyla olan
yontemlerdir. Ornek verilecek olursa, personel egitim programmi kendi talep
edebilir. Diger bir durum, isveren , personelin hangi egitime katilmasi gerektigi
hususunda egitimle ilgili birime gorlisiinii sunar ve bununla ilgili ihtiya¢ analizi

faaliyetinde bulunulabilir.

Kurumlarda, bu hususta yapilan projeleri desteklemek ve diger siireglerde
egitim ihtiyacinin belirlenmesi ic¢in performans degerlendirme sonuglarindan
yararlanilmaktadir. Yani, performans yonetim sisteminden yararlanilan veriler, bazen

egitim ihtiyacinin belirlenmesi i¢in yapilan diger calismalar tamamlar ve personeli
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denetlemeyi saglar. Bazen de bu tarz sistemli faaliyetlerin olmadigi kurumlarda

egitim ihtiyaci analizi islevi yerine getirilmis olur.

Ozellikle performans degerlendirme sonuglariin isverenle is gdren arasinda
karsilikli olarak goriisiildiigii ve elestirilerin yapildigi durumlarda, is gorenlerin
egitim ihtiyacinin gelecekte daha adil ve objektif olarak ortaya c¢ikacagi

ongoriilebilir.

3.3.4. Ucret Yonetimi

Ucret-maas  yonetimi, performans ydnetim sisteminin en Onemli
fonksiyonlarindan biri olmakla birlikte degerlendirme sonuglarinin sik¢a kullanildig:
bir sistemdir. Kurumlarin ¢ogu terfilerin ve primlerin olusturulmasinda performans
degerlendirme sonuglarina bagvurur. Ucret yonetimi performans degerlendirme igin

bir amactir ve bu amag ciddi bir paradoks icermektedir.

Performans degerlendirme sisteminin is gorenlerin motivasyonu tlizerindeki
etkisi yadsinamaz bir gercektir. Performans ile 6diil sistemi arasinda dogrudan bir

iliski olmal1 ve ¢alisanlar bu iliskiyi agik¢a gdrmelidir.

Bu iligkiyi gérebilmenin en iyi yolu, maddi 6diillerin belirlenmesinde diger
kriterlerin yaninda, i gorenlerin maddi 6diillerinin orani, kisilerin performanslariyla
mutlaka bagdastirilmalidir. Boylece orgiitlerin ¢ogunda performans degerlendirme

sonugclar1 her sekilde prim ve iicret yonetiminde kullanilir.

Aslinda anlatilmak istenen performans: yiiksek olana yiiksek iicret, diisiik olana
diisiik iicret gibi basite indirgenmis bir politikadir. ilk amag¢ performansi yiiksek olan
kisiyi odiillendirmek, basariy1r desteklemektir. Amag, basarisizlia degil basariya
odaklanmaktir. Bu durumda enflasyon orani, performans degerlendirme zammi

uygulamasinda verimli sonuglar vermistir.



52

3.3.5. Kariyer Gelistirme Sistemi

Modern isletme yonetiminde, kurumlarin insan kaynagi olarak nitelendirilen
personellerinden etkin bir sekilde yararlanabilmeleri i¢in kariyer gelistirme
programlarina yonelmeleri gerekmektedir. Bu durum personellerin motivasyonu ve
kurumsal etkinlik agisindan olduk¢a 6nemlidir. Boylece ast ¢calisanin amiri tarafindan
degerlendirilmesi, kurumun hedef belirlenmesi ve ihtiyaci olan personelin egitim
programiyla gelisimi vb. faaliyetler sebebiyle kariyer yonetim sistemi ve performans

yonetim sistemi siki iligkilidir.

Bu 2 sistemin birbiriyle iligki icerisinde olmasi, personelin verimliligini de
etkileyecektir. Kurumda personelin terfi olmasi, terfi aldiklar isler igin egitilmeleri
ve nakil dedigimiz yatay yondeki is degisimine tabi olmalarina iliskin kararlar
alinirken performans yonetim sistemi verilerine ve kariyer gelisim sistemine ihtiyag
duyulacak ve gerekli bilgiler bu iki sistemden saglanacaktir. Ayrica, yukarida
belirttigimiz bigimde sistemli bir kariyer yonetim programina sahip olmayan
kurumlarda, stratejik kararlar alinirken yine performans yonetim sistemi verilerinden

yararlanilacaktir.

3.3.6. Rotasyon, Is Genisletme, Is Zenginlestirme

Bulundugu pozisyondan memnun olmayan ve diger gorevlere gectiginde daha
basarili olacagina inanmilan i3 goérenin yer degisiklikleri ic¢in performans
degerlendirme  ile ulasilan  sonuglarin,  bireysel diizeye indirgenen
degerlendirmesinden yararlanmak miimkiindiir. Ornek verilecek olursa performans
degerlendirme sonucuna siirekli ayni sikintilarini yansitan bireysel olabilir. Bunun
gibi sorunlar1 birkag donem devam ederse, vazgecilmesi gii¢ ve kazanilmak istenen

personel olmalar1 durumunda rotasyon durumlari séz konusu olabilir.
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Ayni orgiitiin farkli departmanlarinda ayni personelin daha verimli olmasi bu
sekilde miimkiin olabilir. Ayn1 sekilde isini kendisi i¢in yetersiz géren personelin isi
zenginlestirilip, genisletebilir, yeni gorev ve sorumluluklar verilebilir. Performans
degerlendirme sonucunda personelle yapilan miilakatlar sayesinde elde edilen veriler

bu uygulamalara zemin hazirlayabilir.

3.3.7. Sozlesme Yenileme veya isten Cikarma

Personelle yapilan sodzlesmelerin yenilemesini ve isten c¢ikarma karari
performans degerlendirme gibi sonuglarinin kullanildigr kararlardir. Goriilen odur ki
bu kararlarda performansi yiiksek olan basarili personel ise devam ederken, belli bir
donemde stirekli diisiik performansi olan personelin isten ¢ikarilmasi éngoriilen bir
sonug oldugu sdylenebilir. Yalniz bu durumda personelin sadece diisiik performansi
sebebiyle isten ¢ikarilmasi bazi sakincalara sebebiyet verebilir. Bunun gibi mithim
kararlar alinmasinda, performans degerlendirme sonuglar1 ¢esitli verilerinden

birisidir.

34. TURKIYE'DE VE DUNYADA IiKY-PERFORMANS GELIiSIM
SURECLERI

Bankalarin en onemli hedefleri ve gorevleri arasinda yeterli sayida, nitelikli
ve deneyimli personeli, dogru zamanda ve yerde calistirmak {izere smmamak, ise
almak ve bu elemanlarin kalict olmasini saglamaktir. Bankalarin disinda olusan
degisim ve gelisim siirecleri, 0zellikle nitelikli ve kalifiye personel konusunda 6zel

sektor ile rekabet sonucunda, bu gorevi zorlagmaktadir.

Tiirkiye’ de ve Diinyada bankalarin bagimsiz biit¢e yapisina sahip olmalari
bulunduklari iilke i¢inde diger kamu kurumlarina gore daha fazla iicret verebilmekte,
saglik yardimlar1 gibi sosyal olanaklari bulunmaktadir. Ozel sektdrde hizmet veren
diger bankalardan farkli olmayan 6zellikleri ise; yerlesik yapiya sahip olma, belirgin

licrete ve is gilivencesine sahip olmalarinin yani sira hem kamu hem de 6zel
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bankalarin toplumda saygin bir kurulus olarak goriilmesi calisanlarin banka

kurumlarda ¢aligmaya devam etme istekleri dnemli bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir.

3.4.1. Tiirkiye’de Kamu Bankalarinda iKY-Performans Gelisimi: T. C. M. B.

“Kamu bankalarinin ekonomideki alanlar1 daha ¢ok politik diizenden,
ekonominin gelismisglik diizeyinden ve finansal piyasalarin organize olma seklinden
etkilenmektedir. ”® Banka sektorii ve kamu bankalart; para politikasinin belirlenmesi
ile Gilkenin doviz rezervlerinin tutulmasi ve yonetilmesi gibi ana hareket alanlarinin
yant sira memur, Uzman, miifettis tanimli kadrolu ya da sdzlesmeli personelin
yetistirilmesi, degerlendirilmesi gibi bankanin yeterlilik diizeyini sorgulandig1 gérev

alanlar1 bulunmaktadir.

Kamu bankalarinin kendi biitcelerini belirleme anlaminda sahip olduklari
bagimsizlik, kamu bankalarinin faaliyetlerinde etkinligi saglamalarina yonelik g¢ok
ciddi bir talep yaratir. Bu nedenle kamu bankalarinin yetkileri ve sorumluluklari
arasinda birbirini besleyen pozitif bir iliski oldugu soylenebilir. Kamu bankalarinin
faaliyetlerinde  yetki ve sorumluluklarinin  gercevesinin  belirgin  olarak
cizilmemesinin bagimsizliklarini tehlikeye sokabilecegi ve bu durumun kamu
bankalarinin kamuoyu Oniindeki imajlarinin sarsilmasina neden olabilecegi

diisiiniiliirse performans degerlendirme ile ilgili calismalarin énemi artmaktadir.

“Kamu bankalar1 ile ilgili yapilacak performans degerlendirmelerinde
olusturulan endekslerden ya da ekonometrik yontemlerden yararlanilmasi

. . . 2
miimkiindiir.”

Performans ol¢iimii ¢alisanlarin kurumlaria sirketlerin ise sermayedarlarina

hesap verme hiikiimliiliigiiniin gerceklestirilmesine olanak saglar. Kamu bankalarinin

8 Akal, Z. (2003). Performans Kavramlari ve Performans Yonetimi. Erisim:29 Aralik 2012. Milli
ProdiiktiviteMerkezi. http://www. ydk. gov. tr/seminerler/performans_yonetimi/performans_yonetim.
htm.

81 Bozdag ve digerleri, 2001.

82 McKinley, V. ve Banaian, K. Erisim: 29 Aralik 2012. Bearing Point Inc. , http://www.
centralbanking. co. uk/publications/books/PDF/efficiency meaning_and_measurement. pdf.
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giderlerinin biiyiik bir kisminin personel giderlerinden olusuyor olmasi nedeniyle
gerek veri zarflama analizi ile gerekse diger ekonometrik yontemlerin kullanilmasi
suretiyle gergeklestirilen etkinlik 6lgiimlerinde personel sayisi ve personel basina kar

istatistikleri sik¢a kullanilmaktadir.

Dolayisiyla kamu bankalarinin etkinliklerinin etkinlik degerlendirilmeleri ile
ilgili yiiriitiilen galismalarda ilk olarak yapilmasi gereken kamu bankasinin amacinin,
islevlerinin incelenmesi, yiiriitilmekte olan islevlerin varolus amacina ne sekilde
katki sagladiginin ve gelecekte sahip olunmasi gereken islevlerin neler oldugunun ele

alinmasi gerekmektedir.

3.4.1.1. T. C. M. B. (Tiirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankasi)

Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasinda faaliyet alanindaki hizli degisime
katkida bulunmasi amaciyla etkin PERFORMANS DEGERLENDIRME yontemleri
ile Banka'nmin hedeflerini gergeklestirmesine katkida bulunmak ve kurumsal ve
bireysel gelisim ihtiyaclarim1  karsilamak amaciyla egitim  etkinlikleri
diizenlenmektedir. Personelin egitimi ve hizmet Kalitesinin artirilmasi, personel
performansinin yiikseltilmesi, personelin Banka iginde ve disinda etkin bireyler

olarak yetistirilmesi hedeflenmektedir.

Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi adina periyodik olarak ihtiya¢ belirleme
caligmalar1 yapilmakta kiiresel ve teknolojik gelisimler sonucu ortaya ¢ikan egitim
ihtiyaglar1 da ayrica dikkate alinmaktadir. Belirlenen ihtiyaglar, personelin Banka
tarafindan diizenlenen egitim programlarinin yani sira yurt i¢i ve yurt disindaki diger
kurum ve kuruluslarca diizenlenen uzun ya da kisa siireli programlara katilimi
saglanarak ve diger Merkez Bankalar ile birlikte ortak programlar diizenlenerek

karsilanir.

Banka tarafindan diizenlenen egitim programlarinda icerige de baglh olarak
gerek kurum i¢inden egitmenler gerekse de ilgili kamu kurum ve kuruluslarindan

yetkililer ve akademisyenler gorev alir. Gelismekte olan iilke merkez bankalari
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personeli i¢in ise Tiirkiye’de, “merkez bankacilig1” egitim programlarinin yaninda,

talep edildiginde “is basinda egitim” programlari da diizenlenmektedir.

3.4.1.2. T. C. is Bankasi

T. C. Is Bankas:; Tiirkiye bankacilik sektoriinde yerini alan en biiyiik 6zel
bankalardan biri olmasmin beraberinde personel alimi, bagvuru kosullart ve
performans degerlendirme siiregleri bakimindan T. C. Merkez Bankasi ile ¢ok fazla
benzerlikler gostermektedir. Son iki yilda; Is Bankasi’nda islem hacminin artmasi ve
yeni sube acilislart nedeniyle dogan ihtiyaglar sonucunda gerekli olan insan
kaynagimin bankaya kazandirilarak, personel ihtiyacinin hizli bir sekilde karsilanmasi

icin farkli unvan gruplarinda 2. 031 calisann istihdam edilmesi saglanmistir.®®

Is bankas1 iist diizey yonetici yetistirmek igin kuruma; memur, uzman
yardimcist ve miifettis yardimcist pozisyonlarinda personel alimi ile yon

vermektedir. Alimi1 www. isbank. gov. tr adresindeki agik pozisyonlara internet

ortammda yapilan bagvuru islemleri ile baslanilmaktadir. Istihdamin bélgesel
alimlarla da saglanmaya baslandigt 2011 yili itibari ile bankanin gelecekteki
hedeflerine etkin bir bi¢imde ulasabilmesi amacina yonelik, kurumdaki degisim
thtiyact da oOngoriilmek suretiyle yeterli miktarda ve kalitede alim yapmak,
elemanlarin  uygun alanlarda calismalarim1  saglamak amaciyla ¢alismalar

yiirtitiilmektedir.

Is bankasinda ozellikle ise alimlarda oncelikle performans degerlendirme
yontemleri uygulanmaktadir. Bunlar; bagvurulan pozisyona gore degisiklik gosteren
psikometrik o6l¢iim araglarinin yani sira isle dogrudan ilgili ve gozlemlenebilir
davraniglarin  degerlendirilmesine yonelik yetkinlik odakli miilakatlar veya
performans degerlendirme merkezi uygulamalari ile adaylarin Is Bankasi’na ve ilgili

pozisyona uygunluklarina iligkin objektif karar alimlari desteklenmistir.®*

8 www. isbank. gov. tr/iteam. 2012.
8 www. isbank. gov. tr/iteam. 2012.
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Bankada ise alinan personelin degerlendirme asamalarindan Once egitim
faaliyetleri kurumsal hedeflerle uyumlu ve diger Insan Kaynaklar1 uygulamalarimni
tamamlayici1 nitelikte tasarlanarak hayata gegirilmektedir. Bu yonde; ise baslayan
calisanlar gorevlerinin gereklilikleri dogrultusunda ozellestirilmis “Kariyerime

Baslarken Egitimi”’ni tamamlayarak is hayatina baslamaktadir.

Is Bankas1 biinyesinde 6ne ¢ikan bir diiger uygulamada; performans yonetimi
uygulamalarinin hayata gegirilmesi ve ¢alisan performansi ile kurumsal performans
arasindaki bagin somutlastirilmast yoniindeki ¢aligmalar siirdiiriilmektedir. Bu
calismalarin sonucunda ¢alisanlarin motivasyonunu ve is performansini olumsuz
yonde etkileyen firsat alanlar1 tespit edilerek, gerekli aksiyon planlamasi

yapilmaktadir.

Is bankasi calisanlari i¢in sosyal dgrenme ydntemlerinden (wiki ve blog
sayfalari, videolar, simiilasyonlar, deneyim paylasimlari vb) yararlanilarak 6grenme
etkinliginin, kisisel ve kurumsal yasamin dogal ve ayrilmaz bir parcasi haline
getirilmesi amacglanmaktadir. Son bir y1l iginde banka genelinde uygulanan “Calisma
Yasamini Degerlendirme Arastirmasi” sonuglarinin degerlendirilerek tespit edilen
tyilestirme ve gelistirme alanlarinda ihtiyag duyulan aksiyonlarin bir sonraki yila

yansimasi beklenmektedir.

3.4.1.3. Garanti Bankasi

Garanti Bankasinda “Garanti’li Kariyer”85 birimi ile Garanti Bankas1 IKY
miidiirliigiince yiirtitilen bankanin ve istiraki diger finans sirketlerine yonelen
adaylarin ise alim siireglerini ve kisiler ile kurumlarin ihtiyaclarin1 kesistiren, tiim

kurumlarca paylasilan bilgilendirme ve degerlendirme birimi ile yonlendirilmektedir.

Adaylarin Garanti’li Kariyer web sitesinde yer alan aday havuzuna bilgilerini

girmeleri ile uygun pozisyon igin yeterlilikleri belirlenen adaylar bu birimin

® http://www. garanti. com. tr/tr/garanti_hakkinda/insan_kaynaklari/garantili_kariyer. page. Erisim:
31.12. 2012.
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havuzundaki aday profillerinden se¢mektedir. ilgili web alaninda yeni mezunlar ve
deneyimli ise alim basliklar1 yer almaktadir. Yeni mezunlar1 banka iirlinlerinin satis-
pazarlama kadrolarinda degerlendirirken deneyimli ise alim kadrolar1 miifettis

yardimeisi, is asistani ve ¢agri merkezi gibi kadrolarda degerlendirmektedir.

Performans degerlendirme ve gerekli goriilen yeterlilik analizlerinin ayni
birim tarafindan yapildig1 goz oniine alinirsa Garanti Bankasi ortak girisiminde yer
alan finans sirketleri arasinda nitelik ve degerlemelere gore aday terfi siirecleri
isletilmektedir. Calisan performansinin 6lgiimii de performans Ol¢lim siirecinin bir

parcasidir.

3.4.2. Diinya’da Kamu Bankalarinda IKY-Performans Gelisimi
3.4.2.1. ingiltere Kamu Bankasi

Ingiltere’”de kamu sermaye odakli bankasinda gergeklestirilen insan
kaynaklar1 uygulamalar1 ve performans degerlendirme siirecleri, memur, uzman ve
profesyoneller olmak iizere {i¢ ayr1 grupta agiklanmaktadir. Bankada gorev alan
memur ve uzmanlarda ilgili alanlarda egitim sistemine uygun olarak biligim,

ekonomi ve matematik alanlarinda ¢esitli akademik yeterlilikler aranmaktadir.

Profesyonellerde olmasi gereken niteliklerde ise, ekonomi ya da finans
alanlarinda en az doktora yapmis olmak ve ayn1 alanda {i¢ yildan az olmamak kosulu
ile benzer is deneyimine sahip olmak sartlari aranmaktadir. Performans
degerlendirme kriterlerine gore bankanin etkinlik ve etkililik diizeyini saptamaya ve
iyilestirmeye yonelik olarak muhasebe, hukuk ve denetim gibi alanlarda da

profesyonel ¢alisanlara gereksinim duyulmaktadir.

Goreve alinan elemanlarin egitim seviyelerinde lisans ya da akademik egitim
kapsaminda yeterlilik diizeyi esnetilmemektedir. Bu egitim seviyeleri Ozellikle
performans degerlendirme siireglerinde; doktorali ekonomistler, yeni mezunlar,

deneyimli profesyoneller, bilisim uzmanlari, ve lise /dengi okul seklinde
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belirlenmektedir. Ise alim siireglerinde baslayan performans degerlendirme
kriterlerinin gereklilikleri Ingiltere kamu bankasi ornegine gore gazeteler ile

profesyonel yayinlarda ve kuruma ait web sitesinde verilen ilanlarda;

e Kurumun Ingiltere finans sitemindeki yerini,
e Acilan pozisyon/ gorev hakkindaki bilgileri,
e Aranan sartlar1 ve gerekli deneyimi,

e Ucreti,

e (Calisma saatlerini ve

e Aday profilinin igerigine dair detayl bilgiler talep edilmektedir.

Ingiltere kamu bankasi ve diger statiilii bankalarm ise alimi baslatan
basvurular internet iizerinden yapilmaktadir. IKY departmanlari adaylarin temel
sartlar1 tastyip-tasimadigimin kontroliinii yapmaktadir. Bu uygulama sayesinde
bankanin maliyetleri ve personelin is hacmi azalmaktadir. Bagvurular1 incelenen ve
sitket kriterlerine uygun adaylar insan kaynaklari departmanina yonlendirilip
ozellikle performans degerlendirme siireclerinin de incelendigi departmanda

uygulama icin davet edilirler.

Bankalarda memur statiilii personelin gérevine baslama siireci igin, yeterlilik
seviyesi Ol¢iimlii miilakat, matematik ve Ingilizce gramer yeteneklerinin 6l¢iildiigii
bir test uygulamasi degerlendirme merkezi tarafindan yapilmaktadir. Bu testte
oncelikle matematik ve Ingilizce gramer testlerinde basarililik durumu baraj olarak
kabul edilmektedir. Bu testlerden basarisizlik durumu otomatik olarak adayin

reddedilmesi anlamina gelmektedir.

Uzman statiilii personel i¢in performans degerlendirme siireci yazilt durum
analizi testi, yazili ve sozlii grup ¢alismasi ile teknik bilgiyi ve yeterlilik seviyesini

Olcen bir miilakattan olugsmaktadir.

Profesyoneller olarak konumlandirilan personelin performans degerlendirme
siireci ise; uzman degerlendirme siirecine benzerlik gdstermektedir. Teknik ve IKY

miilakatlar1 i¢in yazili durum analiz testi uygulanmaktadir. ilgili personelin doktora
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diizeyinde belirlenen bir konumu bulunmasi durumunda doktora tezini banka igi

belirlenen iist diizey kurula sunmasi gerekmektedir.

Performans degerlendirme siirecinde memurlar, uzmanlar ve profesyoneller
i¢cin psikolojik teknik testlerde uygulamaktadir. Bu testlerin kapsaminda ¢alisanlarin
tercih ettigi c¢alisgma seklinin degerlendirilmesi, inisiyatif alabilme ve muhakeme
yetenegi testi ile karar vermek, inovasyon — yaraticilik 6zelliklerini 6l¢ebilen yetenek
test iceriklerinden ve mantikli diisiinebilme yeteneginin sorgulandigi testlerden

olusmaktadir.

Detaylandirilan performans degerlendirme siiregleri ve ilgili biitceleme ingiliz
bankacilik sisteminde iist diizey performans kiiltlirii olusturmaya yonelik olarak,
hizmet sunumundaki stratejik hedeflerin gelistirilmesi ve bireysel performansin
artirllmasina odaklanarak katilimer bir anlayisla ve onceden belirlenmis hedefler

dogrultusunda yapilmaktadir.

3.4.2.2. Amerika Birlesik Devletleri Kamu Bankasi

Kamu bankas1 personel yonetiminde performans degerlendirme temel olarak
kamu kurum ve kurallarina uygun performansin ortaya konmasi odagindan hareket
etmektedir. Tespit edilen hedefler performansin gelistirilmesini saglamaya yoneliktir.
Buna gore etkin bir performans degerlendirme sistemi, kararli bir degerleme

faaliyetini ve degerlemeciler arasindaki etkin iletisim sartina baghdir.

A. B. D. ’de ozellikle kamu bankacilik sektoriinde performansa dayali bir
yonetim sisteminin olusturulmasi Hiikiimet Performansi ve Sonuglar1 Kanunu’nun
yirirlige girdigi 1993 yili itibariyle 6nem kazanmistir. Bu kanun, kamu
kurumlarmin insan kaynaklari faaliyeti olarak performans hedefleri olusturmasini ve

performans dl¢limleri yapilmasini gerekli kilmaktadir.

Bankacilik sektorii faaliyetlerinde kaynaklarin  verimli  kullanilmamasi
nedeniyle Amerikan kamuoyunda olusan giivensizligi yok etmek, Karar alicilarin

performans diizeylerinin belirlenmesi hakkinda yeterli bilgiye sahip olmak 6ne ¢ikan
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unsurlardir.  Ozellikle kamu bankalarinda faaliyetlerin kalitesi ve etkililigini
artirmaya yonelik performans degerlendirme odakli ¢aligmalart yiiriitiilmesi,
sorunlara ¢oziim bulmak ve kaynaklarin verimli kullanilmasi kararlarinin etkinligini

artirmak tizere ¢alismalar yapilmaktadir.

“Kamu Bankasmin kamusal faaliyetlerdeki etkililigin artirilmasina yonelik,
hizmet kalitesi, miisteri memnuniyeti, uzman personel ve karar alicilarin gereksinim

duyduklar1 performans bilgisine ulagmalar1 amaclamaktadir. 80

Kamu bankasi personeline uygulanan performans degerlendirme sistemleri
daha ¢ok verilen hizmetteki performansa 6nem vermektedir. Banka personeline
kurumun hedefleri dogrultusunda performansin degerlendiriciligine iliskin bilgi
verilmektedir. Banka personelinin performanslarini iyilestirmeye yonelik olarak
onlara enformasyon ve oryantasyon egitimlerinin verilmesi performans

degerlendirme sisteminin ongdriilen amaglar1 arasindadir.

Ayrica kamu banka c¢alisanlarin1  icretlendirilmesi ile  performans
degerlendirme sistemi dogrudan iligkilendirilmistir. Performans degerlendirme
sonuclar1 ¢alisan ile direkt paylasilmaktadir ve banka calisanlarinin degerleme
sonuglarint dogru bulmadiklari durumlar halinde resmi yollardan sonuglara itiraz

edebilme haklar1 da vardir.

A. B. D. Kamu bankasi ¢aligsanlarinin nasil degerlendirildiklerine iliskin bilgi
sahibi olmasi i¢in, performans degerlendirme konusunda detayli kurallar
yayinlamaktadir. Belirlenen kurallara uyulmasi bankanin sartlar1 konumundadir.
Kamu bankasimin yillik performans plani ve yillik performans raporu hazirlamasim
gerektirmektedir. Yillik performans planlari, stratejik planda yer alan amagclarla

uyumlu ¢ok 6zel performans gostergelerini ve hedeflerini icermektedir.

8 Mc Namara, 2012.
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3.4.2.3. isvec Kamu Bankasi

Isve¢ kamu bankasinin performans degerlendirmesine yonelik tiim faaliyet
alanlarmin, bankanin tasimasi gereken gorev ve yiikiimliiliklerin, gergeklestirilen
faaliyetlerin ve hizmet verilen kisilerin kimler oldugunun ve hedeflenen
performansin degerlendirilmesini kapsamaktadir. Kamu goérevlilerinin atanmalar1 ve

calisma kosullar1 devlet tarafindan tek yonlii olarak belirlenmektedir.

Devletin genel ¢ikarlarinin hedeflendigi personel rejimi ve kariyer sistemi
uygulanmaktadir. Bankada gorevli memura goérevinin yani sira mesleki gelisimini
saglayacak bir ortam ile bagimsizligin1 saglamak ve hizmete baglhiligim
odiillendirmek performans degerlendirme yontemlerindendir. Degerlendirmelerde
referans olarak bankanin temel amagclar1 olan fiyat istikrar1 ve finansal istikrar ve

istikrara yapilan katki baz alinmigtir.

3.4.2.4. Yeni Zelanda Kamu Bankasi

Ilgili kamu bankasinda siyasi otoriteden ve politik vesayetten siyrilan bir yap1
vardir ve lilke yeniden yapilanma ¢alismalar1 yapmaktadir. Bundaki amag, bankanin
bagimsizliginin saglanmasi oniinde biiyiik bir engel olmasi1 ve bankanin yiiriittigi
tim politikalart  kamuoyunu bilgilendirmeden kendi ¢ikarlarina  yonelik
yonlendirmelerinin 6niline ge¢mektir. Boylece bankanin kanunu amag¢ ve arag
bagimsizligini saglayacak yonde yeniden diizenlemis ve karsiliginda bankadan hesap

verme yiikiimliiliiglini yerine getirecek bir sistemin olusturulmasi istenmistir.

Yeniden yapilandirma g¢alismalarindaki amag, Siyasi otoritelerin bankanin
fiyat istikrarini gerceklestirmesinin oniinde engel olmasini ve bankanin yiiriitmekte
oldugu caligmalar1 kamuoyuna bilgi vermeden kendi ¢ikarlari dogrultusunda
yonlendirmelerinin Oniine gegilmesini saglamaktir. Yeniden yapilanma kapsaminda
ilk olarak baska iilke kamu bankalarinin amaglar1 ve kurumsal yonetim yapilari ile

ilgili bir degerlendirme yapilmustir.
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Ayrica kamu bankalarinda kullanilmakta olan performans 6l¢iim sistemlerinin
kendilerinden beklenen fonksiyonlari yeterince yerine getirmedikleri goriilmiistiir.
Yapilan degerlendirmeye gore, incelenen kamu bankalarinin amag¢ ve hedeflerinin
net olarak tanimlanamadigi, tam bagimsizligi olan kamu bankalar1 yaninda Siyasi
otoritenin aldig1 kararlarin uygulayicist olan kamu bankalarinin da oldugu ve hesap

verme ylikiimliliigii ile ilgili mekanizmalarin olusturulamadig tespit edilmistir. 87

Ayrica incelenen kamu bankalarinda, performans degerlendirme sonuglarinin
tanimlanmasi ile alakali bir calismanin bulunmadigi, performans gdstergelerinin net
bir sekilde ifade edilemedigi, performans hedeflerinin sayisinin ¢ok az oldugu ve
bankanin kullandigr kaynaklara iligkin olarak herhangi bir kisitlama olmamasi
nedeniyle kaynak kullaniminda verimliligi yiikselmeye yonelik ¢aligmalarin olmadigi

tespit edilmistir.%®

Son yirmi yila bakacak olursak iilkede kamu sektoriiniin performansinin
gelistirilmesi i¢in yeni kamu yonetimi anlayisinin hayata gegirilmesine yonelik
caligmalarin yapildign bir dénemdir. ilgili ¢alismalar kamu bankasinin yeniden
yapilandirilmasi siirecini etkileyen onemli bir faktdr olarak ortaya cikmaktadir.
Yapilan diizenlemeler ile Bankanin amaclarinin tam bir bicimde tanimlanmasi, agik
bir raporlama sistemi ve kaynak kullaniminda verimliligin saglanmasina yonelik

denetim mekanizmalarinin olusturulmasi saglanmlstlr.Bg

Yeniden yapilanma sisteminin uygulanmasi ve hedeflenen yapinin kurulmasi
i¢cin Oncelikle iyi bir performans sistemi olusturmaya karar verilmistir. Bunun igin
etkin bir yonetim bilgi sistemi olusturulmustur. Yapilan g¢alismalarda ilk olarak
bankanin muhasebe g¢iktilar1 temel almmmis ve ydnde yeniden yapilanmalara
baslanmigtir. Muhasebe ciktilarinin olusturulmasinda en tepedeki kisi de dahil

edilerek tiim calisanlar zaman tablolar1 olusturmak durumunda kalmastir.

% Singleton, J. , Grimes, A. , Hawke, G. ve Holmes, F. (2005). Twenty Years of Modernisation: The
Reserve Bank of New Zealand.
8 Singleton ve digerleri, 2005.
89 Singleton ve digerleri, 2005.
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Bankadaki departmanlarin birbirleriyle haberlesmelerinde ve servislerindeki
maliyetleri ve genel yonetim giderleri birim basindaki ydneticiye raporlanarak,
boylece bankanin yillik raporlar1 daha kapsamli hale getirilmistir. Hangi birime ne
kadar kaynak ayrilacagi katilimci bir biit¢e sistemi ile olusturulmus, bankanin biitiin
departmanlarinin Olgiilebilir amaglar gelistirilmesi saglanmistir. Bankanin nasil
isledigine dair i¢ kontrol sisteminden yararlanilmis bdylece biitce ve maliyetler

stirekli izlenerek iyilestirme hareketlerinin gerceklesmesine olanak saglanmustir.

Kamu bankasinda bu iyilestirme faaliyetlerinin yani sira tiim birimlerin
Bankanin performans programi ve degerleme siirecleri ile uyumlu stratejik planlar
olusturmalart ve performans gostergeleri belirlemeleri saglanmigtir. Bankanin
yeniden yapilandirilmasina iligkin ¢alismalar personel sayisinin ve operasyonel
harcamalarin yarisindan azina yani % 43 oraninda diismesini ve Bankanin

etkililiginin artmasini saglamlstlr.go

Y. Z. K. B. 'nin yeniden yapilandirilmasina yonelik c¢alismalar piyasa
organizasyonlari tarafindan kullanilmakta olan yetki ve sorumluluk kavramlari
yaninda stratejik yonetim, performans Ol¢ciimii ve yonetimi, miisteri hizmetleri ve
kalite yOnetimi gibi bilesenlerin kamu bankalarinda ne sekilde uygulama alani
buldugunu ve kamu sektoriindeki yeniden yapilanma c¢alismalarmin kamu
bankalarinin benzer siiregleri baglatmasi konusundaki etkisini gostermesi agisindan

Onemlidir.

% Mendzela, J. (Subat 2008). Financial Accountability for Central Banks. Central Banking, 18, 111,
60-62.



DORDUNCU BOLUM

iKY FONKSIYONLARININ BANKA PERFORMANSINA ETKILERIi
UZERINE TURK BANKACILIK SISTEMINDEN ORNEK MULAKAT
CALISMASI

IKY fonksiyonlarmin banka ¢alisanlarinin performanst iizerindeki etkilerinin
Olgiilebilmesi adina literatiirde yar1 yapilandirilmis miilakat olarak adlandirilan ve
her katilimciya aynmi sekilde yoneltilen, dnceden belirlenmis sorularin soruldugu ve
cevaplarin not edildigi bir teknik olarak tanimlanabilecek metodolojiye
basvurulmustur. Bu amacgla 3 adet kamu bankasi, 2 adet 6zel ve 1 adet yabanci
sermayeli bankanin YyetKili-yonetici pozisyonunda ¢alismakta olan birer kisiyle
bankalarinda uygulanmakta olan {icret yoOnetimi, kariyer yonetimi, performans
degerlendirme yonetimi, insan kaynaklar1 planlamasi ve egitim olanaklarina iliskin
sorular sorulmus ve cevaplar metodun ruhuna uygun olarak not edilmistir. Secilen
kisilerin bu bankalarin teftis kurullarinda ¢alismamis olmasina, bankada en az 6-7
yildir calistyor olmasina ve gorevinin en azindan yetkili-yonetici pozisyonunda
olmasina 6zen gosterilmistir. Zira bankalarin teftis kurullarindaki personeline bakis
acist ve bu personelin iicret anlaminda sahip oldugu 6zliik hakk: diger personellerle
kiyaslanamayacak ol¢iide farkli oldugundan verilen cevaplarin objektif olamayacagi

diistiniilmstiir.

Benzer sekilde belirli siiredir ¢alisiyor olmasi ve en az yetkili-yonetici
pozisyonunda olmasinin istenmesinin altinda yatan neden de kuruma yeni giren ve
goreli olarak diisiik maaglarla ¢alisan hemen her bankacinin bulundugu pozisyonu ve
aldig1 tcreti begenmemesi, kurum kiiltiiri ve bankanin {icret, kariyer ydnetimi
stratejileri konusunda yetersiz ya da yanl bilgilere sahip olmasi nedeniyle miilakatin

objektifligini etkileyebilecek olmasidir.

Miilakat yapilan kisilere ¢cok detayli bir soru seti hazirlamak yerine daha
genel sorular yoneltilmis ve bankalarinda uygulanmakta olan iicret ve kariyer
yonetimini, performans degerlendirme sistemini, insan kaynaklari planlamasini ve

29 Cey 19

egitim olanaklarmi “koti”, “orta” “iyi” ve “cok iyi” seklinde degerlendirmeleri
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istenmistir. Sorulan sorular ve sorulara verilen cevaplar 6zet bicimde diizenlenmis

olan miilakat formlarina kaydedilmistir.

4.1. MULAKAT FORMU

Ozel sermayeli L bankasinda Miidiir yardimcisi pozisyonunda calisan ve ayni
bankada 9 yildir ¢alismakta olan B. O. ile 18. 01. 2013 tarihinde gerceklestirilen
miilakatta kendisine performans, iicret, kariyer, egitim yonetimi ve insan kaynaklari
planlamasina iliskin sorular yoneltilmis ve her bir soruyu “KOTU”, “ORTA”, “IY1”

ya da “COK 1Y1” olarak cevaplamasi istenmistir.

Adaym Adi1 Soyadi M. E. O.

Adayim Gorev Siiresi 9YIL

Adayin Banka Miidiir Yardimcisi
Icerisindeki Pozisyonu

Miilakat1 Yapan Elif AKIN Tarih | 10. 01. 2013
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SORULAR

Notlariniz/Goriisleriniz

1. Bankanizin iicret yonetimi hakkinda ne
diisiiniiyorsunuz? Ucretlerin adil ve isin
zorluguyla orantili olarak belirlendigini
diisiiniiyor musunuz? Bankanizin {icret
yonetim politikasint “kotii”, “orta”, “iyi”,
“cok 1y1” seklinde notlamaniz istense

nasil notlardiniz?

2. Bankanizda performans degerlendirme

sisteminin diiriist ve seffaf isletildigini

diisiiniiyor musunuz? Performans
degerlendirme sonucunda eksik
yonlerinizle ilgili bilgilendiriliyor ve

buna iligkin egitim planlamasi yapiliyor
mu? Performans degerlendirme siireci
ciktilar1 kariyer yonetiminde kullanilan
bir parametre midir? Bankanizda kariyer
planlamanizin nasil oldugunu biliyor
musunuz? Calisanlara kariyer planlart ile
ilgili yeterli bilgi saglaniyor mu? Kariyer
olan insan

hakkinda

yonetiminin  bir  pargasi

kaynaklar1  planlamasi ne

diistiniiyorsunuz? Bankanizin performans

yonetimi, kariyer  yOnetimi, insan

kaynaklar1 ~ planlamast  ve  egitim

Bankamin  iicret yOnetim  sistemi
performansla dogrudan iligkili. Daha iyi
performans gosterenlerin iicretlerine

performansla orantili olarak zam
yapiyorlar. Ucret diizeyimizin de yeni
girenler hari¢ tatmin edici oldugunu
diisiiniiyorum. Cok ¢alistyoruz ancak
bu daha sonra iicrete yansidigi i¢in adil

bir uygulama olarak nitelendirilebilir.

13 2

Notlamanin ¢ok olmasi

iyi

gerektigini diisiiniiyorum.

Performans degerlendirme sistemi ¢ok
etkin olarak c¢alistyor. Tiim calisanlara
Olgiilebilir hedefler koyuluyor ve o
hedeflere ulastiginda o&diillendiriyor.
Odiillendirme hem gorevde yiikseltme
hem de ticret artis1 olarak uygulaniyor.
Personele iligkin aksayan yanlar aninda
tespit  ediliyor ve proaktif bir
yaklagimla her tiirlii egitim saglanarak
takviye ediliyor. Kariyer planlamamiz
oldukca seffaf ama transfer yontemiyle
yOnetici girisi ¢ok oluyor bu da kismen
moral bozucu. Notlamam istenirse
egitim ve performans degerlendirme
yonetimini “¢ok 1iyi” insan kaynaklar

planlamas1 ve kariyer yonetimini “iyi’

olarak notlayabilirim.



68

2 2 s ,199

olanaklari1 “kotii”, “orta”, “iyi”, “cok

b bl

iyi” seklinde notlamaniz istense nasil

notlardiniz?

4.2. MULAKAT FORMU

Kamu sermayeli Z bankasinda miidiir yardimcisina esdeger bir pozisyonda
calisan ve ayni bankada 13 yildir ¢alismakta olan A. A. ile 10. 01. 2013 tarihinde
gerceklestirilen miilakatta kendisine performans, ticret, kariyer, egitim yonetimi ve
insan kaynaklar1 planlamasina iliskin sorular yoneltilmis ve her bir soruyu “KOTU”,

“ORTA”, “IYI” ya da “COK 1Y1” olarak cevaplamasr istenmistir.

Ad1 Soyad A A.

Gorev Siiresi 13 YIL

Banka Igerisindeki Miidiir Yardimcisi

Pozisyonu

Miilakat1 Yapan Elif AKIN Tarih | 10. 01. 2013
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SORULAR

Notlariniz/Goriisleriniz

1. Bankanizin iicret yonetimi hakkinda ne
diisiiniiyorsunuz? Ucretlerin adil ve isin
zorluguyla orantili olarak belirlendigini
diisiiniiyor musunuz? Bankanizin {icret
yonetim politikasint “kotii”, “orta”, “iyi”,
“cok 1y1” seklinde notlamaniz istense

nasil notlardiniz?

2. Bankanizda performans degerlendirme

sisteminin diiriist ve seffaf isletildigini

diisiiniiyor musunuz? Performans
degerlendirme sonucunda eksik
yonlerinizle ilgili bilgilendiriliyor ve

buna iliskin egitim planlamasi yapiliyor
mu? Performans degerlendirme siireci
ciktilar1 kariyer yonetiminde kullanilan
bir parametre midir? Bankanizda kariyer
planlamanizin nasil oldugunu biliyor
musunuz? Calisanlara kariyer planlart ile
ilgili yeterli bilgi saglaniyor mu? Kariyer
olan insan

hakkinda

yonetiminin  bir pargasi

kaynaklart  planlamasi ne

diistiniiyorsunuz? Bankanizin performans

Bankacilik sektoriine kiyasla yapilacak
bir degerlendirmede miidiir altindaki

pozisyonlar, ise yeni girmis olanlar ve

transfer  suretiyle  temin  edilen
personeller haric  bankamin iicret
politikasinin  olduk¢a tatmin edici

oldugunu disiiniiyorum. Yiikseldikge

licretlerin ~ ciddi  bigimde  arttig1
dolayisiyla yiikselmeyi tesvik edici bir
sistem var. Sektordeki is baskisi ve
bankalarindaki

kamu goreli  1is

giivencesini de g6z Oniline alarak

notumu “iyi” olarak belirliyorum.

Bankamdaki performans degerlendirme
sisteminin isletilebildigi 6l¢tide diizgiin
calistirildigint  diislinliyorum.  Hem
performans primine iliskin puanlamada
parametre olarak kullanilmasi hem de
yOneticimin bana bakis agisin1 seffaf
bicimde gosteriyor olmasi agisindan
cok iyi. Yoneticimle karsilikli olarak
eksik yonlerimi konusabiliyoruz ve
neler yapabilecegimize karar veriyoruz.
Miidiir olabilmem i¢in yapmam gerekli
olan seyler konusunda beni
bilgilendirdigi gibi iist yoneticilerime
karsti da beni

destekliyor. Egitim

yonetiminin oldukca iyi planlandigini



yonetimi, kariyer  yOnetimi, insan
kaynaklar1  planlamast  ve  egitim
olanaklarmi1 “kétii”, “orta”, “iyi”, “cok
1yi” seklinde notlamaniz istense nasil
notlardiniz?

4.3. MULAKAT FORMU
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ve gerek online egitimlerle gerekse de
bankacilig1 yakindan ilgilendiren kanun
degisikliklerinde es zamanh egitimlerle
degisiklikler

bilgilendiriyoruz. Notlamam istenirse

konusunda

[Pt })

iyi
(154

iyi” performans

insan kaynaklar1 planlamasini
kariyer planlamasini
degerlendirme ve egitimi “cok “iyi”

olarak notlayabilirim.

Ozel sermayeli M bankasinda Yetkili-1 pozisyonunda galisan ve aym

bankada 6 yildir ¢caligmakta olan D. G. ile 20. 01. 2013 tarihinde gerceklestirilen

miilakatta kendisine performans, iicret, kariyer, egitim yonetimi ve insan kaynaklari

planlamasina iliskin sorular yoneltilmis ve her bir soruyu “KOTU”, “ORTA”, “IYI”

ya da “COK 1Y olarak cevaplamas istenmistir.

Adayin Adi Soyadi D.G.

Adayin Gorev Siiresi 6 YIL

Adayin Banka Yetkili-1

Icerisindeki Pozisyonu

Miilakat1 Yapan Elif AKIN Tarih | 20. 01. 2013




71

SORULAR

Notlarimiz/Goriisleriniz

1. Bankanizin iicret yonetimi hakkinda ne
diisiiniiyorsunuz? Ucretlerin adil ve isin
zorluguyla orantili olarak belirlendigini
diisiiniiyor musunuz? Bankanizin {icret
yonetim politikasint “kotii”, “orta”, “iyi”,
“cok 1y1” seklinde notlamaniz istense

nasil notlardiniz?

2. Bankanizda performans degerlendirme

sisteminin diiriist ve seffaf isletildigini

diisiiniiyor musunuz? Performans
degerlendirme sonucunda eksik
yonlerinizle ilgili bilgilendiriliyor ve

buna iliskin egitim planlamasi yapiliyor
mu? Performans degerlendirme siireci
ciktilar1 kariyer yonetiminde kullanilan
bir parametre midir? Bankanizda kariyer
planlamanizin nasil oldugunu biliyor
musunuz? Calisanlara kariyer planlart ile
ilgili yeterli bilgi saglaniyor mu? Kariyer
olan insan

yonetiminin  bir pargasi

Bankamin {icret yoOnetim sisteminden

hichir sey anlamiyorum.  Sirekli
tecriibeli ama  bankanmn  kurum
kiilltiirinik.  ve kimyasin1  bilmeyen
Kisilerin  transfer edilerek  yiiksek

ticretler 6dendigi bir banka haline geldi.

Ayni isi yaptiZim insanlardan daha

diistik maas altyorum ama
performansimin daha iyi oldugunu
diisiiniiyorum. Transfer edilen
kisilerden beklenen performansi
alamayinca da  gonderiyorlar  is
giivencesi olarak da kafamiz rahat

13 2

degil. “orta” olarak notlamam daha

dogru olacaktir.

Performans degerleme sistemi objektif
kriterlere bagli ama hedefler ulasilmaz
oldugu i¢in performansimizin hep
diistik goziikiiyor. Kariyer planimizin
oldugunu da diistinmiiyorum. Benim
kariyer planimin transfer edilecek bir
midiiriin altinda ¢alismaktan ibaret

oldugunu diistiniiyorum. Egitim

olanaklar1 fazlasiyla var ama zaten
subeden c¢ok ge¢ cikiyoruz subedeyken
yogunluk nedeniyle on-line egitim
tamamlamamiz zaten miimkiin degil
saatte de

eve gittigimiz igimizden



kaynaklart planlamasi hakkinda ne

diistiniiyorsunuz? Bankanizin performans

yonetimi, kariyer  yOnetimi, insan
kaynaklar1  planlamast  ve  egitim
olanaklarin1 “kotii”, “orta”, “iyi”, “cok

b bl

iyl

notlardiniz?

seklinde notlamaniz istense nasil

4.4, MULAKAT FORMU
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gelmiyor. Dolayisiyla zorunlu egitimler
disinda aldigimiz bir egitim yok. Is disi
egitimler ise yok denecek kadar az.
Notlamam istenirse egitim”iyi”
performans degerleme “orta” kariyer ve
insan kaynaklar1 planlamasini “kotii”

seklinde notlayabilirim.

Ozel sermayeli K bankasinda 2. miidiir pozisyonunda ¢alisan ve ayni bankada

17 yildir calismakta olan M. E. O. ile 12. 01. 2013 tarihinde gerceklestirilen

miilakatta kendisine performans, iicret, kariyer, egitim yonetimi ve insan kaynaklari

planlamasina iliskin sorular yoneltilmis ve her bir soruyu “KOTU”, “ORTA”, “IYI”

ya da “COK IYI” olarak cevaplamasi istenmistir.

Adayin Adi Soyad: M. E. O.

Adayim Gorev Siiresi 17 YIL

Adayin Banka 2. Miidiir

Icerisindeki Pozisyonu

Miilakat1 Yapan Elif AKIN Tarih | 10. 01. 2013
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SORULAR

Notlarimiz/Goriisleriniz

1. Bankanizin iicret yonetimi hakkinda ne
diisiiniiyorsunuz? Ucretlerin adil ve isin
zorluguyla orantili olarak belirlendigini
diisiiniiyor musunuz? Bankanizin {icret
yonetim politikasint “kotii”, “orta”, “iyi”,
“cok 1y1” seklinde notlamaniz istense

nasil notlardiniz?

2. Bankanizda performans degerlendirme

sisteminin diiriist ve seffaf isletildigini

diistintiyor musunuz? Performans
degerlendirme sonucunda eksik
yonlerinizle ilgili bilgilendiriliyor ve

buna iliskin egitim planlamasi yapiliyor
mu? Performans degerlendirme siireci
ciktilar1 kariyer yonetiminde kullanilan
bir parametre midir? Bankanizda kariyer
planlamanizin nasil oldugunu biliyor
musunuz? Calisanlara kariyer planlar ile
ilgili yeterli bilgi saglaniyor mu? Kariyer
olan insan

hakkinda ne

yonetiminin  bir pargast

kaynaklart  planlamasi

diisiinliyorsunuz? Bankanizin performans

yonetimi, kariyer  yOnetimi,  insan

kaynaklart  planlamast  ve  egitim

Glnde 8 saat calisgtyor olsaydik

ticretlerimizin olduk¢a iyi oldugunu
sOyleyebilirdim. Ancak altina imza
attigimiz islemlerin bize yiikleyecegi
sorumluluk ve calisma saatlerimizin
olarak

mesai degerlendirilebilecek

kismimnm1 asan saatler g6z Oniine

alindiginda “iyi”olarak

degerlendirmemin daha uygun

olacagini diisiiniiyorum.
sistemi

Performans  degerlendirme

etkin olarak isletilmeye calisiliyor.
Ancak performansi tam olarak objektif

verilerle Olgiilebilecek(acilan kredi ya

da satilan  riin)bir  pozisyonda
caligmayanlar icin performans
degerleme yalnizca yoneticinin

takdiriyle ilerliyor. Kariyer planlamasi
ise belli bir pozisyona kadar cok net

sonrast i¢in ise flu alanlar var. Egitim

olanaklarmin bankacilik sektdriiniin
genelinde  zaten iyi  oldugunu
diistinliyorum. Bizde de dogrudan

egitim olmasa da kendi portalimizda
yer alan e-egitimlerden diledigimiz gibi

faydalanma imkanimiz var. Notlamam

[I>pas )

tamamuini 1yl olarak

istenirse
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2 2 s ,199

olanaklarin1 “koti”, “orta”, “iyi”, “¢ok | degerlendirmem dogru olacaktir.

b bl

iyi” seklinde notlamaniz istense nasil

notlardiniz?

4.5. MULAKAT FORMU

Kamu sermayeli X bankasinda miidiir yardimcisi pozisyonunda galisan ve
ayni bankada 11 yildir ¢alismakta olan M. S. ile 08. 01. 2013 tarihinde
gerceklestirilen miilakatta kendisine performans, tcret, Kkariyer, egitim ve insan
kaynaklar1 planlamasma iliskin sorular ydneltilmis ve her bir soruyu “KOTU”,

“ORTA”, “IYI” ya da “COK 1Y1” olarak cevaplamas istenmistir.

Adayin Adi Soyad: M. S.

Adayim Gorev Siiresi 11YIL

Adaym Banka MUDUR YARDIMCISI
Icerisindeki Pozisyonu

Miilakat1 Yapan Elif AKIN Tarih | 08. 01. 2013
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SORULAR

Notlarimiz/Goriisleriniz

1. Bankanizin {icret yonetimi hakkinda ne
diisiiniiyorsunuz? Ucretlerin adil ve isin
zorluguyla orantili olarak belirlendigini
diisiiniiyor musunuz? Bankanizin {icret
yonetim politikasint “koti”, “orta”, “iyi”,
“cok 1y1” seklinde notlamaniz istense

nasil notlardiniz?

2. Bankanizda performans degerlendirme

siirecinin  diirtist ve seffaf isletildigini

diisiiniiyor musunuz? Performans
degerlendirme sonucunda eksik
yonlerinizle ilgili bilgilendiriliyor ve

buna iliskin egitim planlamasi yapiliyor
mu? Performans degerlendirme siireci
ciktilar1 kariyer yonetiminde kullanilan
bir parametre midir? Bankanizda kariyer
planlamanizin nasil oldugunu biliyor
musunuz? Calisanlara kariyer planlart ile
ilgili yeterli bilgi saglaniyor mu? Kariyer
olan insan

yonetiminin  bir pargasi

Ucretlerin ~ genel itibariyle bankada

gergeklestirilen operasyonlarin
yogunlugu ve alinan risklerle orantili
olarak  belirlendigini  diistinmiiyorum.
Ancak sektordeki rakip bankalarla gerek
calisma saatleri gerekse alinan tcretler
anlaminda bir kiyas yapmak gerekirse
bankamizin iicret/¢alisma saati olarak iyi
durumda oldugunu sdyleyebilirim. Ancak
sorumlulugu

unvanda yiikselmek

arttirirken  maaslari derecede

ayni
arttirmiyor. Unvanlar arasinda maas farki
yok denecek kadar az. Not olarak “ iyi”
seklinde bir siniflama yapabilecegimi

diisiiniiyorum.

Performans degerlendirme siireclerimiz
seffaf degil. Eksik yonlerimizle ilgili bir
bilgilendirme olmamakla birlikte gerek
on-line egitimler gerekse de dogrudan
egitimler olarak ciddi egitimler aliyoruz.
Ancak bankacilikla ilgili hemen her

konuda on-line egitim bulunmakla

birlikte personelin bu egitimlere ne kadar
ilgi gosterdigi de tartisilir.  Ayrica
yiikselmelerde kamu bankasi olmasinin
getirdigi bazi direngler olmakla birlikte
iyi performans gosterenlerin hak ettikleri
eninde  sonunda

yere geldiklerini



kaynaklart planlamasi hakkinda ne

diistiniiyorsunuz? Bankanizin performans

yonetimi, kariyer  yOnetimi, insan
kaynaklar1  planlamast  ve  egitim
olanaklarini “koti”, “orta”, “iyi”, “cok

b bl

iyl

notlardiniz?

seklinde notlamaniz istense nasil
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diistinliyorum.  Kariyer  yOnetimine
gelince kariyer grubu olarak bilinen
kadrolarin bile gelecekteki kariyerleri
hakkinda bir fikri oldugunu
diisiinmiiyorum. Teoride herkes nereye
kadar gidebilecegini biliyor ama pratikte
o kadar c¢ok kariyer grubu kadrolu
personel aliniyor ki bankada o kadar kisi
icin tahsis edilmis miidiirliik kadrosu dahi

yok. Dolayisiyla kariyer yonetimindeki

eksikligin  bastan insan  kaynaklari
planlamasinin diizgiin olarak
yapilmamasindan kaynaklandigin
sOyleyebilirim. Performans yoOnetimini

“ly1” egitimi “gok 1yi”, kariyer yonetimini

13 2

ve insan kaynaklari yonetimini “orta

olarak notlayabilirim.



4.6. MULAKAT FORMU
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Kamu sermayeli Y bankasinda yetkili pozisyonunda ¢alisan ve ayni bankada

8 yildir ¢alismakta olan B. K. Y. ile 10. 01. 2013 tarihinde gergeklestirilen miilakatta

kendisine performans, ticret, kariyer, egitim ve insan kaynaklar1 planlamasina iliskin
sorular yoneltilmis ve her bir soruyu “KOTU”, “ORTA”, “IYI” ya da “COK 1YI”

olarak cevaplamasi istenmistir.

Adayin Adi Soyadi B.K.Y.

Adayin Gorev Stiresi 8 YIL

Adayin Banka YETKILI

Icerisindeki Pozisyonu

Miilakat1 Yapan Elif AKIN Tarih | 10. 01. 2013
SORULAR

Notlarimiz/Goriisleriniz

1. Bankanizin iicret yonetimi hakkinda ne
diisiiniiyorsunuz? Ucretlerin adil ve isin
zorluguyla orantili olarak belirlendigini
diislinliyor musunuz? Bankanizin {icret
yonetim politikasint “kotii”, “orta”, “iyi”,

“cok 1yi” seklinde notlamaniz istense

nasil notlardiniz?

Ucretlerin  kesinlikle verilen emekle

dogru orantili olarak  belirlendigini

diisiinmiiyorum. Ayni gorev
pozisyonundaki kisilerin ayn1 isi yaptigi
varsayimiyla belirlenen {icretlerin fiili
durumla alakasi olmadigma inaniyorum.
Artik 6zel sektor bankalari gibi mesai
saatinin anlamsizlasmaya bagladigr bir
slirecteyiz ancak yine de 6zel sermayeli

bankalarda ¢alisan arkadaglarin aldig:

licretleri ve hafta sonu demeden
calistiklarini duydukca halimize
stikrediyoruz. Not vermem

istenseydi”iyi” seklinde not verirdim.



2. Bankanizda performans degerlendirme

sisteminin diirist ve seffaf isletildigini

diisiintiyor musunuz? Performans
degerlendirme sonucunda eksik
yonlerinizle ilgili bilgilendiriliyor ve

buna iliskin egitim planlamas1 yapiliyor
mu? Performans degerlendirme siireci
ciktilar1 kariyer yonetiminde kullanilan
bir parametre midir? Bankanizda kariyer
planlamanizin nasil oldugunu biliyor

musunuz? Calisanlara kariyer planlar1 ile

ilgili yeterli bilgi saglaniyor mu? Kariyer

yonetiminin  bir parcast olan insan
kaynaklar1  planlamasi hakkinda ne
diistiniiyorsunuz? Bankanizin performans
yonetimi,  Kkariyer  yonetimi, insan
kaynaklar1  planlamast  ve  egitim
olanaklarmi “ko6tii”, “orta”, “iyi”, “cok
iyi” seklinde notlamaniz istense nasil
notlardiniz?
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Bankamdaki performans degerlendirme

islemine sistem demek siirece
oldugundan  fazla deger atfetmek
anlamina gelir. Performans
degerlendirme sonuclarinin hangi
asamada kullanildigini acikcasi
bilmiyorum. Ciinkii hep iyi notlar

aliyorum ama bu yoneticimden isittigim
aferin disinda bir ise yaramiyor. Kisisel
olarak ne kadar basarili olursam olayim
Olgiide basarili

subem ayni degilse

performans primi alamiyorum. EKksik
yonlerim elbette vardir ama katma deger
yaratmaya devam ettiginiz miiddet¢e g6z
ard1 ediliyor. Bir kariyer planim yok
¢linkii bankanin belirli bir biriminden
gelmiyorsaniz asla gercekci bir kariyer
insan

da

planiniz olamaz. Bankanin bir

kaynaklar1  planlamasi  oldugunu

diisiinmiiyorum ancak sektérde ¢ok farkl
durumlar oldugunu da diisiinmiiyorum.

Egitim olanaklarinin ise oldukca

1yl

oldugunu diisiiniiyorum. Intranet

ortaminda e-egitim olarak istediginiz her
tirli egitime ulagim imkaniniz mevcut.
Egitim de talep edebilirsiniz. Notlamam
istenirse egitimi “gok iyi”, performans
ve

degerlendirmeyi, kariyer yOnetimi

(13 2

insan kaynaklar1 yOnetimini ise “orta

olarak notlardim.
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Bankalarda uygulanan iicret yonetimi, kariyer yoOnetimi, performans
degerlendirme sistemi, egitim, insan kaynaklar1 planlamas1 gibi 5 ana baglik altinda
toplanabilecek metodlarin, isini severek yapan ve dolayisiyla isinde daha verimli,
katma degeri yiiksek calisanlardan meydana gelen bir takim yaratmak, kurumu daha
karlt ve cazip hale getirmek icin uygulanan yontemler olduklar1 diisliniildiigiinde
kurumundan bu 5 ana baglik 6zelinde daha memnun olan ¢alisanlarin daha verimli
calisanlar olup olmadig test edilmek istenmis ve bu amagla istatistikte iki degisken
arasinda iliski olup olmadigini1 6l¢gmeye yarayan ve korelasyon adi verilen teknige
basvurulmustur. Bu metodun kullanilabilmesi i¢in aralarindaki iligskinin test edilmek
istendigi degiskenlerin numerik olma zorunlulugu olmasi nedeniyle miilakatlara

verilen “kotii”, “orta”, “iyi” ve “gok iyi” cevaplar1 1-4 aras1 bir skalayla eslenerek

analize uygun hale getirilmistir.

Daha sonra licret yonetimi sorusuna verilen cevaplar ile bu cevaplara karsilik
gelen sayilar ile biitlin sorulara verilen cevaplarin sayisal karsiliklarinin

toplanmasiyla elde edilen sayilar SPSS’e aktarilmustir.

Ucret ydnetimi sorusuna verilen cevaplarin dogrudan bankadan kazanilan
ortalama maas diizeyiyle orantili olmast gerektigi diisliniilmiis ve aralarinda
korelasyon olup olmadiginin tespit edilebilmesi adina www. tbb. org. tr sitesinde yer
alan istatistiki verilerden 31. 12. 2011 tarihli yillik personel giderinin o yilki ortalama
personel sayisina boliimiiyle elde edilen ve ¢ok biiylik bir kismin1 maas olarak
tanimlayabilecegimiz ortalama personel gideri rakamlarina ulagilmistir. Daha sonra
SPSS modiilii kullanilmas1 suretiyle sorulara verilen cevaplarin numerik
eslenikleriyle yillik ortalama personel gideri arasinda korelasyon analizi yapilmis ve

asagida detaylarina yer verilen sonuglara ulasilmistir.


http://www.tbb.org.tr/

Correlations
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CEVAPLAR | ORT. GIDER
CEVAPLAR  Pearson Correlation 1 , 067
Sig. (2-tailed) , 900
sforgu(lftSSquares and Cross- 2000 2035, 460
Covariance , 400 407, 092
N 6 6
ORT. GIDER Pearson Correlation , 067 1
Sig. (2-tailed) , 900
sfor:j‘uocft:’q“ares and Cross- 2035, 460 4, 669ES8
Covariance 407, 092 9, 338E7
N 6 6

Tablonun 1. degiskenle 2. degiskenin kesim noktasinda izlenebilen ve % 6,
7’lik bir korelasyonu ifade eden deger bu iki degisken arasinda korelasyon
olmadigini gostermektedir. Bu testte 1’e yakin degerler ¢ok yiiksek pozitif yonlii bir
iligkiyi, -1’e yakin degerler negatif yonlii cok kuvvetli bir iligkiyi 0’a yakin degerler
ise iligkisizligi ifade etmektedir. Aslinda olduk¢a yiiksek bir korelasyon olmasi
beklenen bu iki degisken arasinda korelasyon ¢ikmamasi olduk¢a manidar bulunmus
ve bu durum bizi personelin bankanin {icret politikas1 hakkindaki diisiincelerini maas
eksenli olarak belirlemedigi sonucuna gotiirmiistiir. Nitekim personeliyle miilakat
yapilan 6zel/yabanci sermayeli bankalardan birinde oldukc¢a yiiksek ortalama maasg
diizeyi bulunmasina ragmen ¢aligani tarafindan “orta” olarak notlanmis ve gerekce
olarak ayni1 gorev pozisyonunda farkli maas uygulamalari ve siirekli transfer yoluyla
edinilen personele 6denen yiiksek {icretler gerekce gosterilmistir. Bu durum bizi ayni
gorevi yapan calisanlar arasinda maas dagilimindaki adaletsizligin ¢alisanlarin
bankanin iicret yonetimi konusundaki diisiincelerini belirleyen 6nemli bir parametre
oldugunu gostermektedir. Bankanin benzer gorevleri ve belki de benzer performansi
gosterdigi ¢alisanlarinin arasinda transfer yoluyla banka biinyesine katilmalarinm

gerekce gostererek bir kismini farkli {icretlendirmeye tabi tutmasinin personelin
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bankanin {icret yonetimi politikasina inancini zayiflattigi gorilmistiir. Benzer sekilde
gerek kamu gerekse de 6zel sermayeli bankalar arasinda en diisiik ortalama personel
giderlerinden birine sahip olan kamu sermayeli banka ¢alisani ile yapilan miilakatta

1)

bankanin iicret yonetim politikasini “iyi” olarak tanimladigi goriilmiistiir. Gerekge
olarak ise reel sektdr calisanlarinin aldigi ticretler, sektorde yer alan Ozel
bankalardaki is baskis1 ve kamu bankalarindaki goreli is glivencesini gostermistir. Bu
gerekce bize calisanlarin  {icret degerlendirmesi yaparken yalnizca maasa
odaklanmadiklarini oldukg¢a net bicimde yeniden ifade etmektedir. Tabi ¢alisanin bu
notlamasinda, diger sorulara verdigi cevaplardan da anlasilabilecegi {izere, bankanin
ticret disinda calisanina olan yaklagimimin da Onemli oldugu yadsinamaz bir

gercektir.

Korelasyonun bu kadar diisiik ¢ikmasindaki bir diger neden olarak skalanin
yalnizca 4 nottan olusmasi gosterilebilir. Ancak mevcut durumdaki % 6, 7’lik
nerdeyse sifira yakin korelasyonun skalanin genisletilmesi durumunda dahi ciddi bir

korelasyonu igaret etmeyecegi aciktir.

Bu iki degisken arasinda bir korelasyona rastlanamamasi tizerine tiim sorulara
verilen cevaplarin sayisal esleniklerinin toplamiyla verimliligi ifade eden personel
basina kér rakamlar1 arasinda bir iliski olup olmadig1 incelenmek istenmistir. Bunun

icin yine www. tbb. org. tr adresinde yer alan istatistiki verilerden bankalarin 31. 12.

2011 net kar rakamlarina ulasilmis ve yil igerisindeki ortalama personel sayisina
boliinerek personel basina net kar rakamina ulasilmistir. Daha sonra yine SPSS
modiilii kullanilarak aralarindaki korelasyon 6l¢iilmiis ve asagida yer alan sonuglara

ulasilmustir.


http://www.tbb.org.tr/
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Correlations

TOPLAM PERSONEL
PUAN BASINA KAR

TOPLAM Pearson Correlation 1 ,976"
PUAN Sig. (2-tailed) 001

EijorguocftSSquares and Cross- 51, 333 7. 854E5

Covariance 10, 267 1, 571E5

N 6 6
PERSONEL  Pearson Correlation , 976" 1
BASINA KAR  gjg (2-tailed) 001

?orguo;SSquares and Cross- 7, 854E5 1, 262E10

Covariance 1, 571E5 2, 523E9

N 6 6

**_ Correlation is significant at the 0. 01 level (2-tailed).

Tabloda 1. ve 2. degiskenin kesistigi yerde goriilen % 97, 6’lik korelasyon bu
iki degisken arasinda pozitif yonlii ve c¢ok kuvvetli bir iliski oldugunu ifade
etmektedir. Tablonun altinda yer alan ifade bize % 1 anlamlilik diizeyinde gegerli bir
korelasyonun varhigin1i gosterir. Korelasyonun bu kadar yiiksek c¢ikmasi bize
bankanin 5 ana siireci yonetme konusundaki basarisinin personelin verimine
dogrudan katki yaptigi ve personel bagina karliligi anlamli sekilde arttirdigim
gostermektedir. Nitekim c¢alisanlar1 tarafindan tiim siiregleri iyi ve c¢ok iyi olarak
notlanan 1 adet kamu ve 2 adet 6zel/yabanci sermayeli bankanin personel basina net
kar rakamlarinin da sektoriin en {ist siralarinda yer aldigi, oldukga yiiksek ortalama
personel giderine sahip yabanci sermayeli bankanin da gerek iicret konusunda
calisanlarinda biraktig1r intiba gerekse de diger siirecleri yonetmesi konusunda
gosterdigi diisliniilen basarisizligin rakamlara da yansidigl ve bu bankanin sektoriin

en diisiik personel basina kar rakamlarindan birine sahip oldugu goriilmektedir.
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Bankacilik sektoriiniin  hizla dinamiklesen, degisen ve egitim seviyesi
yiikselen miisterilerinin beklentilerini karsilamak i¢in rekabet yetenegini arttirmasi
gerekmektedir. Giiniimiiz diinyasinda bunu saglamanin  yolu insana yatirim
yapmaktan ge¢mektedir. Halen insan kaynaklari departmaninit bir destek {initesi
olarak goren yoneticilerin varligr goz oniine alinirsa insan kaynaklar1 alaninda fark
yaratacak yoneticilerin istihdam edilmesi ve bu departmanda calisanlarin insan
kaynaklar1 alaninda en 1iyi uygulamalar konusunda egitilmeleri ve ihtiyag

hissedildiginde danismanlik hizmeti almalar1 gerekmektedir.

Bu calisma ile bankalarda uygulanan insan kaynaklar1 yonetimi ve
performans degerlendirme Kkriterlerinin, c¢alisanlarin motivasyonu ve is tatmini
tizerindeki etkisinin bankanin performansinda yarattigi farkliligin ortaya konmasi
amaglanmistir. Bankacilik sektoriinde calisanlarin son derece zor ve stresli bir isi
gerceklestirirken bu kisilerin 6zel yasamlarinda da is tatmininin énemli oldugu bir

gergektir.

Yapilandirilmis miilakat teknigi kullanilarak 3 adet kamu bankas1 ve 3 adet
Ozel/yabanct sermayeli bankada yetkili/yonetici pozisyonunda ¢alisan kisilerle
yapilan goriigmeler ve sonuglarin sayisallastirildigi ¢alismamiz gdstermistir ki,
caliganlarin bankanin ticret yonetimi konusunda diisiinceleri yalnizca bankadan elde
edilen gelirle agiklanabilecek bir degisken degildir zira ortalama maas diizeyi
oldukca yiikksek olan bankalarin c¢alisanlar1 dahi gerek ayni isi yaptiklar is
arkadaglariyla farkli maas diizeyleri gerekse de kariyer, performans ve insan
kaynaklar1 yonetimi konusundaki basarisizliklart  g¢alisanlarin  diigiincelerini

belirleyen 6nemli parametrelerdir.

Benzer sekilde calismalarimiz bankanin sozii gegen siirecleri yonetme
konusundaki basarisinin personelin verimine dogrudan katki yaptigi1 ve personel
bagina karliligt anlamli sekilde arttirdigimi gostermektedir. Nitekim ¢alisanlar
tarafindan tiim siirecleri iyi ve c¢ok iyi olarak notlanan 1 adet kamu ve 2 adet

0zel/yabanci sermayeli bankanin personel basina net kar rakamlarinin da sektoriin en



84

iist siralarinda yer aldigi, oldukga yiiksek ortalama personel giderine sahip yabanci
sermayeli bankanin da gerek iicret konusunda calisanlarinda biraktig1 intiba gerekse
de diger siirecleri yonetmesi konusunda gosterdigi disiliniilen basarisizligin
rakamlara da yansidigi ve bu bankanin sektoriin en diisilk personel basina kar

rakamlarindan birine sahip oldugu goériilmektedir.

Bu nedenle daha mutlu ve daha verimli bir ¢alisan profili i¢in gerekli
Onlemlerin alinmasi bankacilik sektorii i¢in kaginilmazdir. Gelisen siiregte yapilan
arastirma sonuglarina gore bankacilik sektoriinde en fazla kullanildigi belirtilen
performans degerlendirme sistemi daha Onceden belirtilmis kriterlere gore Ssicil

amirinin degerlendirmesidir.

Yine performans degerlendirmede yetkili olarak goriinenlerin basinda miidiir
ve yonetmen gelmekte iken, en az yetkili olarak goriinenler ise miisteriler ve ¢alisma
arkadaglaridir. Buradan da performans degerlendirmede klasik anlayigin daha gegerli
oldugunu soylenebilmektedir. Literatiirde performans degerlendirmede dikkate
alindig1 disiiniilen en 6nemli faktorler; ¢alisanin temiz ve bakimli olmasi, ikna
yeteneginin yiiksek olmasi, ¢alisma saatleri konusundaki hassasiyeti, iist ve astlarla

1yi iliskileri, zamani 1y1 kullanmasi1 ve miisteriye kars1 tutumudur.

En diisiik diizeyde dikkate alindigi disiiniilen faktor ise; calisanin kisisel
yasamindaki sikintilart is yasamina aksettirmemesidir. Buna gore, performans
degerlendirmede en Onemli degiskenler dogrudan miisteri kazandirmaya dayali
faktorlerdir. Calisanlarin performansini ve dolayli olarak is tatminlerini etkileyen en
onemli degiskenler c¢alisilan ortamin fiziki kosullari, yonetici performansi, egitim

diizeyini arttirma ¢abasinin goz oniinde bulundurulmasidir.

Ayrica  bankacilik  sektorinde en fazla  kullanilan  performans
degerlendirmedeki Odiillendirme araglari prim verilmesi, terfi yaptirilmasi, kadro
yiikseltilmesi ve basarinin ilan edilmesidir. En diisiik olanlar ise fazladan izin

verilmesi ve daha rahat bir konuma gegistir.



85

Calisanlarin 6diillendirme ile ilgili araglara iliskin tatmin olma dereceleri
sirast ile prim verilmesi ve maas zammidir. Buna gore c¢alisanlarin maddi

odiillendirme araglarina iliskin beklentileri ¢cok daha ytiksektir.

Calisanlarin igle ilgili beklentileri degerlendirildiginde, en yiiksek beklentinin
iyl bir maas oldugu konusunda hem fikir olundugu goriilmektedir. Daha sonra ise
sirastyla is giivenligi ve kariyer olanaklar1 gelmektedir. Banka calisanlari icinde en
fazla tatmine operasyoncular iginde yonetmenler, pazarlamacilar i¢inde ise yetkili

miisteri temsilcilerinin sahip oldugu ifade edilmektedir.

Performans degerlendirmede kullanilan 6diillendirme araclarinin neredeyse
tamaminin (maas zammi, prim, terfi, basarmin ilani, fazladan izin, kadro
yiikseltilmesi, daha rahat konumlara gecis) bankanin miilkiyet durumuna gore
anlamli farklilik gosterdigi belirlenmistir. Sadece egitim verilmesi, hem kamu hem
de 6zel miilkiyetli bankalarda ayn1 siklikta kullanilmaktadir. Diger tiim odiillendirme
araglarinin 6zel bankalarda daha ¢ok kullanildig1 yine literatiirde aktarilan bir diger

onemli unsurdur.

Sonu¢ olarak, bankacilik sektoriindeki mevcut performans degerlendirme
yontemleri bircok agidan banka yonetiminin IKY standartlarinda olmasma gore
farklilik gostermektedir. Yukarida aktarilan degerlendirmelere uygun olarak, mevcut
sistemlerin yeniden yapilandirilmasi performans degerlendirmesinde c¢aliganlarin

verimliligini arttiracaktir.
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OZET

Akin Elif, Bankacilikta Insan Kaynaklari Yonetimi ve Performans

Degerlendirme, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 2013.

Bu calisma ile bankacilik sektoriindeki insan kaynaklarma yonelik
performans olgme kriterlerinin belirlenmesi, bunlarin ¢alisanlar tarafindan nasil
algilandiginin  tespiti ve is tatminine yonelik etkilerinin tespit edilmesi
amaglanmaktadir. Bu nedenle, dinamik bir siireci ifade eden performans
degerlendirmenin sektorel olarak incelenmesi ve calisanlar ve motivasyonlari

tizerindeki etkilerinin tespiti verimlilik ve etkinlige 6nemli katkilar saglayacaktir.

Tasidigr risk ve yogun calisma temposuyla diger bircok sektordeki
calisanlardan daha agir c¢alisma kosullarina sahip olan banka calisanlarinin,
kendilerine uygulanan performans kriterlerine iliskin IKY standard1 gelistirilmistir.
Kurumlarda c¢alisanlarla yoneticilerin  birlikte amaglar saptamasi, ¢abalarin
birlestirilmesi ve alman sonuglarin degerlendirilmesi i¢in yapilan performans
degerlendirme, c¢alisanlarin  performansini  planlamayi, degerlendirmeyi ve
gelistirmeyi amaglamakta, objektifligi, uygunlugu, giivenilirligi, is birligi ve iletisim

saglama Ozelligi ile motivasyon {izerinde etkili olmaktadir.
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ABSTRACT

Akin Elif, Human Resources Management in the Banking System and

Performance Assessment, Master’s Thesis, Ankara, 2013.

In this study, determining the criteria for measuring the performance of the
banking sector for human resources, their determination and how it is perceived by
employees is aimed to determine the effects of job satisfaction. Therefore, the
performance assessment is a dynamic process and motivations of employees on the
effects of sectoral analysis and event detection efficiency and make an important

contribution.

Due to the risks, and the hard work of many other workers in the industry
with more severe operating conditions, the bank employees, HRM standard has been
developed for the performance criteria applied to them. Managers in organizations
with employees detection purposes, combining the efforts made for the evaluation of
the results and performance evaluation, employee performance planning, assessment
and aims to improve the objectivity, relevance, reliability, collaboration and

communication are effective in providing feature on motivation.
Keywords:

Banking

Performance
Performance Evaluation
Motivation

HRM
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