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OZET

Bu calismanin amaci; performans yonetimi sistemini dogru bir sekilde
uygulayabilen kamu kurumlarmin verimliliginin arttigimni bir kamu kurumu olan
Halkbankas1 0Ornegi iizerinde agiklamaktir. Bu calisma dort ana basliktan

olusmaktadir.

Birinci boliimde yonetimin tarihsel gelisimi ve performansa dayali bir
yonetim anlayisina gegilmesi, bunun kamusal alandaki gereklilikleri ve yansimalari
anlatilmigtir. Performansa dayali bir yonetim anlayis1 gelisen diinya diizeni ve
toplumsal hayatin ihtiyaclarina cevap verebilmek cabalar1 neticesinde 21. yiizyilin
ortalarinda ortaya ¢ikmis bir yonetim felsefesidir. Gerek 6zel gerekse kamusal
yonetimlerin varliklarini idame edebilmeleri i¢in ¢agin gereklerine uygun, etkin,
verimli, kaliteli hizmet {iretebilmeleri ve bunu aktif bir sekilde sunmalar1 gerekir.
Tiim bunlar1 gergeklestirmenin yolu islevsel bir performans yoOnetim sistemi
olusturmaktan ge¢mektedir. Performansa dayali bir yonetim anlayisi, bir anda
ortaya ¢ikmig bir anlayis olmayip, gelisen diinya ile birlikte gelisen yonetim
anlayislarinin bir c¢ikarimi olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu sebeple yoOnetim

anlayisinin tarihsel doniigiimiinii daha konunun en basinda ele alinmistir.

Ikinci béliimde ise tezin ana temasi1 olan performans sistemi ele alinmis olup,
performansin ne oldugu, neden olmasi gerektigi, ana unsurlar1 ve faydalari bireysel
ve Orgiitsel diizeyde ele alinmistir. Performans yonetim sistemi, kapsami ¢ok genis
bir konudur. Performans yonetimi konusunda tarihten giiniimiize gelen bircok
uygulama ve g¢esitlilik bulunmasina ragmen konun dagilmamasi ve biitiinliigiin

bozulmamasi i¢in genel hatlariyla ve ana bagliklar altinda anlatilmaya ¢alisiimistir.

Ugiincii boliimde ise kamusal ydnetimin performansa dayali bir ydnetime
gecisi ve kamuda performans yonetim siireci ele alinmistir. Bu siire¢ ele alinirken
konu sadece Tiirk kamu yonetimi cercevesinden ele alinmamis olup diinyadaki
performans yonetim uygulamalarina da kisaca deginilmistir. Kamuda performans
yonetimi sistemi yeni bir kavramdir. Geleneksel kamu yonetimi anlayisi ve

ilkeleriyle c¢elisen hatta deyim yerindeyse ezber bozan bu yeni yonetim sisteminin
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kamu yonetimine girisi hi¢ de kolay olmamis ve bir ¢ok yodnden direngle
karsilagmistir. Bununla ragmen bir ¢ok kamu kurumu performans yonetimi sistemini
olusturmakta, bir cogu da  performansa dayali bir yOnetim sistemine gegis
calismalar1 yapmaktadir. Bu noktada performans yonetim sistemini uygulamaya
koyan kamu kurumlar1 da bu bdliimde deginilmistir. Boliimiin sonuna dogru
bankacilik ve kamu bankalar1 konusuna deginilmis olup, diinyada ve iilkemizde
bankaciligin gelisimi kamu bankalarinin varlik sebepleri, onemleri ve iilkemizde

bulunan kamu bankalarinin performans anlayislar1 kisaca ele alinmstir.

Dordiincii ve son boliimde ise, bir kamu bankasi olan Halkbankasinda
performans yonetim uygulamasi ve bunun bankanin gelisimine olan katkilar1 somut
bir sekilde ele alinmaya ¢alisilmistir. Halkbankasi 2006 yilinda yapilan ¢alisma ve
hazirliklardan sonra 2007 yilinda performansa dayali bir yonetim sistemine
gecmistir. Bankanin performans yonetim uygulamasina gegcisi ile birlikte verimliligi
ve biliylime oran1 neredeyse tiim kalemlerde sektor ortalamasinin {istiinde
gerceklesmis olup bir ¢ok kalemde, diger kamu bankalar1 olan, Ziraat Bankasi ve
Vakiflar Bankasimi geride birakmistir. Performans yoOnetimi uygulamasinin
Halkbankasinin verimliligi iistiine yaptigr olumlu etki Performans oncesi donem
(2004-2005) ile performans sonrast donemlerin (2007-2008) karsilastirilmali

tablolar ile ortaya konulmustur.

Anahtar Kelimeler: Performans, Kamu Bankalari, Etkinlik, Verimlilik, Gelisim,

Degisim, Geleneksel, Modern



ABSTRACT

The porpuse of this study is to apply the right performans management
system increase the success of Puclics Establishment. Halk bank was chosen as

example of this hypothesis.

Performans based management approach was appered as a management
philosophy according to requirement of developed world and sophisticate social life
at the middle of 21. century. Both private and public administration should create
modern, active, effective and good quality service and surve it dynamicly to their
clients to be life agains requirement of modern time. The way of acchive this is to
apply a funcinal Performans Management method. This method was not appeared
immediatly; it was occured spontaneously at the same time with developed world as
new management method. Therefore, at the begining of this study the historical
change of management approach, transition of performance based management
approach and requirement of effect this method at puclic establishment was

mentioned.

In the second chapter, the main sucject of this study which is Performance
System was focused; the means of performans, necessity of that, main issues and
utility of this system for performance and organizayion. Performans Management
is very comprehensive issue. Althougth there have been lots of various study and
application coming from passed to today in order not to dissolved the subject and
integrity at this study was mentioned about main topic of Performans Management

system.

In the third part, transition of performance based management at public
establishment and performance management at public was mentioned. During this
study not only Turkish public establishment but also performance evaluation
methods at world public establishment has already mentioned briefly. Performance
management is a new concept at public. This method conflict with traditional public

administration methods therefore it was not easy to use it in public; at different
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aspect it comes across many resistance. Although this difficulties many public
establishment create their performance management system or have started to study
of transition of Performance Management System. At this chapter the public
establishments that used this method was mentioned. At the end of this part the
subject of Banking and public banking was mentioned. Furthermore development of
banking at our country and world, reasons of existing, precautions and structure of

Turkish public bank mentioned briefly

In the fourth part, Halk Bank which is public bank; application of
performance management system and contribution of this method on improvement
of bank is mentioned. After preparation study at 2006 Halkbank was realized to use
Performance based management system at 2007. After using Performance
Management System efficiency and growing ratio was reached higher point then
sector average mostly at every criterion. Furthermore at many criteria Halkbank pass
over other public bank such as Ziraat Bank and Vakif Bank. The positive effect of
Performance Management System is proven with comparing table before

Performance Management period (2004-2005) and after period (2007-2008).

Key Words: Performance, Public Banks, Effectiveness, Effeciency, Development,
Exchange Traditional, Modern



ICINDEKILER

TESEKKUR......iittuiiitiiiietierettieeetneeetteeeernesessnseessneeessnsessnessssnessssnnnn I
(02 0 N II
ABSTRACT .....ittiiiitieeeeieeeerneeeeneeersneeesnesessneeessnesssnnesesnessesnesssnnnns 11
ICINDEKILER......cccucittiiiiitieeettieeetteeetteeeeeneeeesneeessnesesnneessnnsesnnnnees v
TABLOLAR LISTESI...ccuiitiiitiiiiiiiiieeiieeeieeeteeeteeeneeetneeeneessneesneenns \Y
SEKILLER LISTEST...uivuiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieeiceieeneereeterneennesnesnessen VI
KISALTMALAR......cccotttttuiieeeeeeeeeeeeereerssnnnnnaeaeeaseeaesssssssssnnmmmssmmssnses VIl
L] 1 20 1 TP 1
BIRINCIi BOLUM
YONETIM ANLAYISININ TARIHSEL DEGISIMI..............cooiiiiiiii, 5
1.1.1 Bilimsel Calismalar Oncesi DONEIM ..........c..o.eueveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 5
1.1.2 Yonetimde Klasik Kuramcilar DONemi........cooeeeuveeiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen 6
1.1.3 Neo Klasik Kuramcilar DONEMI...........ccoovveeiieieeeeiiiieee e 7

1.1.4.Cagdas Yonetim Kuramcilar DOnemi ..............cooviiniiiiiciiieieeeieeieeeveeenen 7

|0 T - 74 10 TSSO 9
1.2.2 Henri Fayol (1841-1025). ... e e 11
1.2.3 Max-Weber (1864-1920)......c.ouiiiriiiii e e, 12
1.3.1 Geleneksel Kamu Yo6netiminden Yeni Kamu Ydnetimine Dogru................... 18
1.3.2 Yeni Kamu Yonetimi Anlayist (YKY)..oooooiii i e 20
1.3.3 YKY ve Performans Yonetimine Gegigin Yasal Boyutu...................coooeeeeee. 23
a-) Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu.......................ocooo 24
b-) 11 Ozel Idaresi Kanunu...............coouiuniiniiiie e, 27
c-) Belediye Kanunu...........ooiiiiiiii e 29
IKINCI BOLUM
PERFORMANS YONETIMI........coooiiiiiiriniceees e 31
2.1.1 Performans Kavrami.........c.ocooeiriiiinieiicieereceeeee e 31
2.1.2 Performansin UNSUTTATT ......c.ccooiiiiiiiiiiiiiniiicenceeteeeeceeeteee e 32
:cl-) Tutumluluk. ... 33



b-) VerimliliK. ..o 35

C-) BtKIIIIK. .o 36
=) KalIte .ot e 37
2.2.1 Performans Y OnE M. .....ouueutiteeet et et et ettt et et et et et e e eeeeeeeaaaas 38
2.2.2 Performans Yonetim Sisteminin OzelliKleri.....................ovevieeiiieiieeinn, 39
2.2.3 Performans Yonetim Sisteminin Amaglari.............cooeeiiiiiiiiiiniiiiineennn.n. 40
2.3.0rgiitse]l PerfOrmans. ... .........oiuie et 43
2.3.1 Stratejik Yonetim ve Planlama................oooiiiiiiiiii 44
2.3.2 Teskilat VIZYONU. ...ttt 46
2.3.3 Teskilat MISYOMU. ... ..ueint ettt e e e 46
2.3.4 Orgiitsel Performans Standartlarnin Belirlenmesi............................c........ 47
2.4 Bireysel Performans............oooiiiiiiiiiiiii e 49
2.4.1 Performans Degerlendirmenin Tarihsel Geligimi ..............c.oooiiiiin 49
2.4.2 Performans Degerleme Kavramlari.................oooiiiiiiiiiiiiiii e, 50
2.4.3 Performans Degerleme. ..........oouiiiiiiiii e 50
2.4.4 Performans Degerleme Yontemleri..........o.ovuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieie e 54
a-) Ikili Karsilastirma ve Siralama Yontemi................cooeveeviiniviieeviinnn, 54
b-) Grafik derecelem YONtemi.........oovviuiiniiiiiiiiiii e 55
c-) 360 Derece Performans Degerleme Yontemi............ooeeeveiiniiininn. 56
d-) Sicil Raporlama...........ccooiiiiiii e, 57
2.4.5 Performans Degerlemede Etik Kurallar.....................coo, 58
a-) Degerlendirenin Haklari................ooooiiiiiiieeeeieenee. 59
b-) Degerlendirilenin Haklart.................cooiiiiiiiii e 59
2.5.6 Performans Yonetim Sisteminin Yararlart...........c.ooooviiiiiiiiiiiiiiiii i, 60
2.4.7 Kurumsal Karne Yontemi (Balanced Scorecart)..............cooviiiiiiiiiiinnnn. 64
2.4.8 Veri Zarflama YONtemi (VZA) . ....oueiniiiii e e 67
249 YetkinliK. ..o 69

UCUNCU BOLUM
KAMUDA PERFORMANS YONETIMI
3.1.1 Kamu Yénetiminin Ozellikleri ve Kamu Y6netiminde Yeni Yaklasimlar............ 72
3.1.2 Yap1anma. . ..ot snae s 1D
B3 MEVZUAL. ..t 75
B LA PerSONEL. .. et 76
BULS EGIML oottt sttt 77



3.1.6 Kamu Yénetimi ile Tlgili Islevsel SOrunlar.............cccooveveveveveeeveveceeeereeieeeeeennns 78

3.2 Diinyada Kamusal Alanda Performans Yonetimi Uygulamalari .............cccc.e... 79
3.3 Tiirk Kamu Yonetiminde Performans Yonetimi Uygulamalari........................ 80
3.3.1 Miilki Idare Amirlerinin Performans Olgiimii Arastirmas1 (MIAPER).............. 81
3.3.2 Tiirk Silahli Kuvvetleri Personel Yonetim Sistemi (PYS)-2010 Projesi............ 83
3.3.3 Milli Prodiiktivite Merkezi Performans Yonetimi Projesi....................oeeeeee. 84
3.3.4 Saglik Bakanlig1 Saglikta Performans Yonetimi Sistemi..........ccceeeeveerieeeeeeennenn. 85
3.3.5 Gelir Idaresinde Performans Degerlendirme Sistemi.............cccoeveveveveveveeereeennne. 87
3.3.6 Vergi Daireleri Performans Esasli Yonetim Modeli....................ooooiiiini 88
3.3.7 Sayistay Performans Yonetimi Projesi...........coooviiiiiiiiiiiiiiiiieea, 91
3.3.8 Belediyelerde Performans Yonetimi...........oovviniiiiiiiiiiiiiiieiie e, 92
3.3.9 Belediyelerde Performans Ol¢iim Projesi (BEPER).............cccovviviiiiniinnnn. 92
3.4 Kamu Bankalart... ... 94
3.4.1 Bankactli@in Tanimil........o.uiuitiii it e e 94
3.4.1 Bankactli@in Tarihgesi......o.vveineiii it 94
3.4.3 Tiirkiye’de Bankaciligin Gelisimi ve Kamu Bankacili@t.......................ooi 97
3.4.4 Kamu Bankalarinin Bankacilik Sistemi I¢indeki Yeri.........cocovivieiveeveeeenenne. 99
3.4.5 Kamu Bankalarinin Kurulus Nedenleri..............ooooiiiiiiiiiiiii i, 100
3.4.6 Kamu Bankalarinda Performans Yonetimi Sistemlerine Genel Bir Bakis......... 105

DORDUNCU BOLUM

HALKBANKASINDA PERFORMANS YONETIMI. ......cocoovvvmrinrinnrninnn. 107
4.1. Halkbankast Tanttim .......c.cocceeriirieriieeiieiiesiesie sttt 107
4.2 Halkbankasinda Performans Yonetim Stireci...............ccccevevieneeneneennee... 109
4.2.1 Performans Degerleme TIKEIeTi ...........ccovveveeveeieeeeeeeeeeeeeee e 120
4.2.2 Performans Degerlendirme Ameglart ... 120
4.2.3 Performans Degerlendirmede Yiikiimlilikler........................ooin. 121

a-) Degerlendirenin Sorumluluklurt..............coooi 121

b-) Degerlendirilenin Sorumluluklurt.................oo 121

c-) Insan Kaynaklar1 Daire Baskanliginin Sorumluluklari..........................122

4.2.4 Temel Tanimlar.........o.oiiiiii e 122
4.2.5 Performans KOmMIteSI. .........o.euuitiitiniit i 124
4.2.6 Performans Degerlendirme Takvimi...........c.cooiiiiiiiiiiiiiiiiieiie e, 125
4.2.7 Genel Uygulama TIKeleri..............ooouiiieiii e, 125

4.2.8 Toplam Performans Puant.................ooiiii e 126



4.2.9 Basars GUITUDU. ......oouiitit e et e et et e e enens 127

4.2.10 Yetkinlik Degerlendirmesi...........oovvuiiniiiiiiiiiiiii e 128
4211 Hedef SiStemi......uuieiiii e e e 131
4.2.12 Performans SISteIMI. . .......ueitt ittt ittt et et ettt e eee e e aeaanaas 135
4.2.13 Olgeklendirme SISteIMi. ... ..vuen et 138
4.3 Halkbankas1 ve Diger Bankalar Verimlilik Karsilagtirilmast......................... 139
SONUC ..ottt ettt ettt ettt etesae e st e sbe e st e s seentesbesseenseeseensesneensenseeneas 148
KAYNAKCA. ...ttt sttt sttt et e et esse e st esesseensesseensesseensensesseenes 150
OZGE OIS ..o, 157



TABLOLAR

Tablo 1. Gegmisten Glinlimiize Yonetim Anlayiglari..................ooeeeeiea. 7

Tablo 2. Performans Degerleme Sireci............coovviiiiiiiiiiiiii e, 53

Tablo 3. “Kalite” i¢cin Grafik Degerlendirme Skalasi.............................. 55

Tablo 4. Kurumsal Karne (Balanced Scorecard) Semasi.......................... 66
Tablo 5. Halkbankas1 Genel Miidiirlik Organizasyon Semasi.................. 111
Tablo 6. Bolge Koordinatorliigii Organizasyon Semast............oovveneennn.. 112
Tablo 7 Kurumsal Sube Organizasyon S€masi..........ccocevvivieiniennneannn.n. 113
Tablo 8 Ticari Sube Organizasyon Semast...........cooveveiiiiiiininiinnnennnn. 114
Tablo 9 Sube Organizasyon Semasi.............ooveiviiiiiiiiniieeiiiie e, 115
Tablo 10 Halkbank Hedef Dagitim Semasi.............ccooovviiiiiiiiiiinninn.... 134
Tablo 11 2005 Y1ili Karsilastirmali Toplam Aktif Rakamlari.................... 140
Tablo 12 2007-2008 Yillar1 Karsilagtirmalt Toplam Aktif Rakamlari......... 141

Tablo 13 2005 Yili Karsilastirmali Kredi Rakamlart.............................. 142
Tablo 14 2007-2008 Yillar1 Karsilagtirmali Toplam Kredi Rakamlari..........142
Tablo 15 2005 Y1ili Karsilastirmali Toplam Mevduat Rakamlarrt.................143

Tablo 16 2007-2008 Yillar1 Karsilagtirmali Toplam Mevduat Rakamlari....... 144
Tablo 17 2005 Yili Kar Rakamlart.................ooocoiiiiiiii i, 145

Tablo 18 2007-2008 Yillar1 Kar Rakamlari



SEKILLER

Sekil 1 2005 Yili Karsilagtirmali Aktif Gelisim Oranlart............................. 140
Sekil 2 2007-2008 Yillar1 Karsilastirmali Aktif Gelisim Oranlari.................. 141
Sekil 3 2005 Yili Karsilastirmali Toplam Kredi Oranlari............................ 142
Sekil 4 2007-2008 Y1ili Karsilagtirmali Toplam Kredi Oranlari...................... 143
Sekil 5 2005 Yili Karsilagtirmali Toplam Mevduat Oranlart......................... 144
Sekil 6 2007-2008 Yili Karsilagtirmali Toplam Mevduat Oranlari ................. 145
Sekil 7 2005 Yili Kar Oranlart.............oooiiiii i e 146
Sekil 8 2007-2008 Yillar1 Kar Rakamlari....................ociiiiiiiii . 147

VI



(1.1.0)
YKY
oM
ABD
KMYKK
KOBI:
VZA
MiY
MiA

iK
MIAPER
PDS
TODAIE
TSK

APDEK

ATM
SWOT
TBB
FDGG
MPM

A.G.E.

KISALTMALAR

: Insan Iliskileri Okulu

: Yeni Kamu Yonetimi

: Organization Methodes

: Amerika Birlesik Devletleri

: Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanunu

: Kiigiik ve Orta Boy Isletmeler

: Veri Zarflama Analizi

: Miisteri iliskileri Yetkisi

: Miisteri Iliskileri Asistani

: Insan Kaynaklar

: Miilki Idare Amirlerinin Kriterlerinin Belirlenmesi Arastirilmasi
: Performans Degerlendirme Sistemleri

: Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii
: Turk Silahli Kuvetleri

: Ankara Vergi Dairesi Bagkanlig1 Performans Degerlendirme

Komisyonu

: Automate Teller Machine

: Strenghts Weaknesses Opprtunities Threats
: Tirkiye Bankalar Birligi

: Faiz Dis1 Gelir Gider

: Milli Prodiiktivite Merkezi

: Ad1 Gegen Eser

: Sayfa

VII



GIRIS

Bir kurumun gelisimi ve yenilesmesi maddi kaynaklardan ¢ok insan kaynagi
ile ilgilidir. insan kaynaklarinin da kurum icin en temel ve vazgecilmez ozelligi,
kurumun amaglart dogrultusunda ¢alismasidir. Yani amaclari igin gosterdigi
performanstir. Performans ve performans yonetimi ilkelerini dikkate almayan bir
isletmenin insan giiciinden gereken verimi almasi da diisiiniilmez.! En basit
anlamiyla performans sdzcligli herhangi bir isin yada hizmetin yerine getirilmesi
anlamina gelir. Ingilizce kaynakli bu kavram artik Tiirkgelesmis ve yaygimn
kullanima sahip bir soézciik haline gelmistir.” Performans, herhangi bir faaliyet
sonucunda ulasilan noktay1 veya elde edilen sonucu ortaya koymaya yarayan bir
kavramdir. Bu kavrami iglevsel hale getiren kurumlarin yonetim anlayislaridir.
Yonetimlerin performans anlayiglart giiniimiize gelene dek siirekli gelisen ve
degisen bir siire¢ icerisinde olmustur. Bu siire¢ iginde 6nemini yitiren, yeni yaratilan,
daha fazla 6nem kazanan cesitli performans anlayislari ortaya ¢ikmistir. Bu gelisim
kisaca, en diisiik maliyetle, en yiiksek kar1 hedefleyen geleneksel yonetim
anlayisindan giinimiiziin rekabet¢i kosullar1 geregi miisteri memnuniyetini,
verimliligi, kaliteyi, yeniligi vb. ¢ok farkli Ol¢iilere agirlik vererek gelecegin
orgiitiinii hedefleyen modern ydnetim anlayisina gegis olarak agiklanabilir.’ Yénetim
anlayisindaki bu felsefik degisim sadece fikirsel boyutta kalmamis yapilan bir ¢ok
yasal diizenlemelerle yiiriitme erki ve yasa koyucularca da benimsenen bir siire¢
haline gelmistir. Yonetim anlayisinin bu kokli degisimi, yonetimin bir bilim olarak
ele alinmaya baglandig1 20. ylizyilin klasik, neoklasik ve biirokratik yonetim
anlayislarinin temelleri ilizerine inga edilmistir. Bu nedenle performans yoOnetimi
sistemine ve bu sistemin kamudaki uygulamalarina ge¢meden Once yoOnetim

anlayisinin tarihsel siirecine kisaca deginmek gerekir. Ciinkii yonetim anlayisi

: YILMAZ Ferhat, UNSAR,Y1lmaz, Performans Degerlendirme Sisteminin isletme Verimliligi
Uzerine Etkisi ve Ornek Bir Uygulama, Milli Prodiiktivite Merkezi, Verimlilik Dergisi, Subat
2008, s.8.

2 CEVIK, Hasan Hiiseyin, GOKSU, Turgut, BILGIC, Veysel K. KARAKAYA, Miihittin
SEYHAN, Kazim GUL, Serdar Kenan,Kamu Kurumlarinda Performans Yénetimi, Seckin
Yayinlari, Ankara, 2008 s.54.

3 AKAL,Zuhal, isletmelerde Performans Olciim ve Denetimi, Milli Prodiiktivite Merkezi
Yayinlari, 6. Basim, No:473, Ankara, 2005, s. 22.



gecmiste baglayan ve siireklik arz eden bir  degisim dongiisiine sahiptir.

Muhtemeldir ki, insanlik var oldugu miiddetce bu degisim siirecektir.

Klasik ve geleneksel yonetim anlayisinin hakim oldugu dénemin sartlarinda,
sanayilesme ile birlikte artan talebin karsilanmasi ve hizli-seri liretimin saglanmasi,
artan nufus ile birlikte toplumsal yapinin diizenlenmesi, hizmetlerin esit ve standart
Olciilerle belli kurallar ¢ercevesinde karsilanmasi gibi gereklilikler iginde
calisanlarin ve kurumlarin performanslarii goéz ardi edilmis olabilir. Fakat
glinlimiizde toplumsal mal ve hizmet talebini karsilayabilecek ¢ok sayida kurum ve
kurulusun olmasi, beklentilerin degismesi ve kiiresellesme ile birlikte artan rekabet
ortaminda bir kurumun giiclii bir sekilde ayakta kalabilmesi i¢in o kurumun tiim
boyutlari ile ( ¢alisanlar ve orgiit olarak) iyi bir performans gdstermesi gerekir. lyi
bir performans ortaya koyabilmek, dogru kurgulanmis ve etkin isleyen bir
performans yonetim sistemi ile miimkiindiir. Hi¢ kuskusuz her kurumun kendine has
bir orgiitlenme ve isleyis tarzi bulunmaktadir. Bu nedenle tiim kurumlar1 kapsayacak
ortak bir performans yonetim modelinden bahsetmek pek miimkiin olmamaktadir.
Ancak, kurumlarin boyle bir sistem olustururken dikkat etmesi gereken bir takim
unsur ve kriterlerden s6z etmek miimkiindiir. Bu kriterleri genel olarak; verimlilik,

etkinlik, kalite, ekonomiklilik ve hakkaniyet olarak siralayabiliriz.

Bir kurumu var eden bireyler ve birimlerdir. Dolayisiyla islevsel bir
performans yonetim siirecinden bahsedebilmemiz igin  bireysel ve Orgiitsel
performans yOnetim siireclerini birbirini tamamlayan 6geler olarak birlikte ele
almamiz gerekir. Bireysel bazda performans degerlendirmeler de tipki yonetim
anlayisinda oldugu gibi, tarihsel bir siirecten gecerek giiniimiize gelmistir.
Geleneksel anlamda kisisel degerlemelerin &n plana ¢iktigi, Ustlerin Astlari
Degerlendirmesi veya Sicil Raporlama tarzinda gizli yapilan objektiflikten uzak
performans degerleme yontemlerinden, ¢alisanlarin etkilesim alaninda bulunan tiim
aktorler tarafindan degerlendirildigi, sonuclarin acik¢a paylasildigi 360 Derece
Performans Degerleme’ye, Takima Dayali Performans Olgiimiine ve tiim
calisanlarin ayn1 anda objektif kriterler ile degerlendirmeye alindigi Sayisal
Performans Degerleme yontemleri gibi modern anlamda bireysel performans olgiim
yontemlerine dogru bir gecis yasanmaktadir. Bireysel performansin daha etkin ve

verimli olmas1 kurumun Orgiitsel anlamda performans kriterlerini ortaya koymasi ile



saglanabilir. Orgiitsel performans kriterlerini de genel hatlariyla, genel amag ve
hedeflerin ortaya konulmasi, stratejik bir planlama yapilmasi, vizyon ve misyon
belirlenmesi ile Orgiitsel performans standartlarinin  olusturulmasi seklinde

siralayabiliriz.

Basta da belirtildigi gibi giiniimiiz kosullar1 verimli ve etkin bir yonetim i¢in
performansa odaklanmay1 zorunlu kilmaktadir. Bu degisimin kamu yOnetimine
sirayet etmesi ve genele yayilmasi elbette zaman alacaktir. Kamusal anlamda
baktigimizda giinlimiizde bir ¢cok kamu kurumunda performans yonetim c¢aligmalari
yapilmaktadir. Toplumsal hayatta ciddi bir oneme sahip olan bankalar da bu
degisimin birer aktoriidiir. Ortaya ¢ikist M.O 3.500 yillarina kadar uzanan bankacilik
sektorii’, giiniimiizde faaliyet ve etki alani bakimindan biiyiik bir 6neme sahip,
icinde bir¢cok degiskeni barindiran sayisal verilerin bir hayli yogun ve karmagik
oldugu bir yapiya sahiptir. Bu karmasik yapiya ragmen bir ¢ok banka ¢agimizin
gereklerine uygun etkin ve verimli hizmet sunabilmek i¢in performans sistemine
yonelmistir. Bunlara iilkenin ekonomik ve finansal sisteminde biiylik bir dneme
sahip kamu bankalar1 da dahildir. Nitekim, mevcut sermaye yapisiyla bir kamu
bankast konumunda olan Halkbankasi da  yOnetim anlaminda kendini c¢aga
uyarlayabilmis, bireysel ve kurumsal anlamda performans yonetimi siirecini hayata
gecirmeyi basarabilmistir. Halkbankasi, kurumsal anlamda yaygin olarak kullanilan
performans yonetim sistemlerinden biri olan Kurumsal Karne (Balanced Scorecart)
yonteminden esinlenerek, kendi dokusuna uygun, kurgusu iyi yapilmis, islevsel bir
performans sistemi gelistirmistir. Yine Halkbankasi bugiin bir ¢ok bankada
uygulanan oOrgiitsel diizeyde performans yonetimi ( genel hedef ve stratejiler
dahilinde birimlerin performansinin 6lg¢lilmesi) sistemini gelistirmekle kalmamis
bireysel bazda performans Olcliimiinii de saglayarak benzerleri arasinda fark
yaratabilmigstir. Uygulama alan1 olarak heniiz yeni olan ve gelistirilmeye devam
edilen performans yonetim sistemi etkinlik ve verimlilik anlaminda etkisini ¢ok kisa
siirede hissettirmeye baslamistir. Performans yonetim siirecinin Halkbankasinin
verimliligi iizerine olan etkileri, ilerleyen boliimlerde bankalar i¢in birer performans

gostergesi olan bilangolarda daha agik bir sekilde goriilecektir.

4 EROL, H.Meltem, Diinyada ve Tiirkiye’de Bankacihik Sektoriiniin Gelisimi ve Tiirkiyede
Kamu Bankalarmn Yeniden Yapilandirilmasi, Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2006, s.3.



Bu calismada kamuda performans yonetim siireci ele alinmis olup,
performans yonetim siirecinin kamu yonetimindeki onemi anlatilarak, bir kamu
kurumu olan Halkbankasi o6rnegi tizerinde durulmustur. Bu caligmanin temel
varsayimi; Performans yoOnetim siirecini dogru bir sekilde uygulanabilen kamu
kurumlarinda verimliligin artacagidir. Bir kamu kurumu olan Halkbankasi hipoteze

dayanak olusturan bir 6rnek olarak secilmistir.

Dort boliimden olusan ¢alismanin ilk boliimiinde yonetim anlayislari ve bu
anlayista meydana gelen degisimler anlatilmistir. Konunun basinda da ifade edildigi
gibi yoOnetim anlayislarinin koklii degisimi tarihsel bir slizgecten gecerek glinlimiize
gelmistir. Bu acidan performansa odakli bir yonetim anlayisina gegmeden oOnce
yonetimin tarihsel degisim siirecini, ¢alismanin daha iyi anlagilabilmesi igin,

konunun en basinda ele almak gerekir.



BiRINCi BOLUM
YONETIM ANLAYISININ TARIHSEL DEGIiSiMi

Yonetim kavrami “siyaset” terimi gibi, literatiirde ve halkin dilinde g¢esitli
sekillerde anlatilmaktadir. Yonetimle ilgili bu tanimlar1 ve kullaniglart “sevk ve
idare”, “idari sistem” ve 6rgiit olmak iizere ii¢ kavram i¢inde toplamak miimkiindiir.”
Yonetimi, insanlik tarihinin mirasi kucaklayacak bir tanimla, bir toplumun
ekonomik ve toplumsal orgiitlenme tarzi olarak nitelendirebiliriz.’ Yonetim
uygulamalari, insanlik tarihinde M.O 3000’lerde Siimerler ile baslatilir. Bu ‘simif
toplum’ yada ‘devletli toplum’ asamasmin da baslangicidir. Bundan oncesi,
“Orglitlenme” kavramiyla karsilanabilecek ‘erken toplum’, devlet oncesi toplum’
‘anaerkil toplum’ gibi farkli adlandirmalarda 6zetlenen esitlerin birligi asamasi

olarak kabul edilir. Insanlik, 5000 yildan bu yana ekonomik ve toplumsal

orgiitlenme pratigini, “yonetim” diisiincesi ekseninde gelistirmektedir.”

Y 6netimin tarihsel degisimini 4 ana doneme ayirabiliriz. Bunlar:
1.1.1 Bilimsel Cahsmalar Oncesi Dénem

Eski Misir'da piramitlerin bir esir ordusunun yardimiyla yapilmasi, biiytik bir
esglidiim eseri ortaya ¢ikarilmistir. Piramitlerin taslar1 millerce uzaktaki Asagi Nil
dolaylarindaki tas ocaklarindan ¢ikarilmis ve orada pargalanarak sekillendirilmistir.
Bu biiylik eserin sahibi olan Misirlilarin, yonetimin bazi ilkelerini bildikleri
kuskusuzdur. Eski Babil'de Hamurabi Kanunlar1 yonetsel diisiinceye iliskin bir¢ok

izleri yansitir.®

> ERYILMAZ,Bilal, Kamu Y 6netimi, istanbul, 2003, s. 3.

6 (Birgiil, A. Giiler, “Yonetim Diisiinii [ve Kuramlari] Ne Genislikte Bir Arastirma Alamdir?”
BAG,Y0netim diisiinii i¢in Arastirma Alanimi Belirlemek,Calisma Notu, Mart 2006, s.2-3.
http://80.251.40.59/politics.ankara.edu.tr/bguler/yondusunu.pdf), 15.04.2009

7 Milli Egitim Dergisi “Yonetici Yetistirme Sorunu”,Sayr:: 150, Mart Nisan Mayis 2001
(http://yayim.meb.gov.tr/dergiler/150/kayikci.htm) 17.03.2009




1.1.2 Yonetimde Klasik Kuramcilar Donemi

Bilimsel Yonetim ve Taylor: Klasik akim igerisinde Friedric W. Taylor'un 1895
yilinda yayinladig1 "Parca Bag1 Sistemi" makalesi, yonetim bilimine énemli katkilar
saglanmistir. Taylor’'un "Bilimsel Yonetim Ilkeleri" adli kitabi 1911'de
yayinlanmistir. 1924'te yapilan Uluslar Aras1 Yonetim Kongresi ile bilimsel yonetim
anlayist uluslar arasi1 bir nitelik kazanmistir. Fransa'da yaymlanan "Genel ve
Endiistriyel Yonetim" adli eseriyle Henri Fayol bu akimin Amerika disindaki

onciilerinden biri olmustur.

Yonetim Kurami temsilcilerinden birisi de yonetim siireglerini bir biitiin olarak
diistinen ve formiile eden Luter Gulick'tir. Gulick’e gore yonetim siirecleri;
planlama, Orgiitleme, personel alma, yoneltme, esgiidiimleme, rapor etme ve

biitcelemeden olusmaktadir.

Yonetim kuraminda yer alan bir baska kuramci da Lyndall Urwick'tir. Urwick'e
gore tepeden tabana acik ve net bir otorite ¢izgisi olmalidir. Bu durum bilinmeli ve
taninmalidir. Her konumun gorevleri, yetki ve sorumluluklart ve diger konumlarla
iligkileri yazili olarak tanimlanmali ve ilgili herkese bildirilmelidir. Yetki
sorumluluk denkligi uygulanmalidir. Denetim alani bes kisiyi asmamali, en fazla altt
olmalidir. Ciinkii yonetici sadece astlar1 degil aym1 zamanda onlar arasindaki
karsilikli iligkileri de denetlemek zorundadir. 1864-1920 yillar1 arasinda yetismis
olan Alman toplum bilimcisi Max Weber "Protestan ahlaki ve Kapitalizmin Esprisi”
adl1 eserinde "Biirokrasi" konusunda ortaya attig1 goriislerle orgiit ve yoOnetim
konusuna, dénemli katkilarda bulunmustur. Ozellikle 1950'den sonra Amerika'da

kesfedilmesiyle birlikte Weber'in {inii yayilmistir.’

? Milli Egitim Dergisi “Yonetici Yetistirme Sorunu”, Sayi: 150, Mart, Nisan, Mayis 2001
(http://yayim.meb.gov.tr/dergiler/150/kayikci.htm ) 17.04.2009




1.1.2 Neo Klasik Kuramecilar Donemi

1920'i yillarda bilimsel ve genel yonetim kuramlarinin varsayimlarini denemek
tizere ABD'de Chicago kenti yakinlarindaki Hawthorne kasabasinda yerlesik
bulunan Western elektrik sirketinde yapilan ve uzun yillar siiren c¢alismalar
sonucunda yonetim alaninda yeni fikirler ortaya c¢ikmustir. Elton Mayo'nun
yliriittiigli bu arastirmalarin en 6nemli sonucu, insanin dogal grup ve dogal liderleri

ile olan iligkilerinin yonetsel anlayista onem kazanmasidir.

1.1.3 Cagdas Yonetim Kuramcilar Donemi (Sistem Yaklasimcilar)

Klasik ve Neoklasik orgiit kuramecilarinin iizerinde durmadiklari bir nokta
"Sistem Yaklagiminda" vurgulanmaktadir. Bu nokta, formel bir 6rgiitiin kuramsal
boyutu ile insan boyutu arasindaki uyusmazliktir. Barnard 1938 yilinda yayinladigi
"yoneticinin Islevleri" adli eserinde orgiit ve yonetimin ilk ¢agcil ve kapsamli
aciklamalarim1 yapmistir. Barnard, orgiitii bireylerin gereksinimlerini karsilamay1
amaglayan, is birligine dayali etkilesimlerden olusan dinamik bir toplumsal sistem

olarak tanimlamustir.

Yakin gecmisimize etki eden yonetim anlayislar1 da agagidaki gibi siralayabilir.

Tablo 1. Gegmisten Gliniimiize Y6netim Anlayislari

A. Klasik —geleneksel- okul [1900-1925]
Ilkeler yaklasimi —Taylor...

Siire¢ yaklagimi —Fayol — Gulick ....

[Diger adlar: L. White, P. Appleby, Willoughby]
B. Neoklasik —davranisci okul [1925-1950]
Sosyo-psikolojik davraniscilik —Elton Mayo...
Kararverme davranisi —Herbert Simon....

Demokratik davranig agiklamasi — Dwight Waldo....




C. Modern okul [1950-1980]:

“Kamu yonetimi” ve “kamu politikas1” inceleme alanlar1 ayrigmasini da igerir.
Sistem yaklasim

Durumculuk — Kosulsallik Yaklagimi

Kiiltiirciiliik yaklagimi

D. Neomodern okul [1980 - 2005]

“Kamu yonetimi” ve “kamu politikas1” inceleme alanlar1 ayrigmasini da igerir.

Yeni Kamu Yonetimi (YKY)Yaklagimi

Kamu kurumlarinda etkin bir performans yonetim sisteminin uygulanmasinin
verimliligi artiracagini, bir kamu kurumu olan Halkbank’asindaki uygulama 6rnegi
ile kanitlamak iizere hazirlanmis olan bu caligma, ydnetim asamalarinin son

boliimde yer alan “Yeni Kamu Y6netimi” anlayisi i¢inde hayat bulmustur.

Giliniimlizde yasanan toplumsal, siyasal, ekonomik, kiiltiirel, teknolojik ve
bilimsel degisim beraberinde yonetimsel ve organizasyonel degisimi de getirmistir.
Gegmisten giliniimiize bu degisim ve donlisim yasana gelmistir. Bunun ilk
orneklerinden 1915’ te F. Taylor {inlii “Principles of Scientific Managment” kitab1
bilimsel yonetimin olugmasina onciiliik etmistir. Bundan bir yil sonra 1916 yilinda
Henri Fayol “Administration Industrielle at General” eserini yaymlamistir. Bu eser
bir yonden, kamu yonetimi ile 6zel yonetimin yapilar1 ve amaglari farkli olmasina
ragmen, aralarindaki benzerlikleri de belirmektedir. Ote yonden de, idarenin
caligmalarim1  ve Orgiitlenmesini bilimsel bir yoOntemle yerine getirilmesini
ongormektedir. Gilinlimiizde 6zelikle Birlesik Amerika’da, orgiitlenme bigimleri
yonetim biliminin ¢ok &nemli bir dalin1 olusturmaktadir. Orgiitlenme alaninda en
biiylik katkiy1r Luther GULICK yapmustir. 1937 yilinda “Papers On the Science Of
Administration” Yénetim Bilimi Hakkinda Notlar adli eserinde GULICK y6netim
icin gerekli olan temel unsurlari, POSDCORB kisaltma harfleriyle ortaya

koymustur.

""BAG, a.ge.,s. 12.



-P  PLANING (PLANLAMA)

-O ORGANIZING (ORGUTLEME)

-S  STAFFING (DANISMA ISLERI), (personel isleri)
-CO COORDINATING (KUMANDA), (yonetme)

-R REPORTING (HABERLESME), (rapor verme)
-B  BUDGETING (BUTCE ve FINASMANDIR) dir.

Bu tip incelemeler, Once Birlesik Amerika’ sonra da Ingiltere’ de O.M.
(ORGANIZATION METHODEYS) biirolarinin kurulmasi ile sonuglanmistir. Bugiin
bu kuruluslar, Fransa ve Tiirkiye’de bir ¢ok bakanlik ve genel miidiirliiklerde vardir.

O.M biirolarinin amaci siirekli arastirmalar yapmak ve 6neriler gelistirmektir."'

Yonetim bilimi, 6zel sektorde ve kamu sektoriinde birbirinden farkli disiplinler
olarak ortaya ¢ikmis ve gelisimini siirdiirmiistiir. Amerikali miithendis Frederick W.
Taylor ve yine bir miihendis ve sanayici olan Henry Ford’un fikirleri ile “Isletme
Yonetimi” bilimi dogmustur. Kisaca Taylorizm ve Fordizm olarak adlandirilan
yonetim felsefesi yiizyilimizin baglarindan neredeyse ikinci yarisina degin diinyada
genel kabul gormiistir. Kamuda ise yonetim anlayigini bilimsel diizeyde ilk
inceleyen kisi Alman sosyal bilimci Max Weber’dir. Yonetim kuramcilarinin

baslicalarin1 daha detayli bir sekilde incelemekte fayda vardir.
1.2.1 Taylor (1856-1915)

Birlesik Amerikal1 olan ve gozlerindeki yetersizlik dolayisiyla yiiksek 6grenim
yapamayan Taylor, bir fabrikada is¢i olarak ¢alismaya baslamis ve bir is¢inin bir
giinde en ¢ok yapabilecegi isi saptamak istemistir. Taylor fabrikalarda on veya onbes
kisilik is¢i gruplarinin c¢aligmalarini degerlendirmistir. Bunlardan her birinin is
yaparken yaptiklar1 el ve kol hareketlerini, harcadiklar1 zamani, saniye sayaci ile
O0lcmeye calismistir. Bu inceleme ile bos ve faydasiz yapilan hareketleri ortaya
¢ikarma amaci giitmiistiir. Sonug olarak Taylor bos ve faydasiz hareketleri ve bosuna

harcanan zamani ortadan kaldirarak en ¢abuk ve en etkili isi yapmak i¢in gereken

" TORTOP, Nuri, G.ISBIR ,Eyiip ,AYKAC, Burhan, Yonetim Bilimi, Yarg: Yayinevi, Ankara,
1999, s.15.



yeniliklerin neler oldugunu ortaya koymustur.'” Taylor, ilmi organizasyon
hareketinin kurucusu ve ayni zamanda y&netim konusunu bir bilim olarak inceleyen
ilk kisidir."® Taylor zaman, para ve madde kayiplarmin 6nlenmesine galismustir.
Goériisiiniin ana hedefi is¢i ve isveren igin azami verim saglamaktir. Isveren icin
verim, sade kar degil, daha ziyade miiessesenin her yoniiyle daimi gelisimidir. Isci

i¢cin ise mutluluk cok ticret degil, sahsi gelisimiyle elde edecegi performanstir.

Gortsleri ile Bilimsel Yoneticilik akimmin kurucusu olan F. Taylor, 1915°te
oldiigiinde, 1911°de kendi yonetim sistemini ABD Temsilciler Meclisinde
savundugu goriisleri nedeniyle, “calisan insanin diismani” olarak biiyiikk bir {in
yapmisti. Her ne kadar ¢ok elestirilse de, orgiit kuramlar1 arasinda hayli etkileyici bir
yere sahiptir. Ona gore en iyi tek yolun ilkeleri sunlardi:

1. Is 6rgiitlenmesi i¢in, tiim sorumlulugu isciden ydneticiye kaydir.
2. Bilimsel yontemler kullan.

3. Tanimlanan isi en iyi yerine getirecek kisiyi sec.

4. Iscileri, isi verimli sekilde yapmalari igin egit.

5. Is¢inin performansini gozle.

Taylor, zaman-hareket calismalarini kullanarak, is eylemlerini ¢ozlimledi ve
standartlagtirdi. Ayrintili gézlem ve dlgmeye dayali bilimsel yaklagimlar, optimum
performanst saglamaya yonelikti. Taylor’in sisteminde, diislinme ydOneticiye
birakilirken, yapma ¢alisana birakiliyordu. Taylor’in yaklasimi, is¢ileri el ve beyin
olarak ikiye boliiyordu. Taylor iscilerine sunu soylilyordu: “Sizden diisiinmeniz
beklenmiyor. Burada, diisiinecek baska insanlar var.” Taylor’in bu diisiinceleri,
“biiro fabrikalari”nin gelismesine neden oldu. Insanlar burada parcali ve hayli
uzmanlik gerektiren gorevleri, is dizaym1 ve performans degerlendirme sistemine
uygun olarak yerine getiriyordu. Taylor, {iiretkenligi birka¢ kat artirirken, bu
tiretkenlik artisinin, biiylik insan maliyetine yol agtigi, iscileri otomatlara
dontstiirdgli ve bu durum birgok is¢i i¢in, yabancilastirici etkiye sebep oldugu

sdylenebilir.'*

2 TORTOP, iSBIR ve AYKAC, a.g.e., s.15-16.

' KARAKAS, B. YARALL A. “Kamu Y®netiminden Bilgi Yonetimine” 3. Ulusal Bilgi, Ekonomi
ve Yonetim Kongresi, Osman Gazi Universitesi 25-26 Kasim 2004, Oturum XIll, Eskisehir, s.552.
(http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/13-02.pdf,)19.05.2009

' http://salihsarikaya.wordpress.com/2008/08/18/yonetim-anlayislari/
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Taylorzim zaman i¢inde, ideolojik sinirlar1 da ast1. Taylorizm kar yaninda, iistiin
denetim mekanizmast da sagliyordu. Taylor yasami mekaniklesmeye dogru
yonlendiren toplumsal egilimin bir parcasiydi. O mekaniklesme, uzmanlasma ve

biirokratiklesme gibi egilimlere ses verdi."

Bilimsel ydnetim anlayisi insani yiiceltmekten yana degildir. Ornegin giivenirlik
acisindan makineyi insana iistiin tutar. Burada merkeziyetgilik, hiyerarsik yapi, kat1
ve cezalandirilmaya yonelik kurallar, yakin ve siki denetim s6z konusudur. Bilimsel
anlamda yoOnetim anlayisinin temellerini atan ve performans kavramini daha

fonksiyonel kilan Taylor’un fikirlerini daha da gelistiren diisiiniir Henri Fayol’dur.
1.2.2 Henri Fayol (1841-1925)

Fayol bir Fransiz maden miihendisidir. Kisa zamanda bir maden ortakliginin
genel miidiirliigiine kadar ytlikselmistir. Taylor’un hareketler ve ¢alismalar iizerinde
durmasina karsilik, Fayol anlayislar, fikirler ve davraniglar iizerinde durmustur.
Calisma ilkelerini, moral, sevk ve yonetim kurallarin1 saptamaya ¢alismustir'®. Fayol
biitiinciil bir yaklagimla incelenen yonetim anlayisinin klasik fonksiyonlar arasina
dahil edilmesini savunmus, yonetsel doktrin eksikligine dikkat ¢cekmis ve yonetimin
ders olarak miifredatlarda yer almasi gerektigini belirtmistir. Fayol ydnetim
diistincesini olusturmada olgulardan yararlanir ve deneysel metod yontemini
kullanir.'” Fayol’a gére yonetmek demek

e ONGORMEK (Prevoir)

e ORGANIZE ETMEK (Organiser)

o KUMANDA ETMEK (Commander)

e KORDINE ETMEK (Coordonner)

e KONTROL ETMEK (Controler) demektir.'®

Fayol’'un bu tanimi biitlin caligmalarin temelini olusturmaktadir. Fayol
yoneticilerin ne gibi niteliklere sahip olmalar1 tizerinde de durmus, bunlarin personel

hakkinda ayrintili bilgi sahibi olmalarini, yeterli olmayan elemanlar1 ¢ikartmalarini,

15 http://salihsarikaya.wordpress.com/2008/08/18/yonetim-anlayislari/

' TORTOP, iSBIR ve AYKAC, a.g.e., s.16.

" SENGUL,Ramazan, Hanri Fayol’un Yonetim Diisiincesi Uzerine Notlar, Yonetim ve Ekonomi
Dergisi, Cilt:14, 2007, s. 257-259.

" SENGUL, a.g.e., s. 262.
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1yl 6rnek olmalarini, peryodik denetlemeler yapmalarini, diger kuruluslarla iyi iligki
kurmalarmi, isbirligi saglamak icin calisma arkadaslar1 ile toplantilar
diizenlenmesini, ayrintilara girmeyerek ana sorunlarla ugrasmasini, personele
giriskenligi ve fedakarlik ruhunu asilamasmi Gnermistir.”” Fayol organizasyon
prensiplerini bir ilke haline getirmistir.

Fransiz Henri Fayol ve Amerikali F. W. Mooney ve Ingiliz Lyndall Urwick,
pratik yoOnetim sorunlariyla ilgilendiler ve digerlerinin izleyebilecegi basarili
orgiitlenme deneyimlerini biitiinsellestirme girisiminde bulundular. Bu kisiler, bir

cok modern yonetim teknigine temel hazirladilar.

Temelde toplumlarin hizli sanayilesme siirecine girdigi ve yiiksek toplumsal
talebe cevap verecek yetismis nitelikli is giiclinden ¢ok niteliksiz isgiiciiniin
yogunlukta oldugu bu dénemde, yonetim anlayislari, kati ve keskin kurallar1 olan
otoriter bir yapiyla 6n plana ¢ikmistir. Ayni donemin 6n plana ¢ikan diger bir olgusu
ise kamu yonetimi alaninda da biiylik bir 6neme sahip olan biirokrasi anlayisidir.
Max Weber, sanayinin mekaniklesmesi ve orgiitlerdeki biirokratik Ogelerin artigi
arasindaki paralelligi gozlemledi. Calismasinda, bir Orgiitlenme bigimi olarak

biirokrasinin ilk kapsamli tanimimi yaptig1 goriilmektedir.”

Max Weber’e gecmeden Once Fayol’un yoOnetim anlayisinda, kati kurallar
zincirini ve hiyerarsik yapiyr biraz daha yumusattigi ve performans kavramina
kismen zemin hazirladigimi soyleyebiliriz. Ciinkii ~ Fayol ydnetim anlayisinda
yoneticilere; ¢aliganlari ile diizenli toplantilar yapilmasi, sorunlarin paylasiimasi ve
personelin motive edilmesi maksadiyla tesviklerde bulunulmasini gibi vasiflar

atfetmektedir.
1.2.3 Max Weber - (1864-1920)

Biirokrasi denince ilk akla gelen kisi hi¢ kuskusuz Max Weber’dir. Almanya’nin
Erfurt kentinde dogmustur. Sir Max Weber’in yedi ¢ocugunun en biiyiigiidiir.
Babasi seckin bir liberal politikact olan®' Max Weber, Biirokrasi olarak

adlandirdig1 genis bir organizasyonun nasil yonetilebilecegine iliskin ¢alismalar

' TORTOP, iSBIR ve AYKAC, a.g.e., s.16.
20 hittp://salihsarikaya.wordpress.com/2008/07/3 1 /yonetim-kuramlari-x-ve-y-kurami/
*! http://tr.wikipedia.org/wiki/Max_Weber 18.02.2009

12



yapmistir.”> Kamu ydnetiminin en énemli temsilcilerinden biri olan Max Weber’in

blirokratik idare anlayisin1 dayandigi ilkeleri soyle 6zetleyebiliriz.

aa- Siirekli idari gorev ve faaliyetler, belli kurallara yani kanunlara ve idari kararlara

gore diizenlenir.

bb- Yetkiler sinirlidir. Daha acik bir deyisle, idari gorevler konular1 bakimindan
birbirlerinden ayrilmis; bu goérevlerin yerine getirilebilmesi icin gerekli emir giicii
acik kurallara baglanmis ve geregi halinde basvurulmasi olanagi bulunan zorlama

araglarinin kullanilmasi kesin bir bigimde sinirlanmistir.

cc- Idare hiyerarsik esaslara gore drgiitlenir. Alt makamlar iistler tarafindan devamli

denetim altinda tutulur.?

dd- Idarenin araclar1 ve gelir kaynaklar1 ile memurlarin, miistahdemlerin ve iscgilerin
malvarlig1 arasinda kesin bir ayrim yapilir. Idare &rgiitiinde ¢aliganlar maaslarini

ayni ya da para olarak alirlar ve her zaman hesap vermekle yilikiimliidiirler.

ee- Memurun kisiligi ile, isgal ettigi makam birbirinden ayridir. Hukuki yetkiler,
sadece belli bir makamin gorevine giren islerin, kurallara bagli olarak

yiiriitiilebilmesi i¢in kullanilir.

ff- Idarenin dosya tutmasi zorunludur. Bazi islemlerin sdzlii olarak yapilmasi

gerekse bile, bu iglemler sonradan yazi ile tespit edilir.

Biirokratik idarede memur, belli kurallarla bagl olarak goérevlerini yerine getirir
ve kisisel agidan O6zgiirdiir. Memurluga atanmasi, genellikle memur ile biirokrasi
arasindaki bir anlagsmaya dayanir ve bu atamada memurun uzmanlik bilgileri
tizerinde titizlikle durulur. Memurluk, idari gorevleri sadakatle yapmasi kendisinden
beklenen memur icin, bir meslektir. Memurun emegi, diizenli bir maas ve terfi
sistemi ile karsilanir. En sonunda memur, ¢alismakta oldugu kurum tarafindan kesin
ve sistematik bir bicimde denetlenir. Memurun performans degerlendirilmesi, halen
bir ¢ok kamu kurumunda uygulanan Sicil Raporlama seklinde yapilmaktir. Bu

uygulama ¢alisanlarin amirleri tarafindan genellikle senede bir kez ve gizli olarak

2 AKTAN, Coskun Can, “Toplam Kalite Yonetimi, Kamuda Kalitesizlige Coziim Olabilir mi?”,
Ekonomik Forum Dergisi, Y1l 4, Say1 6 Haziran 1997. S. 56.

# SAN, Coskun, Max Weber’de Mesru Otoritenin Sosyolojik Analizi, AITIA Yayni, 1971,
Ankara, s.126-128.
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degerlendirilmesi seklindedir. Objektiflik ve katilimciliktan uzak, klasik anlamda
performans degerleme yontemlerinden biri olan sicil raporlama yontemi giiniimiizde
bir ¢ok kurum tarafinda senelik yapilan rutin biirokratik islemler olarak

goriilmektedir.

Bununla beraber, Max Weber ve Henri Fayol’un biirokrasi ve devlet yonetimine
iligkin goriisleri bir ¢ok iilkede genel kabul gorerek uygulandi. Zaman igerisinde bu
iki anlayis ¢ercevesinde kamu yonetiminde merkeziyetcilik, hiyerarsi, “esit ise esit
ticret”, kuralcilik, kidem ve sicil esasina dayali yiikselme, rutin teftis ve denetimler
yayginlik kazandi.** Geleneksel yaklagimin eksiklikleri her ne kadar kendi déngiisii
icinden ¢ikmakta ise de, reform ¢abalar1 hala dongiiniin dogrulugunu savunmakta ve

eksiklikler karsisinda biirokrasiyi giinah kegisi konumuna indirgemektedir.”

Stiphesiz, Weber ve Fayol’un yonetim anlayisinda bugiinkii ¢agdas yonetim igin
gecerli olan bazi ilkeler de mevcuttur. Fakat giiniimiizde bu anlayislarin hakim
oldugu basta kamu kurum ve kuruluslar1 ¢agin ihtiyaglarina cevap vermekten uzak,
agir isleyen hantal bir yapiya donlismiis olup, bununla birlikte etkin hizmet
verememe, verimsizlik ve kirtasiyecilik gibi sorunlarla kars1 karsiya kalmigtir. Kamu
yonetimindeki sorunlarin giderek artmasi sonucu yeni bir yonetim anlayisina

duyulan ihtiyag¢ da giderek artmistir.

Ozelikle 1950’lerden sonra &zel sektdr ydnetim anlayisinda baslayan arayislar
1970’lere gelindiginde kamu sektoriinde de etkisini hissettirmeye baglamisti. Gelisen
ve degisen toplumsal hayat yeni ihtiyaclar1 da ortaya cikiyordu. Nitekim yoOnetici
emir vermek yerine dgretmek, egitmekle kendini daha iyi saydirabilmekteydi. Yeni
ihtiyaclar arasinda yenilik meydana getirmek, isi etkin bir sekilde organize etmek,
sosyal degisikliklere cevap verebilmek yonetime yeni boyutlar kazandirmaktaydi.

Burada insanin sahsi bilgi ve kiiltiir diizeyi daha fazla 6n plana ¢ikiyordu.

20. vyiizyilm ortalarinda ortaya ¢ikan Insan Iliskileri Okulu (1.1.0.) ,

makinelerden ¢ok insan1 dnemsemekte, miihendislik sistemlerinden ¢ok biyolojik

2% AKTAN , Coskun Can, 2000'li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri (4): insan Miihendisligi,
Istanbul: TUGIAD Yayini, 1999, s.58.

2 LEBLEBICI,Nadi Dogan, Disiplin ve Uygulama Agcisindan Kamu Yénetiminin “Kimlik
Krizine” Yeni Bir Bakis, C.U. Sosyal Bilimler Dergisi Mayis 2001, Cilt:25 No: 1 s.19.
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sistemlerden esinlenmekte ve kendini aydinhigin giicleri olarak gérmekteydi. Buna
gore isletmelerde olmasi gerek 6zelikler;

e Yetki gbcerimi

e Calisanlara ozerklik

e Giiven ve aciklik

e insam bir biitiin olarak algilayip ilgi duymaktir.”®

Bu c¢ikarimlar gercekten c¢ok Onemlidir. Bilimsel yoOnetim akimi insani
yiliceltmekten yana olmamakla beraber igin goriilmesi ve verimlilik konusunda da
insan1 giivenilmez bulmaktaydi. 1.1.0. ise insan dogasinin temelde iyi oldugu

kanisindadir. Olanak taninirsa insanlarin basarili olacagi, bu akimin temel inancidir.

J. Peters ve H.Waterman’ nin 1987 de miikemmeli arayis ,(In Search Of
Excellence) adli eser de 62 si Amerika’da bulunan, toplamda 75 basarili (kusursuz)
gordiikleri isletmelerde yaptiklar1 bir arastirma neticesinde kusursuz bir yonetimin
tasimas1 gereken bazi ozellikleri ortaya koymuslardir. Ozel —sektor isletmeciligi
acisindan 6nemli sayilabilecek bu kitap, yukarida siraladigimiz geleneksel yonetim
anlayislarin1 gegersiz kabul etmekte ve insan unsurunu 6n plana ¢ikarmaktadir.
Yapilan arastirmada, insan dogasina iliskin varsayimlar arasinda ¢ok énemli olan
McGregor’un X, Y kuramindan Y kuramini gecerli bulmakta ve insanin iyi
yonlerini  vurgulamaktadir. Agarsak: X Kurami kotiimser bir bakis agisi
getirmektedir. Bu kurama gore; insanlar isten nefret ederler, dogustan tembeldirler.
Insanlar yaptiklar ise hi¢bir zaman yeterli giic koymazlar. Bunu en iyi saglamanin
yontemi cezadir. Insanlar igin giivenlik énde gelir. Bunun sonucu olarak kendilerini
riske atmazlar, siirekli olarak sorumluluktan kagarlar. Inisiyatif kullanmazlar. Ote
yandan Y kuraminin getirdigi bakis acist ise oldukga iyimserdir. Buna gore, insan
fiziksel ve beyinsel cabasini ¢alisma sirasinda tiimiiyle ortaya koyar. Calisma insan
i¢in oyun ya da dinlence benzeri bir davranis bigimidir. Odiillendirilecegini bilen
insan amaglara baglanir. Insan amagclara ulagsmak igin kendisini yonetir ve denetler.
Kosullar uygun olursa insan sadece sorumluluk almay1 6grenmekle kalmaz, ayrica
sorumlulugu arar. Orgiitsel sorunlar1 ¢cdzmek igin gerekli olan hayal giicii, yaraticilik

ve yenilik¢ilik, toplumda genis kitlelere yayilmistir; kisilerin veya bir grubun

 THOMAS, J. Peters, ROBERT, H. Watermam, Yonetme ve Yiikseltme Sanati
Miikemmeli Arayis, Selemi Sargut,(ceviren), Altin Kitaplar1 1987, s.36.
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tekelinde degildir. Cagdas sanayilesme siirecinin kosullar1 altinda insanin
yetenekleri ¢ok az kullanilmaktadir. Insanin yetenekleri isletmelerde kendisine

yaptirilan islerin ¢ok tstiindedir.”’

Bu yaklagim giinlimiiziin degisen yonetim sistemlerinin altinda yatan ana
dinamigi yani insam1 ortaya koymaktadir. Bu noktadan hareketle ne Bilimsel
Yonetim Anlayisi ne Siire¢ Yaklasimi nede Biirokratik Yonetim bu temel faktor
iizerinde durmustur. Insan1 verilen direktifleri yerine getiren ve kendisine
glivenmeyen bir anlayigla calisanlart robotlastirma ve isletmenin etkinligini
azaltmaya sebebiyet vermislerdir. insana verilen deger arttikga isgiiciiniin verimi,
yaptig1 isin kalitesi ve isletme icin yaptig1 6zveriler de artacaktir. Bu da insanlarin
daha fazla 6nemsendigi, goriislerine deger verildigi, beklentilerinin karsilandigi bir
yonetim anlayisi ile saglanabilecektir. Yonetime katilimin uygulandig isletmelerde
maliyetlerin diistiigli, savurganligin onlendigi, tiretim kalitesinin ve verimliligin
arttig1, calisanlarin ¢aligma arzusunun ytikseldigi, bireysel yeteneklerinin gelistigi
goriilmektedir.”® Yine bu kitap insan unsurunun en alt kademedeki ¢alisanlardan
baslamak iizere ne denli 6nemli oldugunu, HP, IBM, Frito-Lay, Xerox, Marriott, ve
benzeri diinya capinda kendini kanitlamis bir cok sirketlerden 6rnek vererek ispat
etmistir. Bu arastirmada orgiitlenmeye iliskin akillica bir yaklagimin en azindan yedi
degiskeni kapsamasi1 gerektigi de belirtilmistir. Bu yedi degisken, yapi, strateji,
insan, yonetim stilli, sistemler ve islemler, yol gosterici kavramlar ve paylasilan
degerler (kiiltiir gibi) isletmenin simdiki ve gelecekte ulasacagi umulan giicii ve
becerileri olarak siralanmakta ve bu ozelliklerden strateji ve yapi, stil, sistemler,
isgorenler, beceriler ve paylasilan degerler yumusak degerler olarak sunulmaktadir.
Etkin bir performans yonetimi agisindan 6nemli olan bu unsurlarin yaninda bu
kitapta yapilan arastirmalar neticesinde kusursuz ve yenilik¢i kurumlar
digerlerinden ayiran en belirgin sekiz nitelik olarak sunulan unsurlar da performansi
artiran ve gelistiren unsurlardir.

Bunlar; Miisteriye Yakinlik, Eylemden Yana Olmak, Ozerklik ve

Girisimcilik, Insanlar Aracih@iyla Verimlilik, isin Icinde Olmak Degerlerle

 THOMAS, J. Peters, ROBERT, H. Watermam, a.g.e., s.95.
B http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php?nt=533, 16.03.2006
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Yonetmek, En iyi Becerilen Ise Bagh Kalmak, Yahn Bicim Az Kurmay, Gevsek

Ve Siki Yapi Ozelliklerinin Bir Arada Bulunmast’dir.”’

Gerek kamu ve gerekse Ozel yonetim anlayislarindaki degisim ve doniigiim
siireci 1900°yillarin basindan giiniimiize degin hizli bir sekilde devam etmektedir.
Artan niifus ve sanayilesme ile birlikte tiim diinyada yiikselen talebi karsilama
cabalart; Fordizm, Taylorizm, ve Biirokrasi gibi zamanin sartlar1 i¢inde ihtiyaclara
cevap vermeye yoOnelik yonetim anlayislarini beraberinde getirmistir. 20. yiizyilin
genelinde kamu sektoriinlin ve 0zel sektoriin yonetim yapilarinda ¢ok fazla
farklihgin olmadig1 goriilmektedir. Ozel sektérde de biiyiik sirketler hiyerarsik ve
Weber’in 6ngordiigii sekliyle biirokratik orgiitlenmeler olusturmuslardir. 1950-60’I1
yillar arasinda 6zel sektoriin etkin yonetim mekanizmalar1 biirokrasinin elestirilen
yonlerinden olumsuz etkilenmeye baglamistir. Bunun sonucunda 6zel sektor yeni
arayiglar icine girmis ve kamu sektOriinliin basarisizlik nedenlerini aramaya
baglamistir.® Ozel sektordeki yonetim anlayisi cagin degisen kosullarina gore daha
hizli degisim ve uyum siirecine girmistir. Oysa giiniimiizde sanayilesme ile birlikte
ortaya ¢ikan kentlesme, teknolojik yenilikler, ekonomik ve sosyal gelismeler, ulagim
ve iletisim alanlarinda yasanan hizli degisimler; degisen sosyo-kiiltiirel kosullar;
ekolojik degisim ve c¢evre sorunlari, demografik yapidaki degisimler, sosyal devlet
anlayis1 etkileri vb. nedenlerden dolay1r toplumlarin mevcut kamu hizmetleri
taleplerine ek olarak yeni hizmet taleplerini de arttirmistir. Sonucta kamu
yonetimlerinde orgiit, yonetim, koordinasyon, katilim, denetim ve etkinlik gibi
baslica konularda sorunlar ortaya ¢iktig1 bilinmekte ve bu cergevede kamu
yonetimlerinin rekabete acilmasi, bireyin etkin katilim ve denetiminin saglanmasi,

ciktilara dikkat ¢ekilerek amaglarin 6n plana ¢ikarilmasi giindeme gelmistir.31

Geleneksel devlet anlayisindan modern devlet anlayisina  gegiste
merkeziyetcilik, miidahalecilik ve girisimcilik 6ne ¢ikmis ve 20.ylizyilin {iclincii
ceyreginden itibaren modern ulus devletine yonelik elestiriler ve

demokratiklesmenin 6n plana ¢ikmasiyla beraber yeni anlayiglar1 da beraberinde

? THOMAS, J. Peters, ROBERT, H. Watermam, a.g.e.,s.112-115.

% OZER,M.AKkif, GiiniimiiziinYiikselen Degeri:Yeni Kamu Yénetimi Sayistay Dergisi, Sayi
59,2005, s. 13.

' H. PALABIYIK, il Ozel idaresi ve Belediye Hizmetlerine Goniillii Katilim, Y6netim Bilimleri
Dergisi Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Biga iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, 2007, Cilt 5,
Say1 1, s.47.
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getirmistir. 32.1970’lerden itibaren Kamu Y 6netimi anlayis1 da degisen kosullara ve
ortaya ¢ikan yeni ihtiyaglar1 gérmezden gelememis ve kendi iginde ciddi bir
degisim siirecini baslatmistir. Yeni Kamu Yonetimi (YKY) anlayisi veya orijinal
ifadesiyle “New Public Menegmant” bu siirecin ad1 olmustur. Literatiirde YKY
anlayisi’nin tanimi {izerine uzlas1 saglanmis degildir. Bu yaklasim ¢esitli yazarlarca
“isletmecilik”, “ Pazar Merkezli Kamu Yonetimi” veya “ Girisimci Devlet” olarak

adlandirilmaktadir.®

YKY disiincesi tiim diinyada oOzellikle 1970’lerden itibaren benzer
uygulamalarla giindeme gelmis ve etkiledigi iilkelerde ortak gelismelere neden
olmustur. Siyasi becerileri tamamlayacak yoOnetim becerilerine vurgu yaparak,
biirokratik siire¢ ve kurallarla girdi kontrollerinden nitelikli ¢ikt1 Olciilerine ve
performans amaglarina yonelerek, yonetim denetiminde yeni raporlama, sorumluluk
ve denetim stratejileri esliginde degisim ve donilisim saglayarak etkinligini

hissettirmeye calismistir.**

1.3.1 Geleneksel Kamu Yonetiminden Yeni Kamu Yonetimine Dogru

Gilinlimiizde, yonetim anlayisina hakim olan geleneksel degerlerin, tiim diinya
Olgeginde hizli bir degisime ugramasi, bilgi ve iletisim teknolojilerinde meydana
gelen bas dondiriicii gelismeler, insani degerlerin on plana ¢ikmasi ve
demokratiklesme gibi degisim riizgarlari, tiim diinya iilkelerinde yasayan insanlarin
devlet yonetimlerine olan bakis agilarin1 ve kamu hizmetlerine iliskin beklentilerini
bityiik 6l¢iide degistirmistir.”> Bir yandan siyasal alanda eski pasif vatandasa bedel
daha aktif, hareketli, hakkini arayan vatandas, diger yandan kamu yonetimi ve sosyal
alanlarda daha canli, daha yogun kamusal etkinlikler, sosyal ve ekonomik hayatin
hemen her alanma degisimi gerekli kilmistir. Biraz sekil degistirse de, modern

zamanlarin devletlerinin, kendi vatandaslarinin neredeyse 0zel yasamlarina

> EMRE, Cahit: Tiirkiye’de Biirokratik islemlerin Basitlestirilmesi ya da
Kirtasiyeciligin Azaltilmasi: Genel Bir Degerlendirme, AU SBF Dergisi, C: 46, 1991
(http://kamyon.politics.ankara.edu.tr/dergi/belgeler/sbf/19.pdf) 15.04.2009

3 Gozel, KA., “Yeni Kamu Yénetimi Nedir?” , Tiirk idare Dergisi, Y1l 75, Say1: 438, 2003 5.196
3 OZER,M.AKkif Tiirk idare Dergisi, Gelismis Ulkeler ve Yeni Kamu Yonetimi Diisiincesi, Tiirk
Idare Dergi, Y11 78, Say1 452, Eyliil 2006, s.2.
http://www.icisleri.gov.tr/_icisleri/TurkldareDergisi/UpLoadedFiles/MAkif%D6zer%20127.doc
10.05.2009

* SOYSAL., Abdullah ve ALICI, Sedat, Yerel Yonetimlerde Kaliteli Hizmet Anlayisinin
Yayginlastirilmasi ve Gelistirilmesine Yonelik Bir Degerlendirme, Tiirk Idare Dergisi, Y1l 78,
Say1 450, Mart 2006 s.171.
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varincaya kadar hemen her alanina miidahalesi, orta ¢aglarin mutlakiyetci
devletlerinkinden daha az olmamistir denilse herhalde yanlis olmaz. Yirminci
ylizyilin son ¢eyregine kadar biiyiik dlgiide egemen olan bu anlayis, bu yiizyilin
ortalarinda zirveye ulagsmis ve kamu kurumlarinin biiylimesi, g¢esitlenmesi ve
hizmetlerin tiir ve hacim bakimindan artmasiyla sonu¢lanmistir. Yiiriitmenin Orgiit
ve faaliyetlerinden olusan kamu yoOnetimi, refah devleti (welfare state) anlayisinin
gelismesiyle birlikte ¢ogalan kamusal islevler adeta, ozellikle bati toplumlarinda
devletin ne yapmamasi degil ne yapmasi gerektigi anlayisina dayanmistir. Bu
bliyime ve miidahaleciligin asir1 boyutlara varmasi devleti siyasal alanda
sevimsizlestirdigi gibi kamu yonetimi alaninda da kirtasiyecilik, verimsizlik ve
hantallik gibi olumsuz sonuglar dogurmustur. Kamu yonetimi alaninda bu donemin
one cikan Ozellikleri biirokrasi, kati1 hiyerarsi merkeziyetgilik, gizlilik ve kurallara

asirt baghlik olarak belirtilebilir.*

Geleneksel biirokratik sistem, yalnizca verilen gorevlerin sistem tarafindan
yerine getirilmesiyle ilgilenmekte hizmetlerin yurttagi yani miisteriyi ne kadar tatmin
ettigi sorusuyla ilgilenmemekte, dolayisiyla halkin beklentilerinin 68renilmesine
yarayacak etkilesim kurumlarimi da goézardi etmekteydi. Oysa yeni anlayista
yoneticiler, yalnizca kurallara ve prosediirlere uygun davranarak sorumluluklarini
yerine getirmis sayillmamakta, yaptiklar1 ya da yapmadiklar islerin sonuglarindan da

sorumlu tutulmaktadirlar.

Her ne kadar kamu orgiitleri ile 0zel sektor Orgiitlerinin amaglarinin farkl
oldugu diisiiniilse de; bu orgiitlerin amacglarini gerceklestirmek i¢in kullandiklari
araglar temelde aymdir. Oyleyse, yukarida siralanan nedenlerle gagin gerisinde
kaldig1 genel olarak kabul edilen kamu yoOnetimi anlayisinin yeni yaklasimlar
dogrultusunda, kamu isletmeciligi mantig1 ile yeniden yapilanmaya ve degisime

ihtiyac vardir.”’

S6z konusu yasanan bu degigim, bir ¢ok alanda oldugu gibi kamu kuruluglarinin

da orgiitsel yapilarin1 ve yonetim sistemlerini yeniden diizenlemeye tabi tutmalarini

36 CEVIK ve Digerleri, a.g.e., 5.33.

37 EMANET,Hakan, EFOM Miikemmellik Modeli ile Kamu Sektoriinde Ozdegerleme
Cahsmalar1 Uzerine Bir Saha Calsmas:, C.U. iktasadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 8, Say1 1,
2007,s.74.
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zorunlu kilmistir. Bu yeni perspektif degisiminin adi; Yeni Kamu Yo6netimi anlayisi

olmustur.

1.3.2 Yeni Kamu Yonetimi Anlayis1 (YKY)

Kamu sektoriiniin, gerek siyasal iradeden ve gerekse yapilanmasindan
kaynaklanan sorunlardan dolayr zamanla degisen ¢evreye geregince ayak
uyduramamasi, statiikocu bir yapiya sahip olmasi ve giiniin gereklerine gore
islemeyen, hantal biirokratik bir yapiya biiriinmesi gibi olumsuzluklara®® bir tepki
olarak 1980’lerin sonu ile 1990’11 yillarin baglarinda yeni bir yonetim anlayist

dogmustur.”

Yeni Kamu Yonetimi diisiincesinin diinyaya yayilisinda Amerika Birlesik
Devletleri (ABD), Ingiltere, Avustralya, Kanada ve Yeni Zelanda gibi Anglo-
Amerikan tilkeleri ekonomik ve yonetimsel reform programlari ile ncii olmuslardir.
Birgok diger bati iilkeleri de bu politikalart izlemisler ve c¢ogu gelismis bati
ilkelerine bagimli ve uluslararas1 mali kuruluslarin kontroliinde olmalarina ragmen,
bu politikalar1 uygulamislardir. Yalnizca muhafazakar degil, sosyal demokrat
yonetimler de 1980°1i ve 1990’11 yillarin basinda karar verme, biit¢eleme, insan
kaynaklar1 yonetimi, bilgi teknolojisi gibi alanlarda yOnetimsel reform programlari
uygulamislardir.”* OECD’nin  son yillarda yaymladigi raporlarda, YKY
diisiincesinin, kamu hizmetlerinin organizasyonu ve kontroliinde diinya ¢apinda bir
degerler dizisi (paradigma) degisimini igerdigi belirtilmekte ve bundan dolay1
hareketin hizli bir sekilde diinya c¢apina yayildigi yorumu yapilmaktadir. Genel
olarak YKY’nin kamu hizmetlerinde yenilik ve radikal degisiklik getirdigi
hususunda fikir birligi bulunmaktadir. Ancak bu ortamda demokratik sorumluluk ve
girisimci biirokrat modelini uygulayabilmek olduk¢a zor goriinmektedir. Kamu
hizmetlerinde stratejik yonetim, performans yonetimi ve devletin yeniden

yapilandirilmasi, bu dogrultuda giindeme gelmektedir.

Aslinda her biiyilk reform projesi belirli politik ve ideolojik gortsler
icerebilmektedir. Bundan dolay1 geleneksel kamu yonetiminden YKY ne gecis derin

bir ideolojik siire¢ olarak degerlendirilebilir. Ciinkii bu siirecte gii¢, kiiltiir, denetim,

* SOYSAL ve ALICI, a.g.e.,s.171.
% CEVIK ve Digerleri, a.g.e., s.30.
¥ OZER, a.ge.,s. 2.
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sorumluluk iligkileri doniisiime ugramaktadir. Goriilen uygulama O6rnekleri bu
dontisiim siirecinde YKY’nin mali ve idari reformlarin yapilmasina biiyiik katki
saglayacagini gdstermistir. Yetki devri, yetki aktarimi, yeniden yogunlagma
konularinda katkilart bu durumu pekistirmistir. Hukuki rasyonel biirokrasi modeli
altinda bilimsel yonetim modelinin kamu sektoriine uygulanmasinda Taylorist ve
Fordist iiretim tekniklerinin fabrikalarda kullanilmasina kadar gegen siiregte,
Oonemini kaybetmeyen bu kavramlar, YKY tarafindan da benimsenmistir. Bu
donemde One c¢ikan, hizmetlerde etkililik, verimlilik, yOnetisim (governance),
yonetime katilma, yonetimde aciklik, geleneksel yonetim yerine isletmeci yonetim,
hatta bir anlamda toplam kalite yonetimi ve bagimsiz idari otoriteler (iist kurullar)
gibi kavramlar birbirleriyle yakindan ilgili ve hep bu yeni diisiince ve akima paralel

olarak ortaya ¢ikmustir.

Yeni kamu yonetimi anlayisinin  dayandigi paradigmalar1 su sekilde
Ozetleyebiliriz: ilk olarak, yeni kamu yonetimi anlayis1 yirminci yiizyilin egemen
Weberyen biirokrasi anlayisina bir tepki olarak dogmustur. Bu anlayis vaktiyle
onemli bir fonksiyon yerine getirmis olsa da yeni ortaya c¢ikan durumlar ve
gelismeler karsisinda onemini kaybetmistir. Bu anlayis artik giiniimiizde yaygin
olarak verimsizlik, hantallik ve kirtasiyecilikle es anlamli bir hale gelmistir. Ya da
en azindan bu kavramlar1 c¢agristiran bir konumdadir. Sekilci biirokrasi anlayisi
kaynak israfina yol agtig1 gibi muhafazakar, i¢ine kapali yapisi ile yenilige kapalidir.
Bu anlayista en iyi bilirokrat emirleri sorgulamadan yerine getiren, “suya sabuna
dokunmayan” mevcut yapiy1 en iyi muhafaza eden biirokrattir. Halbuki yeni kamu
yonetimi anlayisi ilk olarak esnek hiyerarsi ve orgiit yapisiyla dar merkez genis-

yatay cevre ve yerinden yonetim ilkelerini savunur.

Ikinci olarak, faaliyet alani itibariyle devletin kiigiiltiilmesi iizerinde
durulmaktadir. Devlete yiiklenen roller buna gore su konularla sinirl olmahdir; *!
e Devlet bizzat iiretici olmak yerine mal ve hizmet iireten kuruluslara altyapi
hazirlamal1 ve firmalar arasinda rekabeti gelistirmelidir.
e Biirokrasinin vatandas eliyle denetimine imkan saglamalidir.

e Hizmet kalitesi iyilestirilmeli ve teknolojik kullanim yayginlastiriimalidir.**

*I CEVIK ve Digerleri, a.g.e., s.43-44.
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e Performans yoOnetiminin uygulanmasi ve performans Ol¢limiinde dikkat
girdilerden ¢iktilara kaydirilmalidir.

e Vatandas miisteri olarak algilanmali ve onlara farkli segenek sunulmalidir.

e Sorunlar miimkiin oldugunca ortaya ¢ikmadan 6nce ¢oziimlenmelidir.

e Tiiketme ve harcamanin yaninda kamuda kazanma unsuru 6ne ¢ikartilmadar.

e Katilime1 anlayis ve desantralizasyon tesvik edilmelidir.

e Piyasa mekanizmalari tercih ve tesvik edilmelidir.

e Kamu hizmetlerinin saglanmasinda tekel olmamali, tam tersine kendisi ile

0zel ve goniillii kuruluslar arasinda katalizor gorevi yapmalidir.

Gortldigi gibi Yeni Kamu Yonetimi anlayigi; hizmetlerde etkililige,
verimlilige, piyasa mekanizmasina, miisteri merkezli hizmet anlayisina ve

performans hedefleri ile ¢iktilara vurgu yapmaktadir.

Yeni Kamu Yonetimi yaklasimi sorumluluk anlaminda da bazi degisiklikler
onermektedir. Buna goére kamu yonetiminin geleneksel anlayista yalniz siyasi
liderlige karst olan sorumlulugu genisletilerek halka karsi sorumluluk ilkesi
benimsenmektedir. Bu anlayista kamu yoneticileri yalniz kural ve yoOntemlere
uymakla sorumluluklarini yerine getirmis sayilmamakta, sonugtan da sorumlu
tutulmaktadir. Burada siyasi liderler ile biirokratlar arasindaki iletisim O6nem
kazanmakta ve verimlilik ihtiyaci ile siyasal ¢ikarlar arasinda bir denge kurulmaya
calisilmaktadir. Yonetimde aciklik, vatandasglarin bilgi edinme yollarim
kolaylastirmak suretiyle biirokrasinin topluma karsi olan sorumlulugunu saglanmis

olacag1 kabul edilmektedir.*’

Kamu hizmetlerinde stratejik yonetim, performans yonetimi ve devletin yeniden
yapilandirilmasi, bu dogrultuda giindeme gelmekte, kamu kurumlarimin etkin ve
daha verimli c¢alisabilmesi igin basta Orgiitsel ve bireysel performanslarinin
izlenmesi, biirokratik girisimcilik ve katilimcilik unsurlart kamu ydnetiminde

giderek daha 6n plana ¢ikmaktadir.

# TOSUN,M.Umur, Tiirkiye’de Kamu Sektoriinde Yeni Yonetim Felsefesi: Kaynak
Kullamminda Etkinlik Agisindan Bir Degerlendirme, Dumlupinar Universitesi,Sosyal Bilimler
Dergisi Say1:19, Aralik 2007 s.82.

# CEVIK ve Digerleri, a.g.e., 5.44-45.
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1.3.3 Yeni Kamu Yonetimi ve Performans Yonetimine Geg¢isin Yasal Boyutu

Kamu yonetimindeki bu zihniyet degisimi diinyadaki Orneklerde oldugu
Tirkiye’de de etkisini gostermis toplumsal yapi, ekonomik gelismeye bagli olarak
farklilagmis, ¢esitlenmis, niifusun miktar1 artmis ve niteligi (kentlesmenin ve okur-
yazarligin artmasi, gelir diizeyinin yilikselmesi vb.) degismis, toplumun Srgiitliliigi
artmig ve siyasal anlamda tebaa kiiltiirinden uyrukluk kiiltiiriine gegisle birlikte
katilimeilik agir basmaya baslamistir. Ayrica gelisen iletisim ve ulasim imkanlari,
insani degerler ve ozgiirliikler toplumda etkinlik kazanmaya baglamistir. Toplumsal
hayatta yasanan bu hizli degisim halkin siyasal iktidar ve kamu ydnetiminden olan
beklentilerini de degismistir. Bu degisim siyasi otorite tarafindan yasal
diizenlemelerle kendisini net bir sekilde ortaya koymaktadir. Bu noktadan hareketle
tilkemizde 2002 yilindan sonra yiiriirliige giren Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu, il Ozel Idaresi Kanunu, Bilgi Edinme Hakki vb. kanunlarla yeni kamu

yonetimi felsefesinin Tiirk idari Sistemine uyarlanmasina ¢alisiimaktadir.**

2004 yilinda 5176 Sayili Yasa ile kurulan Kamu Gorevlileri Etik Kurulu’nun
olusumundaki baslica kuramsal dayanak, etik degerlere biiylikk 6nem verdigi
varsayllan yeni kamu yonetimi anlayisidir. 5176 Sayili Kamu Gorevlileri Etik
Kurulu Kurulmast ve Bazi Kanunlarda Degisiklik Yapilmasi Hakkindaki kanunun
genel gerekcesi, Kamu Gorevlileri Etik Davranis ilkeleri ile Basvuru Usul ve
Esaslart Hakkinda Yonetmelik ve Kamu Gorevlileri Etik Kurulu’na iligkin
Basbakanlik Genelgesi birlikte degerlendirildiginde son yillarda kamu yonetimi
alaninda siklikla kullanilan kimi kavramlarin, kamu Gorevlileri Etik Kurulu’na

iliskin olarak olusturulan mevzuata girdigi goriilmektedir. 3

Bu kavramlar “yonetisim”, ‘“hesap verebilirlik”, “saydamlik”, “aciklik”,
“vatandas odaklilik”,“sonuca odaklilik”, “siirekli gelisme”, “kalite”, “standart”,
“misyon”, “performans” gibi kavramlardir. Ayrica Kamu Gorevlileri Etik Kurulu’na
iliskin Bagbakanlik Genelgesi’nde*“yeni bir kamu hizmeti anlayisinin dogusu’ndan
s0z edilmekte ve yeni kamu hizmeti anlayisinin “etik degerlere biiyiik 6nem verdigi”

belirtilmektedir. Ote yandan “kamu yarari”, “hukuka uygunluk” gibi klasik

(geleneksel, fordist) kamu yonetimine ait kavramlarin da ayn1 mevzuatta var oldugu

* TOSUN, a.g.e., s.76.
* www.tbmm.gov.tr, 25.10.2005
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ancak esit Sliide agirlikta olmadigi goriilmektedir.*® Yine bu siirece en biiyiik
katkiy1 saglayan kanun ise 10.12.2003 tarihinde kabul edilmis olup, 24.12.2003 tarih
ve 25326 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanundur.”” Yénetim anlayisinda meydana gelen bu koklii degisimin temel
tagtyicilarindan biri de hi¢ kuskusuz performans kvrami olmustur. Tiirkiye’de yakin
gecmiste performans yonetimi konusunda kamu kurumlar tarafindan olusturulan
bazi yasal diizenlemeler ve projeler sunlardir

1. 1989 yilinda DPT tarafindan yiiriitilen “Merkezi Hiikiimette Cikti ve
Performans Olgiilmesi” ¢aligmast,

2. 1996 yilinda yapilan yasa degisikligi ile Sayistay’a , kamu kurumlarin
kaynaklarin verimli, etkin ve tutumlu kullanilmasi bakimindan denetleme
yetkisinin verilmesi,

3. 2002 yilindan itibaren Belediyelerde Performans Olgiilmesi Projesi
(BEPER)

4. 2003 yilinda kabul edilen 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol

Kanunu,

DPT Pilot Uygulamalari,

2004 tarihli 5216 sayili Biiyliksehir Belediye Kanunu,
2005 tarihli 5393 sayili Belediye Kanunu.

2005 tarihli 5302 sayil il Ozel idaresi Kanunu.*®

o =N W

Bu diizenlemeler i¢inde en onemli olanlar, Muhasebe-i Umumiye Kanununun
yiirlirliikten kaldirilarak mali yonetim ve kontrol sistemini diizenleyen 5018 sayili
Kamu Mali Yénetim ve Kontrol Kanunu (KMYKK), 2005 tarihli 5302 sayili Il Ozel
Idaresi ve 2005 tarihli 5393 sayil1 Belediye Kanunlaridir.

a-) Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu (KMYKK)

Performansa dayali bir yonetim anlayisinin kamu yoOnetiminde ©6n plana

ctkmasinda, 2003 yilinda kabul edilen 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol

% ARAP,ibrahim, YILMAZ,Levent, Yeni Kamu Yénetimi Anlayisinin “Yeni” Kurumu: Kamu
Gorevlileri Etik Kurulu, Amme Idare Dergisi Cilt 39, S.2, Haziran 2006. s.1-2.

47 CANDAN,Ekrem, Eski ve Yeni Kamu Mali Yoénetim Sisteminin Mukayeseli Olarak
Degerlendirilmesi ve 5018 Sayih Kanun ile Ongoriilen Esaslar ve Getirilen Yenilikler I, Vergi
Diinyas1 Dergisi, Say1 295, Mart 2006, s.1.

* CEVIK ve Digerleri, a.g.e., s.106-107.
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Kanunu biiyiik 6neme sahiptir. 5018 sayili KMYKK’nin uygulamaya konulmasi
suretiyle 1050 Muhasebe-i Umumiye Kanunu kaldirilmistir. 1050 sayili Muhasebe-i
Umumiye Kanunun degismesi yoniinde yapilan elestirilerden konumuzla ilgili

olanlar1 asagidaki gibidir.

“Cagdas kamu mali yOnetiminin temel unsurlari olan, stratejik planlama,
performans esasl biitceleme, ¢ok yilli biitgeleme, hesap verme sorumlulugu, mali
saydamlik ve etkin i¢ kontrol gibi miiesseselere sistemde yer verilmemis olmasi.
Modern mali yonetim sistemlerini enstriimanlarindan yararlanilmamasi, sistemin ve

aktorlerin gerekli doniisiim ve degisimlere kapali olmasi.”

“Sayistay tarafindan yapilan dis denetimin kapsaminin dar kalmasi, bazi kurum
ve harcamalarin denetim disinda kalmasi. Sayistay denetiminin evrak iizerinden
yapilan yasal uygunluk denetimiyle sinirli kalmasi, son birka¢ yildir baglanan

performans denetiminin pilot uygulamalarla sinirli tutulmasi.”

“Mevcut denetim sisteminin ¢agdas denetim yaklagim ve araclarindan uzak
kalmasi, kamu idarelerinde i¢ denetim sisteminin kurulmamis olmasi, i¢ ve dis
denetim standartlarinin olusturulmamis olmasi, performans denetimi yapilmamasi
(pilot caligmalar harici), geleneksel denetim anlayisinin hakim olmasi ve sadece
evrak iizerinden yapilan uygunluk denetimi iizerinde yogunlagilmasi, mali veriler ve
tablolar {lizerinde mali denetim yapilmamasi. Denetimin belli faaliyetlerle sinirl
tutulmasi, kurumlarin tiim faaliyetlerinin denetlenmemesi, operasyonel denetim

yapilmamas1, merkez birimlerinin is ve islemlerinin denetim disinda birakilmasi.”*

1050 sayili Kanun uygulamasinda karsilasilan sorun ve aksakliklar, (Kanunun
yasama teknigi bakimindan sistematik olmadigi, dilinin uygulayicilar tarafindan
anlagilamadigi, bazi hiikiimlerinin muhtelif kanunlarla zimnen yiiriirliikten
kaldirilmig olmasi vs...) kamu kaynaklarinin kullanimi konusunda artan kamuoyu
baskisi, yogun degisim talepleri gibi i¢ etkenler ve Tiirkiye’nin Uluslararas1 Para
Fonu ve Diinya Bankasi arasindaki kredi iligkileri, uygulanan programlar ve Avrupa
Birligi miiktesebatina uyum siireci gibi dis etkenler Tiirk kamu mali yonetim

sisteminde degisim ihtiyacini dogurmustur. Bu amagla yiiriirliige konulan proje

* CANDAN, a.g.e., 5.3-4.

25



kapsaminda uzun siiredir baslanilan ¢alismalar tamamlanmis ve reform caligmalari
neticesinde kamu mali yonetim ve kontrol sistemi KMYKK ile diizenlenmistir.
Mesele, kiiclik bazi sorunlarin ¢dziimiinden ziyade sistem, anlayis, yaklasim, kabul
goren bir sdyleyisle konsept meselesidir.™

Yeni kamu mali yonetim ve kontrol sistemini diizenleyen 5018 sayili Kamu
Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu temel bazi kavramlar esas alinarak hazirlanmistir.
Yeni kamu mali yonetim ve kontrol sisteminin dayandig1 temel esaslar sunlardir:
a. Hesap verebilirlik ve yonetim sorumlulugu
b. Kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli kullanim1
c. Stratejik planlama
¢. Performans esasl biit¢celeme
d. Cok yill1 biitgeleme (Orta vadeli harcama programi)
e. Mali saydamlik
f. Tahakkuk esaslt muhasebe
g. Mali istatistiklerin ve faaliyet raporlarinin yayimlanmasi
g. I¢ kontrol sistemi
h. Etkin bir i¢ denetim

1. D1s denetim

Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanununun 6ngdrdiigii 6nemli yeniliklerden
biri de kamu mali yonetiminin genel kabul goren uluslararasi tanimlamalara gore
yeniden yapilandirilmasidir. Buna gore, kamu mali yonetimi; kamu kaynaklarinin
tanimlanmis standartlara uygun olarak etkili, ekonomik ve verimli kullanilmasini
saglayacak yasal ve yonetsel sistem ve siliregler olarak tanimlanmistir. Kanunla,
kamu mali yOnetiminin yapisi ve isleyisi, kamu biitgelerinin hazirlanmasi,
uygulanmasi, tiim mali islemlerin muhasebelestirilmesi, raporlanmasi ve mali

kontrolii diizenlenmistir.

Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununda, kamu idarelerine, kalkinma
planlari, programlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler ¢ercevesinde
gelecege iliskin misyon ve vizyonlarini olusturmak, stratejik amaclar ve dlgiilebilir

hedefler saptamak, performanslarini Onceden belirlenmis olan gostergeler

Y CANDAN, a.g.e., s.4.
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dogrultusunda olgmek ve uygulamanin izleme ve degerlendirmesini yapmak

amaciyla katilimci yontemlerle stratejik plan hazirlama gorevi verilmistir.

Kamu yonetiminde meydana gelen politika degisiklikleri bununla sinirh
kalmamis olup, il 6zel idareleri ve belediyelerinin gorev ve yetkilerine iliskin
yasalar da yiiriirliige konulmustur. Bu Kanunlarin mali hiikiimleri 5018 sayili Kanun

hiikiimlerine paralel bir sekilde diizenlenmistir.

b-) il Ozel idaresi Kanunu

Performans yonetimi ile ilgili yasal diizenlemeler i¢inde 2005 tarihli 5302 sayili
i1 Ozel idaresi Kanunu, performans yénetimi konusunda vali ve il genel meclislerine
cesitli sorumluluklar yiiklemesi bakimindan 6nemlidir. il 6zel idaresinin kurulusunu,
organlarini, yonetimini, gorev, yetki ve sorumluluklari ile ¢alisma usul ve esaslarini
diizenlemekte olan Kanun 22.02.2005 tarihinde kabul edilmis olup 04.03.2005

tarihinde Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirliige girmistir.”'

Bu kanunun konumuzla ilgili maddeleri asagidaki gibidir:

MADDE 10. - il genel meclisinin gérev ve yetkileri sunlardr:

a) Stratejik plan ile yatinm ve c¢alisma programlarini, il 6zel idaresi
faaliyetlerini ve personelinin performans Olciitlerini goriismek ve karara
baglamak

MADDE 30. - Valinin gorev ve yetkileri sunlardir:

“I1 6zel idaresini stratejik plana uygun olarak yonetmek, il 6zel idaresinin kurumsal
stratejilerini  olusturmak, bu stratejilere uygun olarak biitceyi, il 6zel idaresi
faaliyetlerinin ve personelinin performans Olgiitlerini hazirlamak ve uygulamak,

izlemek ve degerlendirmek, bunlarla ilgili raporlari meclise sunmak.”

MADDE 31. - Vali, mahalli idareler genel secimlerinden itibaren alt1 ay iginde;
kalkinma plan ve programlari ile varsa bolge planina uygun olarak stratejik plan ve
ilgili oldugu yil basindan once de yillik performans plani hazirlayip il genel

meclisine sunar. Stratejik plan, varsa lniversiteler ve meslek odalar1 ile konuyla

*! http://www.mahalli-idareler.gov.tr/Mevzuat/Kanunlar/5302_il_ozel_idaresi_kanunu.doc
18.04.2009
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ilgili sivil toplum Orgiitlerinin goriisleri alimarak hazirlanir ve il genel meclisinde
kabul edildikten sonra yiiriirliige girer. Stratejik plan ve performans plani biitgenin
hazirlanmasina esas teskil eder ve il genel meclisinde biitceden dnce goriisiilerek

kabul edilir.

Madde 37-11 o6zel idarelerinin denetimi; faaliyet ve islemlerinde hatalarin
Onlenmesine yardimci olmak, ¢alisanlarin ve il 6zel idaresi teskilatinin gelismesine,
yonetim ve kontrol sistemlerinin gegerli, gilivenilir ve tutarli duruma gelmesine
rehberlik etmek amaciyla; hizmetlerin siire¢ ve sonuglarini mevzuatta, 6nceden
belirlenmis amac¢ ve hedeflere, performans Olgiitlerine ve kalite standartlarina gore
tarafsiz olarak analiz etmek, karsilastirmak ve Olgmek; kanitlara dayali olarak

degerlendirmek, elde edilen sonuglar rapor haline getirerek ilgililere duyurmaktir.

MADDE 38. - il &zel idarelerinde i¢ ve dis denetim yapilir. Denetim, is ve
islemlerin hukuka uygunluk, mali ve performans denetimini kapsar. I¢ ve dis
denetim 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu hiikiimlerine gore

yapilir.

MADDE 39. - Vali, Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun 41 inci
maddesinin dordiincii fikrasinda belirtilen bigimde; stratejik plan ve performans
hedeflerine gore yiiriitiilen faaliyetleri, belirlenmis performans 6lgiitlerine gore hedef
ve gerceklesme durumu ile meydana gelen sapmalarin nedenlerini agiklayan faaliyet

raporunu hazirlar. >

5302 sayil1 11 Ozel Idaresi Kanunu yukaridaki maddelerinden de anlasilacagi
gibi yasa koyucu merkezi yonetimin temel bilesenleri olan vali ve il 6zel idarelerinin
faaliyetlerinde performans unsurunu On plana ¢ikarmakta etkin bir hizmet
verilebilmesi ve bunun degerlendirilmesini saglayabilecek performans hedefleri ve
planlar tizerine vurgu yapmaktadir. Yapilan diizenlemeler yerel yonetimlerin sadece
bu kismi ile sinirlt kalmamis olup, yerel yonetimlerin diger dnemli bir pargasi olan
belediyeler i¢inde ciddi proje ve diizenlemeler getirmistir. Bunlarin baginda 2002
yilinda uygulamaya konulan Belediyelerde Performans Olgiimii Projesi’dir. Kisa ad

BEPER olan bu proje ile belediyelerin performansini 6lgmek ve aralarinda

52 http://www.ankaraozelidare.gov.tr/panel/kanun/5302.doc 19.04.2009
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kiyaslama yapmak igin, bir performans 6lgiim sistemi gelistirmek amaglamstir.
BEPER projesi ile ilgili detaylara c¢alismanin ilerleyen bdoliimlerindeki
Belediyelerde Performans Yonetimi Kisminda yer verilmistir. Yine bu kapsamda

2005 tarihli 5393 sayili Belediye Kanunu’na kisaca deginmek gerekir.

¢-) Belediye Kanunu

Belediyenin kurulusunu, organlarini, yonetimini, gorev, yetki ve sorumluluklari
ile caligma usil ve esaslarini diizenleyen bu kanun, 03.07.2005 tarihinde kabul edilip
13.07.2005 tarihinde Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirlige girmistir.> Bu
kanunun 18.,38.,41.,54.,55., 56. ve 61. maddeleri belediye bagkanina ve belediye

meclisine performans yonetimi konusunda sorumluluklar ytliklemistir.

Yasanin performans yonetimi adina getirdigi en 6nemli ve temel degisikliklerden
biri de 41.maddede yer alan stratejik plan ve performans planidir. Maddeye gore
“Belediye baskani, mahalli idareler genel secimlerinden itibaren alti ay iginde;
kalkinma pilan1 ve programi ile varsa bolge planina uygun olarak stratejik plan ve
ilgili oldugu yil basindan once de yillik performans plami hazirlayip belediye
meclisine sunar.” Bdylece belediye bagkani 5 yil gibi uzun bir faaliyet donemi ig¢inde
gelecege yonelik olarak etkin ve verimli hizmet liretme ve sunmay1 saglayacak
hedeflere yonelmis olacaktir. Ayrica yillik performans planlari da basarty1 genis bir
zaman dilimi icinde gozlemleme ve yillar itibariyle karsilagtirma yapma imkani

saglayacaktir.™

Yine belediye kanunun 54. maddesi belediyelerin denetimine yonelik
diizenlenmis olup burada yapilacak denetimle stratejik planin gereklerine ne kadar
uyuldugunu, 6nceden belirlenmis amag¢ ve hedeflere ve performans olgiitlerine ne

diizeyde ulasildig1 i¢ ve dis denetimle tespit etmek istenmektedir.

Genel hatlart ile  yeni kamu yonetimi anlayisi ve bu anlayisin temel
degerlerinden olan performans ydnetimi siirecinin 0neminin yasa koyucu irade
tarafindan da fark edildigi ve yasal ¢ergcevenin, genelde Kamu Mali Yonetimi ve

Kontrol Kanunu ile 6zelde (yerelde) ise il &zel Idaresi Kanunu ve Belediye

53 http://www.jeodezi.ktu.edu.tr/Arazi_Mevzuati/5393.pdf 19.04.2009
> CiVI, Dilek Cetin, “Belediyelerde Performans Yénetimi” Yaynlanmanus Yiiksek Lisans Tezi,
Kocaeli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kocaeli, 2006, s.72.
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kanunlar1 ile olusturulmaya calisildigi gorilmektedir. KMYKK ile tiim kamu
kurumlarina mevcut yapmin ve kaynak kullanimimin tanimlanmis standartlara
(stratejik planlar ve performans 6lgiitlerine) uygun olarak diizenlenmesi sorumlulugu
yiiklerken, Il 6zel idaresi ve Belediye Kanunlar ile de belediye baskani, belediye
meclisi, vali ve il meclisi faaliyetleri i¢in donemsel (yillik) olarak performans

gostergeleri ve stratejik planlarin olusturulmasi sorumlulugu yiiklenmistir.

Diinyada yasanan yeniden yapilanmanin bir ifadesi olan yeni kamu yoOnetimi
anlayisinin  vurguladigi miisteriyi 6nemseme, katilimcilik, hizmetlerin kaliteli,
verimli ve etkin bir bigcimde sunulmasi, girdilerin yerine ¢iktilarin (sonuglarin) 6nem
kazanmasi, piyasanin Oneminin artmasi gibi degerler, performansa yonelmis bir
kamu yonetimini gerekli kilmaktadir.”> Bu nedenle, Yeni Kamu ydnetimi anlayisinin
temel unsurlarindan biri ve aynmi zamanda bu c¢alismanin da ¢ikis noktasi olan
performans ve performans yoOnetimi konusunu daha detayli incelemek

gerekmektedir.

> KOSEOGLU, Ozer, Belediyelerde Performans Yonetimi, Tiirk idare Dergisi, Say1 447, Haziran
2005.s.211.
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IKiINCi BOLUM
PERFORMANS YONETIM SISTEMi

Performans yonetim siireci ve bu siirecin iki temel bileseni olan Orgiitsel ve
bireysel performans sistemlerine gegmeden dnce performansin ne oldugu ne gibi
ozellikler tasidigi, nasil uygulandigi, ana kriterleri, gostergeleri, faydalar1 ve dikkat

edilmesi gereken hususlari incelenecektir.
2.1.1 Performans Kavrami

Performans kelimesi Ingilizce ‘“Performance” kelimesinden gelmekte olup
dilimizde performans olarak Tiirkgelesmistir. Tiirk Dil Kurumunun Biiyiik Tiirkge

Sozligiindeki anlami  “Basarim™°

olarak ifade edilmis olan performans kavrami,
herhangi bir isin, hizmetin ya da malin yerine getirilmesi veya isgorenin/kurumun
belirli bir siire i¢inde gergeklestirdigi is gorme derecesi olarak tanimlanabilir.’’
Fakat, giinliik konugsma dilimizde bile performans sozciigiinii kullanirken, sadece o
isin yapilmast anlamini yiiklemeyiz. Performansi diisiik, performansi yiiksek,
performansinin arttirilmast lazim gibi ifadeler kullaniriz. Ciinkii, performans

sOzcliglinliin anlami sadece o isin yapilmasi degil, o isin yapilmasindaki basari

derecesini de ifade etmektedir.’®

Performans genellikle, belirlenen kosullara gore bir igin yerine getirilme diizeyi
veya is goOrenin davranis bi¢imi olarak tanimlanmaktadir. Yani genel anlamda
performans, “Bir igi yapan bireyin, grubun ya da kurumun amaglanan hedefe yonelik
olarak nereye ulasabildiginin, nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak

59
tanimlanmasidir”

Bu tanima paralel olarak Halkbankasinda uygulanan performans yonetiminde
ortaya konan hedef ve stratejiler nitel ve nicel yonden degerlendirilmekte olup,
kurumun yapis1 geregi sayisal verilerin agirlikta olmasi sebebiyle nicel (miktar)

kisim daha fazla 6n plana c¢ikmaktadir. 2007 yilinda uygulamaya baslanilan ve

** http://tdkterim.gov.tr/, 19.04.2009

7 PAKDIL, Fatma, Ekip Bazli Performans Degerleme, Kalder Forum, Haziran 2001

* SENTURK, Hulusi, Belediyelerde Performans Yonetimi, ilke Yayncilik, istanbul, 2004, s.11.

% BAS, I.Melih ve ARTAR Ayhan, isletmelerde Verimlilik Denetimi Ol¢gme ve Degerlendirme
Modelleri, MPM Yaynlari, Yayin No: 435, Ankara, 1991,s.33.
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subelerin performans degerlendirmesinde sayisal  Olgiimlerin agirlikta oldugu
sisteme, yakin zamanda (Nisan 2009) “yetkinlik bazli” performans degerlendirme
kisminin da ilave edilmesiyle bu siire¢ niteliksel anlamda da iyilestirilmis ve

gelistirilmistir.

Performans Ol¢lim-degerlendirme ve yoOnetim asamasinda, bu sistemin
uygulanacagi kurumlarin yapisi, faaliyet alanlart ve amaglar1 ile biinyesinde
barindirdigi ¢calisaninin niteliksel 6zelliklerinin farkliliklar gostermesi sebebiyle tiim
organizasyonlar1 kapsayacak standart kriterler veya degerleme formalar1 olusturmak
pek miimkiin degildir. Fakat ortada bir hareket varsa ve tiim organizasyonlarin en az
bir isi, hizmeti veya amaci1 gerceklestirmek icin bir araya geldigini kabul edersek bu
hareket veya olusuma ait bir performanstan yani bagarimindan da séz etmek gerekir.
Performansin belirlenebilmesi icin, faaliyetlerin sonucunu degerlendirilmesi
gerekmektedir. Performans oOl¢iildiikten sonra kabul edilen sonuglar, performans
gostergelerini olusturmaktadir. Sonu¢ mutlak ya da nispi olarak degerlendirilebilir.
Performans seviyesinin belirlenebilmesi i¢in, gerceklestirilen etkinligin sonucunun
bir sekilde degerlendirilmesi gereklidir. Degerlendirmeye esas alinan Olgiiniin
anlasilabilir, anlatilabilir, somut ve objektif olmas1 gerekir. Degerler dl¢lim sistemi
sonucunda belirlenir ve bu degerlerin her biri performans gostergesidir. (Iyi-kétii,

yeterli-yetersiz, basarili-basarisiz, birinci-onuncu. ..gibi.)®

Mevcut bir faaliyetin daha saglikli ve anlaml bir sekilde siirdiiriilebilmesi i¢in
birtakim genel kriterler olusturulabilir. Yonetimlerin performans anlayislar1 ve
belirlenmis olan Glgiim kriterleri tarih igerisinde siirekli bir degisime ugramustir.
Genisletilmesi miimkiin olan ve 6l¢iilmesi-degerlendirilmesi halinde bize o kurumun
performanst hakkinda fikir verebilecek bazi performans unsurlari ( kriterleri)
mevcuttur. Bunlar1 tutumluluk, verimlilik, etkililik, kalite, yenilik ve karlilik olarak

siralayabiliriz.
2.1.2 Performans Unsurlari

Performans unsurlar1 degisen iiretim iligkileri i¢inde toplumsal ve yonetimsel

alandaki degisime paralel olarak kendi kendini revize etmekte ve kriterlerini

5 http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/oik527.pdf 21.04.2009
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zamana goOre uyarlamaktadir. 6rnegin, ilk zamanlarda temel performans anlayisi
minimum maliyet ile maksimum {retimi (kar1) elde etmek iken, gliniimiiziin
rekabetci sartlarinin geregi olarak miisteri tatmini, kalite, hakkaniyet, yenilik gibi

cok degisik 6lgiilere agirlik vermektedir.®!

Fakat performans kavrami iginde
degismeyen ¢ok oOnemli unsurlarda vardir. Bunlar: Uygun kalitenin ve girdi
kaynaklarinin en az maliyetiyle elde edilmesi olan® tutumluluk, belirlenen girdiden
miimkiin olan maksimum ¢iktinin elde edilmesi ya da belirlenen ¢iktinin minimum
girdi ile elde edilmesi olan verimlilik, iiretilen ¢iktinin-sonuglarin toplam c¢iktiya
orani olarak etkililik, tiim bunlar gergeklestirilirken belli bir standardin ve dlgiiniin
yakalanmasi olarak da kalite, performans yonetim siirecinde olmasi gereken temel
unsurlardir. Bunlara ilave olarak yenilik ve karhihk da eklenebilir. Temel

performans unsurlart olarak siralayabilecegimiz bu kavramlara daha yakindan

bakalim.

a-) Tutumluluk (Economic)

Performans kavrami ve unsurlarinda yasanan degisim siirecinde, degismeyen ve
6nemini kaybetmeyen tek boyut “tutumluluk”tur.®® Tutumluluk, eldeki kaynaklarla
erisilmek istenen performans diizeyine miimkiin olan en az kaynakla erisilmesini
amaglayan ve gelirle gider ya da iiretim degeri (¢alisma sonucu) ile maliyet

arasindaki iliskiyi gosteren bir performans boyutudur. *

Tutumluluk veya diger adiyla ekonomiklik kisaca, istenilen amaci en diisiik
maliyetli kaynaklarla ve en uygun zamanda gergeklestirmek olarak tanimlanabilir.
Yani iiretimi ve kaliteyi diistirmeden, kaynak kullaniminda maliyetin aza indirilmesi
ve gereksiz harcamalarin kisilmasidir. Ciinkii ister ekonomik kuruluslar isterse
sosyal amagli kuruluslar olsun karlilik kurumlarin varliklarini siirdiirmelerinin temel
kosullarindan birisidir. Ancak tutumluluk, hi¢ harcama yapmama ya da ¢ok az

harcama yapma olmayip, amaglarin gerceklestirilmesinde gerekli olandan fazlasini

61 HALIS, Muhsin, TEKINKUS, Mehmet, Kamuda Performans Yonetimi, Asim Balci, Ahmet

Nohuteu, Namik Kemal Oztiirk, Bayram Coskun (Der.), Kamu Yénetiminde Cagdas Yaklasimlar,
Seckin yayncilik, Ankara, 2003, s.170.

2 DEMIRKAYA, Hiilya, Arastirma- geviri dizisi, Performans Olciim Rehberi, SAYISTAY,Subat,
2000, s.50.

8 KOSEOGLU, a.ge.,s.214.

4 AKAL Zuhal; Basbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu, Performans Kavramlar: ve Performans
Yonetimi, Milli Prodiiktivite Merkezi, Ankara, Ocak 2003

% KUBALI Derya (1998), Toplam Kalite Yonetimi, Sayistay Dergisi, Say1: 28, Ocak-Mart, s. 37.
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harcamamay1 ifade etmektedir®. Giiniimiizde 6zellikle kamu alaminda kaynak
kullaninminda maliyet analizlerinin yeterince yapilmamasi, fayda-maliyet
karsilagtirilmasinin  dogru tespit edilememesi, yapilan is ve hizmetlerin dogru
Ol¢iiliip degerlendirilememesinden kaynaklanan ciddi bir savurganlik mevcuttur.
Performans kavraminin bir unsuru olan tutumluluk performans yonetiminin diger
unsurlarina zemin hazirlayan temel unsurlarin baginda gelir. Tutumlu (ekonomik )
olmay1 bagaramayan hi¢bir kurum basarili bir performans yonetimi saglayamayacagi
gibi varligin1 da uzun siire siirdiiremez. Nasil karlilig1 saglayamamis bir isletme yok
olursa, hizmette verimliligi ve fayda maliyet dengesini kuramamis bir kamu kurumu
da varhigim siirdiiremeyecektir. Nitekim, kamu kurumlarinin 6zellestirmelerinde
kullanilan 6nemli argiimanlardan biri de bu kurumlarin tutumlu davranamayislari

olmustur.

Bankacilik agisindan baktigimizda, iilkemizde sektdriin kurumsal ve oturmus
bir yapiya sahip oldugunu sdyleyebiliriz. Nitekim 2008 yilinin son g¢eyreginden
itibaren tim diinyayr etkisi altina almaya baslayan, basta finans kurumlar1 ve
bankalar1 6nemli Slgiide etkileyen ekonomik krizden tilkemiz finans ve bankacilik
sektorii ciddi bir yara almadan, giiclii bir sekilde ayakta kalabilmeyi basarabilmistir.
Bunun en iyi gostergesi diinyanin bir ¢ok yerinde bir ¢ok koklii banka ve finans
kurulusu iflas ederken iilkemizde iflas eden veya el konulan higbir banka
olmayisidir. Teknik bakimdan gii¢lii bir yapiya sahip olan 6zel ve kamu bankalarinin
maliyet ve gider kalemlerinin muhasebelesmesi ve takip edilmesinde de ayni derece
giiclii ve seffaf bir yapiya sahiptir. Bagimsiz denetim kuruluslar1 tarafindan diizenli
olarak denetlenen bankalar, bu dis denetimin yaninda kendi iginde teftis ve i¢
Kontrol birimlerince de i¢sel denetimlerini yapmaktadir. Bununla beraber teknolojik
ve sistemsel altyapilarinin anlasilabilir ve hizli bir isleyise sahip olmasi da bu ag¢idan
onemli bir avantaj saglamaktadir. Bankalar bu o6zellikleri sayesinde performans
yonetimi sisteminin temel unsurlarindan biri olan “tutumluluk” ilkesine bagli olarak
hareket etme ve bunu siirdiirebilme donanimina gerek fiziksel ve gerekse teknik
olarak sahiptirler. Bu nedenle istenilen performans diizeyini yakalamada maliyet ve
gider sarfiyatlarini net bir sekilde takip edilip gereksiz giderlerin azaltilmasi

mumkindiir.

85 http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/oik527.pdf
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b-) Verimlilik (Effeciency)

Performans anlayisinin gelisim siirecinde, ikinci sirada yer alan boyut
verimliliktir. Verim, kaynaklardan yararlanma diizeyinin ya da bu kaynaklarin nasil
kullanildigin1 Slgen bir kavramdir. Isletmenin ¢iktilart ile degil, girdileri ile yani
kaynak tiiketimi ile ilgilidir.°® Verimliligi, “6rgiitiin hedeflerini gdz 6niinde tutarak, belirli
girdilerle en yiiksek ciktinin elde edilmesini veya sabit deger ve miktardaki ¢iktinin en az
girdiyle elde edilmesi” seklinde ifade edebiliriz.*’ Sonuglara varabilmek i¢in kaynaklarin
etkin ve randimanli kullanimi olarak tarif edilen verimlilik, esas itibariyla, yapilan
faaliyetin girdi ve c¢iktilarimin sayisal olarak olgiilebildigi bir kavramdir. Bir

faaliyetin verimli sayilabilmesi i¢in;
* Ayni girdi ile daha fazla ¢ikt1 saglanmasi,
* Ayni ¢iktinin daha az girdi ile elde edilmesi,
*Ciktinin, girdi artigindan daha yiiksek diizeyde artirilmasini gerektirir.®®

Ozellikle kamu yonetiminde, verimlilik calismalarinda genellikle farkli
donemler ele alinarak yapilmaktadir. Fakat kamuda verimliligin artirilmasi icin
onceden sonuglara varabilmek ve kaynaklarin etkin kullanimi gerekmektedir. Bu
noktada Piyasa Baskisinin Olmamasi, Karar Aliminda Politik Faktorlerin Etkileri,
Halkin Degisimlere Kars1 Sabirsizligi, Statiikonun Degisimine Engel Olan Gruplar,
Siyasal Isteksizlikler, Kisa Zaman Dilimi, Yasal Diizenlemelerin Yogunlugundan
Kaynaklanan Sorunlar vs Cevresel Engeller, bunun yanma Biirokratik
Sosyalizasyon, Yetersiz Yonetsel Uygulamalar, Yetersiz insan Kaynaklar1 Y&netimi,
Sendikal Direnisler, Kesin Olmayan Hedefler, Maliyet-Hesaplama Sistemlerinin
Olmamasi, Yetersiz Performans Verileri, Biirokratik Katiliklar ve Boliinmiis Otorite,
Kamunun Gittikce Biiylimesi ve Kontrol Edilmesinin Zorlasmasi, Yetersiz

Aragtirma ve Teknoloji Kullanimi gibi yapisal engelleri bulunmaktadir.

5 AKAL,Zuhal, “isletmelerde Performans Ol¢iim ve Denetimi” Milli Prodiiktivite Merkezi
Yayinlari, 6. Basim, No:473, Ankara, 2005.5.39.

" KOSEOGLU, a.g.e., s.215.

% SENTURK, a.g.e., s.12.

% AKAL, a.g.e., 46-49.
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¢-) Etkililik (Effectiveness)

Performans anlayiginin gelisim siirecinde iiclincli sirada yer alan boyut
etkililiktir. Etkililik, bir kurumun tespit ettigi politika, proje ve aldig1 tedbirlerle
Oonceden saptanan amacinin ne Olgiide gerceklestirdigini ifade eder ve Orgiitiin
amaglarina ulagsmada gosterdigi basar1 ve saglamlik derecesini gdsteren bir
kavramdir.” Etkililik de verimlilik gibi tammlanmasi zor bir kavramdir. Etkenlik
olarak da kullanilan etkililik toplam performans gostergesidir ve Orgiitiin
tanimlanmis amaglarina ulasma derecesini 6lgen bir kavramdir.”' Genis anlamda,
amag ve hedeflerin gerceklestirilmesini ifade eden etkinlik goriisii; kamusal girigim,
program veya projelerin hedeflerinin veya sonuclarmin o6lgiilebilir oldugu
varsayimina dayanir. Etkililik, orgiitiin amaglarina vurgu yaparken amaglara ulasma
derecesini Olger; verimlilik ise, bir oOrglitte kullanilan kaynaklarla ulasilan c¢ikti
arasindaki iligkiyi ifade eder. Etkililik, bir faaliyet i¢in olusturulan hedefin ne kadar
basarildig: ile ilgili oldugu icin, faaliyetin beklenmedik veya olumsuz etkilerinin

oldugu durumlarda; etkililik olumlu ve olumsuz sonuglara gore yargilanacaktir.”

Etkililikten kasit ¢iktilar degil sonuglardir. Yapilan isler her zaman net ¢iktilarla
hesaplanamaz. Ozellikle kamu gibi hizmet iireten birimler etkinliklerini istenilen

veya amaglanan hedefleri ne diizeyde gerceklestirdigini 6lgerek hesaplarlar.

Etkililik, yani sonuglarin dl¢iilmesi bankacilik sektoriinde daha somut ve islevsel
olarak gozlemlenebilir. Bankalarin yirtittiikleri faaliyetler ve verdikleri hizmetler
karsiliginda elde ettikleri kazanimlari yani sonuglar iiger aylik ve yillik olarak
bilangolarinda gostermektedir. Sayisal verilerle olgiilebilen bu yapilarindan dolay1
kurumun aktif biiylikligi, gelir gider yapisi, karlilik orani, sermaye yeterliligi,
sektor payr ve benzeri oranlar net bir sekilde Slgiilebilmekte ve bunlar sektoriin
genel ortalamalariyla karsilastirilabilmektedir. Bu agidan baktigimizda Halk bankasi
hedeflerini performans donemlerinin basinda sayisal olarak ortaya koymakta ve 3’er

aylik donemlerde diizenli olarak takip etmektedir.

7 http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/oik527.pdf

"' AKAL, Zuhal; Basbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu, Performans Kavramlari ve Performans
Yonetimi, Milli Prodiiktivite Merkezi, Ankara, Ocak 2003

" KOSEOGLU, a.g.e., s.217.
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d-) Kalite (Quality)

Performansta 6nemli bir yere sahip olmasina ragmen biraz géz ardi edilen bir
unsurdur. kalite kavrammi Taylor’un bilimsel yéneticilik felsefesiyle beraber’
yaklagik bir asirlik bir gegmise sahiptir. Kalite, kaynaklarin verimli kullanimin
saglayan, iriin ve hizmetlere kullanim uygunlugunu kazandiran, miisteri
gereksinimlerine uygun iiretim ve hizmet anlayisini egemen kilan ve bdylece
isletmelerin kamusal sorumluluklarin1 da olumlu olarak gerceklestirmelerine olanak
hazirlayan bir performans boyutudur.”* Kalitenin en genel tanimi ; sistemin sundugu
hizmet ya da {irtiniin, kullanici isteklerini ve gereksinimlerini karsilama diizeyinin,
iriinlerin teknik belirlemelerine uygunlugunun ve hatasiz olma derecesinin
gostergesidir.”” Burada 6nemli olan hizmet alicilarin istek ve taleplerini 6n plana
alimarak hizmet yada {iriinlin miimkiin oldugunca hatasiz, zamaninda ve kaliteli
olarak sunulmasidir. Giiniimiiz rekabet sartlarinda bu kavram daha da 6n plana
cikmaktadir. Ozellikle bankacilik sektoriinde kalite ciddi bir unsurdur. Ulkemizde
2008 y1l sonu itibariyle faaliyet gosteren 45 adet banka ve toplam 8.790 subenin’®
oldugu ve kredi ve mevduat oranlarinin hepsinde benzer diizeyde oldugunu
varsayarsak burada miisteri tercihlerini belirleyebilecek temel degiskenlerden biri
kalite olacaktir. Kalitenin i¢cine miisteriye yakinlik, hizli ve aktif hizmet sunabilme,
giiler ylizlii ve saygil iletisim, miisterinin ihtiyaglarini iyi tahlil etme ve uygun
tirtinii sunabilme, miisteri memnuniyetini 6lgme ve geri bildirim yapma, ve daha bir

cok 6zellik sigdirabiliriz. Garvin Kalitenin boyutlarini sdyle siralamaktadir.

Performans (islevsellik) : Uriiniin gérevini yerine getirme niteligi

Uygunluk : Uriiniin belirlemelerine, belgelerine ve standartlara

uygunluk derecesi

7 OZTEMEL, Ercan, Belediyelerde Toplam Kalite Yénetimi, Degisim Yayimnlari, 2001

™ AKAL, Zuhal, “isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi” Milli Prodiiktivite Merkezi
Yayinlari, 6. Basim, No:473, Ankara, 2005. s.49.

73 AKAL, a.g.e., s.50.

78 http://www.tbb.org.tr/tr/Banka_ve Sektor Bilgileri/Istatistiki Raporlar.aspx 08.09.2009

T AKAL Zuhal, isletmelerde Performans Ol¢iim ve Denetimi, Milli Prodiiktivite Merkezi
Yayinlari, 6. Basim, No:473, Ankara, 2005. s.50.
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Dayaniklik : Uriiniin kullanim &mriiniin siirekliligi

Hizmet Goriirliik : Uriine yonelik sorun ve sikayetlerin ¢dziimlenebilirligi
Estetik : Uriiniin albenisi ve duyulara seslenebilme yetenegi
Itibar : Uriiniin gegmisi, marka ve moda degeri

Kalitenin ¢ok boyutlu olmasi nedeniyle kaliteye yonelik degisik tanimlamalar
ve boyutlar getirilebilir. Su bir gergektir ki, glinlimiizde tiiketici tercihlerinde en
onemli boyut kalitedir. Kalitesiz bir iiriin veya hizmet sunan hi¢bir kurumun basarili

olmas1 miimkiin degildir.

Performans kapsaminda degerlendirilebilecek kavramlar sadece bunlarla siirl
degildir. Bu kavramin i¢ine “yenilik”, “hakkaniyet” “biitce ve karlilik” gibi unsurlar
da ekleyebiliriz. Fakat onemli unsurlar1 yukarda siraladigimiz gibi, tutumluluk,
verimlilik, etkililik ve kalitedir. Tiim bunlar performans yoOnetimi siirecinin her

asamasinda kullanilmas1 gereken unsurlardir.
2.2.1 Performans Yonetimi

Performans yonetimi; belirli ama¢ ve hedefler dogrultusunda, performans
Olciitlerinin belirlenmesi, bilgi toplanmasi ve bu bilgilerin performans oOlgiitlerine
gore degerlendirilmesi, performansin iyilestirilmesine yonelik  6nlemlerin
belirlenmesi ve izlenmesidir.”®  Bir bagka degisle, kurumda basarinin elde
edilebilmesi i¢in her ¢alisanin, birimin ve siireglerin  performansinin
degerlendirilmesi ve performanslarin gelistirilmesi i¢in alinmasi gereken tedbirlerin
belirlenerek uygulanmasidir. Bu, 6rgiitiin istenen amaglara yoneltmek i¢in orgiitiin
mevcut ve gelecege iliskin durumlar ile ilgili bilgi toplama, bunlar1 karsilagtirma ve
performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli etkinlikleri baglatma ve
siirdiirme gorevlerini yiiklenen bir yonetim siirecidir.”’ Bir 6rgiitiin biiyiimesi ve

varh@mi verimli bir sekilde siirdiirebilmesi, performansi siirekli gelismeyi

78 http://www.beper.gov.tr/index.php?id=2 19.07.2006
" SENTURK, a.g.e., 5.26.
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saglayacak sekilde yonetme becerisine baglidir. Performans yonetim sistemi, ¢alisan
ile yoneticinin birlikte gelisme amacglarini tartismalarina ve bu amaclara ulasmak
icin ortak bir plan yapmalarina ortam yaratmaktadir. Gelisim planlari, Grgiitiin
amaglaria ve calisanlarin bireysel ve mesleki gelismesine katkida bulunmalidir. Bu
sistem, calisan ile yoneticisi arasinda iki yonlii ve siirekli iletisime dayanan,
karsilikli beklentileri belirleme ve gorlis birligine varma amaci tasiyan bir
ortakliktir.*® Kamu sektérii agisindan ise performans yonetimi kamu 6rgiitlerinin
basarili ve dogru bir sekilde mal ve hizmet liretmek ve sunmak i¢in kullandiklar1 yol,

yontem ve araglar konusunda yaptiklari faaliyetin toplamudir.*’
2.2.2 Performans Yonetim Sisteminin Ozellikleri
Performans yonetim sisteminin 6zellikleri su sekilde siralanabilir:

« Orgiitiin, siirekli gelisme ve dgrenen drgiit anlayisin1 benimsemesine yardimei olur.

* Yilda bir kez yapilan subjektif degerlendirme yerine yil boyunca objektif

degerlendirme ve gelisme saglar.

o Istenen orgiit kiiltiiriiniin yerlestirilmesinde ©nemli bir aragtir. Hedeflerin
yayginlagtirilmas1 asamasinda kisilerin kendilerini orgiitiin bir parcasi olarak

gérmesini saglar.
» Orgiitsel ve kisisel hedeflerin entegrasyonunu saglar.
* Yeterlik kavraminin ve yeterlik analiz tekniklerinin gelisimini saglar. Bu

analizlerin davranigsal konulardaki performans degerlendirmeye temel olusturmasini
ongorur.
* Performans yonetiminin yalnizca ydneticilerin degil, herkesin isi oldugunu

vurgular.

* Performans yoOnetiminin isleyisi, hedeflerin belirlenmesi siireci ile baslayip
yonlendirme/geri bildirim ve degerlendirme ile devam eder ve gelisim planlamasi ile

82
son bulur.

8 e, Milli Egitim Bakanligi Egitim arastirma ve Gelistirme Dairesi Baskanligi, Okulda

Performans Yonetimi Modeli, MEB, Ankara-2006, s.1.
8l CIVl, a.g.e., s.3.
% MEB,a.g.e., s.2.
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2.2.3 Performans Yonetim Sisteminin Amaglari

Performans yonetim sisteminin genel amaci Orgiitsel gelismeyi ve ¢alisanlarin,
hem bireysel hem de ekip halinde bilgi ve becerilerinin siirekli gelisimini

saglayabilecekleri bir kiiltiir olugturmaktir.

Nesnel olgiitlere dayali bir performans yonetim sistemi, Orgiitlerin etkililigini
artiracagi gibi ¢alisanlarin da eksiklerini gérme ve gidermelerine yardimcei olacak ve
bireysel gelisimlerini de destekleyecektir. Ayrica, iyi bir performans yonetim sistemi

orgiitte calisanlarin is yasaminda kendilerine olan giiven ve saygilarini arttiracaktir.

Performans yonetim sisteminin amaci; sadece gegmiste gosterilen performansin
seviyesini ortaya c¢ikarmak degil, kisi ve orgiitlerin gelecege yonelik potansiyel
performanslarini da belirlemek, uygun motivasyon ve yonlendirmelerle gelecekteki
performanslarint  proaktif bir yaklagimla yiikseltmek olmalidir. Performans

yonetiminin amaglari su sekilde siralanabilir;
» Orgiitsel hedeflerin agik, tanimlanmis bireysel hedeflere déniistiiriilmesi.

* Hedeflerin  gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan performans kriterlerinin

belirlenmesi.
* Belirlenen kriterlere gore ¢alisanlarin zamaninda ve adaletli degerlendirilmesi.

* Calisanlardan beklenen performans sonuglar1 ile gergeklesen basarinin

karsilagtirilmasi ve degerlendirilmesi.
* Kisisel performans sorunlarinin belirlenmesi.

* Calisanin performansinin iyilestirilmesi i¢in oneriler gelistirilmesi.

Yonetici ile ¢alisan arasinda etkin bir iletisim ve anlayis ortaminin yaratilmas.
* Yonetici/calisan iliskilerinin gli¢lendirilmesi.

* Performansin gelistirilmesi i¢in yonetici ve calisanin ortak ¢aba harcamasi.

* Calisanlarin bagarilarinin taninmasi ve ddiillendirilmesi.

+ Orgiitiin ve ¢alisanin giiglii ve zayif yonlerinin tanimlanmasi.

+ Orgiitte olaganiistii yetenekli kisilerin saptanmas.

+ Egitime gereksinim duyulan alanlarin saptanmasi.
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* Geri bildirimde bulunularak, c¢alisanlarin desteklenmesi ve motivasyonlarinin

arttirilmasi.

+ Egitim, gelistirme ve kariyer planlamasi i¢in gerekli bilginin saglanmasi.
+ Orgiitiin performansinda kalic1 gelismelerin elde edilmesi.

* Calisanlarin kisisel ve mesleki gelisimlerinin tesvik edilmesi.

» Orgiitte siirekli gelisim ve miikemmellik anlayisinin ve kalite bilincinin

gelistirilmesinin saglanmasi.
» Orgiitiin sosyal sermayesi olarak “giivenin” tesis edilmesi ve gelistirilmesi.
» Orgiitte olumlu kiiltiir ve iklimin olusturulmasi, gelistirilmesi ve yayginlastirilmas.

* Kisisel yeterliklerin gelistirilerek, ilerlemeye acik, kaliteli personelle daha verimli

bir ¢aligma ortaminin yaratilmasi.

* Calisanlar ile yonetenler arasinda acgiklik ilkesine dayali diyalogun kurulmasinin

saglanmasi.

* Hedefler ve performans kriterleri konusunda yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda
ortak bir anlayisin olusturulmasi, herkesin gorevinin bilincinde olmasinin

saglanmasi.

* Calisanlarin performansinin izlenerek objektif bir 6l¢gme degerlendirme yapilmasi.
* Calisgan performansimni  yoOnlendirecek, isinde gelismesini ve gelecege
hazirlanmasini saglayacak geri bildirim mekanizmasinin olusturulmasi.

* Diiriist bir yonetim anlayisin1 yayarak giivenin yaratilmasi ve ¢alisanin moralinin
yiikseltilmesi.

* Performans degerlendirme sonuglarinin bireysel ve orgiitsel 6grenme siirecinde

kullanilmasi.

* Bilgi ve deneyim paylasiminin saglanarak, bilge ve Ogrenen orgiit anlayisinin

kurumda tesis edilmesi.
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Kisaca, performans ydnetim sisteminin temel amaci, bireysel ve Orgiitsel
performansin standartlar ve kriterler araciligi ile belirlenmesi, 6l¢iilmesi ve taraflarin
bilgilendirilmesi yoluyla bireysel performans ve orgiitsel etkililigin birlikte

gelistirilmesidir.*

Bireylerin ve orgiitiin kesfedilmesine yardimci olan performans yoOnetimi,
kaynaklarin etkin ve verimli kullanimini saglayarak kaynak kullanim kapasitesini ve
hizmetlerin kalite ve etkinligini artirmay1 amaclayan bir yonetim anlayist ve bu
anlayisin hayata gecirilmesine yardimei olan teknikler biitiini®* olarak 6zetlenebilir.
Bu teknik biitiinlik Orgiitsel ve bireysel performanslarin  bir arada
degerlendirilmesiyle anlam kazanmaktadir. Performans yonetimi, temel olarak
kurulusun insan kaynaklarimin bireysel ve takim halindeki kapasitelerinin
gelistirilmesi ve performanslarinin artirilmasi sonucunda orgiitsel basartya ulagsmayi1

saglayic1 yonde, stratejik ve biitiinlestirilmis bir yaklasim olarak tanimlanmaktadir.®

Dolayisiyla genel bir cat1 olan performans yonetiminde, orgiitsel ve bireysel
performans olmak {izere iki temel bilesen mevcuttur. Bu iki unsur birbirinden
bagimsiz olarak diisliniilemeyecegi gibi birinin eksik veya zayif olmasi digerini de
olumsuz etkiler. Kurumsal yapida performans olusturmak ve bunu siirdiirebilmek
orgiitsel ve bireysel performansin bir arada koordineli bir sekilde yiiriitiilmesiyle

mumkuindiir.

Performans yonetimini iki agidan ele almak gerekir. Bunlar; orgiitsel ve bireysel
performanstir. Performans yonetimini daha kapsamli ve anlamli kilan bu iki temel

0ge, biitiinli tamamlayan parcalardir.

% MEB, a.g.e.,s.3.

84 ATES, Hamza ve DILEK Cetin , Kamuda Performans Yénetimi ve Performansa Dayal Biitce,
Cagdas Kamu Yonetimi II iginde, (Editdrler: Muhittin Acar ve Hiiseyin Ozgiir), Nobel Yaym
Dagitim, Ankara, 2004, s.255.

% BILGIN, Kamil Ufuk, Kamuda Olgiilebilir Denetime Hazirhk “Performans Yonetimi,
SAYISTAY DERGISI, Say1 65 (OZEL), Nisan-Haziran 2007, s.54.
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2.3 ORGUTSEL PERFORMANS

Orgiitlerin rasyonel olarak insa edilebilecegi ve yonetilebilecegi varsayimu,
geleneksel orgiit modelinin temel ozelliklerinden biridir. Bu model, isgorenleri,
orgiitlin mekanik bir pargasi olarak géormekte ve isgorenlerin her tiirlii davraniginin
onceden belirlenmis kurallara bagli olarak gerceklesebilecegini varsaymaktadir
Ancak, geleneksel orgiit paradigmasinin Orgiitsel davranisa iligkin bu 6nkabuli,
bilimsel verilerle desteklenmedigi gibi biiyiik elestirilere de maruz kalmistir.®
Nitekim degisen ve gelisen diinyada orgiitsel yapilar da degisim gostermis olup
klasik Orgiitsel yonetim anlayislarinin yerini daha esnek, yenilike¢i, c¢alisanlarinin
yetkinliklerine daha fazla 6nem veren, verimli ve etkin calisma kosullarin
saglamaya yonelik gerekli diizenlemeleri uygulamaya koyan yeni orgiitsel yapilar
almistir. Kiiresellesen diinyada mevcut rekabet sartlar1 icinde bir Orgiitiin
mevcudiyetini koruyabilmesi icin faaliyetlerinin makul bir performans diizeyinde
olmasi gerekir. Varligini idame edebilmenin yaninda daha ¢ok biiyiime ve gelisme
saglayabilmesi icin yiiksek performans gostermesi gerekir. Ismet Barutcugil yiiksek

performansli organizasyonlarin ortak 6zelliklerini sOyle siralamaktadir:

“Yiiksek performansli organizasyonlar dogru isleri dogru sekilde yaparlar. Diger
bir ifadeyle, etkin ve verimli ¢alisirlar. Miisterilerin istedigi liriin ve hizmetleri daha
yiiksek kalitede ve daha diisiik maliyetle elde ederler. Yapilan yatirnmin geri
doniigiinii daha kisa siirede ve daha yiiksek oranda gerceklesir. Miisterileri ve
ortaklar1 icin beklentileri asacak sekilde deger yaratirlar. Uriin ve hizmetlerini
zamaninda ve kaliteli olarak teslim ettikleri i¢in ilgi ve takdir toplarlar. Bu
organizasyonlarin kendisine yeten ve kendini gelistiren bir yapisi ve isleyisi vardir.
Calisanlarina, yoneticilerine ve misterilerine ilgi ¢ekici avantajlar yaratirlar. Tim
calisanlar organizasyonun misyonun ne oldugu ve bu misyona ulasmak i¢in nasil
katkida bulunacaklarii bilirler. Bu organizasyonlarda calisanlarin morali yiiksek,

fiziksel ve zihinsel sagliklar1 yerindedir. Calisma ortami uyarici ve sagliklidir.” *’

8 OZDEMIR, Murat, Kamu Yénetiminde Etik, ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 4, Say1 7, 2008
s.180.

8 BARUTCUGIL, Ismet, “Performans Y 6netimi” Kariyer Yayincilik, 2. Basim, Istanbul, 2002.
$.25-26.
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Performans yoOnetimi bir siire¢ olduguna gore bir teskilatta performans
standartlarinin belirlenmesi, Olgiilmesi, degerlendirilmesi ve yapilacaklarin gézden
gecirilmesi, orgiitsel performans ydnetim siirecini olusturmaktadir. Orgiisel
performans siireci icinde ele alimmasi gereken temel kriterleri ise stratejik
planlama, vizyon, misyon ve orgiitsel performans standartlarimin belirlenmesi

seklinde siralayabiliriz.

Konumuz itibariyle performans yonetimini Ozellikle Orgiitsel performans
yoOnetimini stratejik yonetim ve planlamadan ayirmak biraz zordur. Dolayist ile bir
teskilatta 1iyi bir planlama yapmadan bir birimin ¢alisanlarmin performans
hedeflerini ortaya koymak, diizeylerini belirlemek ve degerlendirmek miimkiin
degildir. Bu noktada orgiitsel performansla ilgili teskilatin veya alt birimlerinin
performans standartlarini belirleme, 6lgme, degerlendirme ve artirmak i¢in stratejik

planlarmin yapilmas ayr1 bir dneme sahiptir.*®
2.3.1 Stratejik Yonetim ve Planlama

Performans yonetiminin ilk ve 6ncelikli asamasi stratejik hedeflerin belirlenmesi
asamasidir.*” Tim diinyada kiiresellesme, hizli teknolojik degisim ve yeni olusan
pazarlar, miisteri beklentilerinin degigmesi gibi nedenler sonucu ortaya ¢ikan ve her
gecen gilin giderek daha da ezici rekabet karsisinda organizasyonlar; daha stratejik
diisiinmek, stratejik planlamaya ve stratejik karar almaya eskisinden daha fazla
onem vermek zorunda kalmuslardir. Stratejik yonetim daha ziyade oOzel sektor
alaninda sadece ¢ok uluslu sirketler, biiyiik holding ve sirketler tarafindan bilinir ve
uygulanirken, bugilin ¢ok sayida organizasyon, stratejik yoOnetimi ara¢ olarak
kullanmaktadirlar. Bunun yani1 sira, kamuda da bu konunun 6nemi giderek artmakta
olup, 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununda da bu konu 6nemle
vurgulanmustir. Stratejik yonetim, 6zel sektor, kamu sektorii ve ligiincii sektorde (kar
amact giitmeyen gonilli kuruluslarda) faaliyet gosteren tiim organizasyonlarda
gelecege yonelik amag ve hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere ulasilabilmesi

icin yapilmas1 gerekli islemlerin tespit edilmesine imkan saglayan bir yonetim

¥ CEVIK ve Digerleri, a.g.e., 5.62.
89 ALTINTAS, Abdullah, Mahalli idarelerde Performans Yonetimi ve Riskleri, Sayistay Dergisi,
Say1:69, 2008, s.5.

44



teknigidir.”® Bu noktada Halkbankasi da etkin bir performans yonetimi agisindan
onemli olan stratejik planin1 ortaya koymus ve internet sitesinde “Ana

Stratejilerimiz” baslig altinda su sekilde siralamistir.

e Geleneksel bankacilik faaliyetleri ile birlikte ©zel olarak tasarlanmig

iriin/hizmet se¢eneklerini artirmak.

e Miisteri segmentasyonu kapsaminda, 6zellikle KOBI'ler ile orta ve orta iistii

gelir sahibi bireysel miisterilere ayricalikli iiriin ve hizmetler sunmak.

e Miisteri odakli, kaliteli hizmet anlayisini benimsemek.
Ozellikle kredi ve mali risk yonetimi olmak {izere, kritik siireclerde etkinlik

saglamak.

e Zengin {iriin ¢esidi, islem ve sistem giivenligi, hizli ve kaliteli islem,

rekabetci fiyat saglamak amaciyla tiim is siireglerinde verimlilik saglamak.

e Kariyer ve performans yOnetimi sistemleri sayesinde calisanlarinin stirekli

gelisimini ve motivasyonunu saglamak.
e Kurum kimligini i¢ ve dig miisterilere benimsetmek.

e Yurt dist sube agi ile uluslararasi bankacilik alaninda kaliteli hizmet

1
vermek.’

1980’lerin basindan itibaren 6zel sektdrde genis yer bulan bu yaklasim bazi
tilkelerde 1990’larin  bagindan itibaren kamu yoOnetiminde de kullaniimaya
baslanmistir. Gilinlimiiz diinyasinin Orgiitlerinde temel amag, topluma en iyi ve
kaliteli mal- hizmeti en verimli ve etkin sekilde sunacak strateji ve yontemlerin
gelistirmesi, boylece 6zel sektorde yagamini siirdiirme ve iyi gelir elde etme, diger
yandan kamu sektoriinde ise hedef ve amaglarin basarilmasidir. Bu da ancak ¢ok
hizli degisen diinyada bu degisime tiim orgiitlerin ayak uydurabilmesi, uzun donemli
vizyona sahip olmalart ve bu uzun dénemli perspektif (goriis mesafesi) ile gerekli

stratejilerin belirlenerek uygulamaya konmasiyla miimkiindiir.

Stratejik yonetim anlayisinin gere8i olarak ortaya konan stratejik planlar su

asamalardan olusur: birimin kendini tanimlamasi (varlik nedeninin ortaya konmast);

% SARAC Osman, Bencmarking ve Stratejik Yonetim, Sayistay Dergisi, Say1:56 s.5.
! http://www.halkbank.com.tr/channels/1.asp?id=15 24.04.2009
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birimin kendini degerlendirmesi (gii¢lii yonler, zayif yonler, firsatlar ve tehditler
(GZFT) oncelikli sorunlarla ugrasmak igin stratejik planlar tasarlamak ve se¢mek;
secilen plan1 uygulamak ve son olarak uygulamanin izlenmesi ve

degerlendirilmesi.”
2.3.2 Teskilat Vizyonu:

Vizyounu, kurumun gelecekte nasil goriinecegini, nasil davranacagini, hangi
tercihlere sahip olacagina dair bir resim yapmak olarak tanimlanabiliriz. Bu tanimi
genisletmek miimkiin olsa da kisaca nereye ulasmak istiyoruz?”> sorusuna verilen bir

cevap, yani gelecege bir ok atmak seklinde 6zetlenebilir.”*

Bu noktada Halkbankas1 da vizyonunu “evrensel bankaciligin tiim gereklerini
yerine getiren, bireysel hizmetlerde gii¢lii, bolgenin lider KOBI Bankasi olmak.”

seklinde ortaya koymustur.

Orgiitsel basar1 icin vizyon tek basma yeterli degildir. Cok calisma, sabr,
kararlilik, fedakarlik, planli ve sistematik hareket edebilme ve benzeri degerlerin
organizasyonda olmasi gerekir. Misyon olmadan bu tiir degerlerin ve inanclar
varligindan s6z edilemez. Organizasyonlarin basariya ulagmasi icin, yOnetim
alaninda bazi evrensel ilkelerin ve degerlerin benimsenmesi ve bu degerlerin

organizasyonda kurumsallagtirilmasi da gerekir.

2.3.3 Teskilat Misyonu

Misyon, kelime olarak teskilatin yliklendigi 6zel gorev anlamina gelir. Tegkilat
iyelerine yon vermek amaciyla belirlenmis ve teskilata benzerlerinden farklilagtiran
uzu donemli gorev ve amactir. Teskilatin misyonu, paylasilan ortak degerler ve
inanglardir. Bir teskilatin uzun dénemde ne gibi olusumlar istedigi, bunun nasil
yapilanmayr Ongordiigii, isimiz nedir ve ileride ne olacaktir ve ne olmalidir.?

sorularma cevap arayan bir kavramdir. Ne is yapacagiz ve kimler i¢in yapacagiz?

2 CEVIK ve Digerleri, a.g.e., s.63.

% SARAC,Osman, Kamu Mali Yoénetimi ve Kontrol Kanunu ile Yapilan Diizenlemelerin
Degerlendirmesi, Maliye Dergisi , Say1 148, Ocak 2005.s.145

* CEVIK ve Digerleri, a.g.e., s.64.

% hittp://www.halkbank.com.tr/channels/1.asp?id=14)
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Kurumumuz nedir, ne olacaktir ve ne olmalidir, neyi gerceklestirmek istiyoruz,
hedeflerimiz ve inanclarimiz nedir.”® Kurulugun varolusg gerekgeleri ve temel
ilkelerinin®’ belirlendigi misyon asamasinda kurum aslinda anayasasim olusturmus
olur.

Halkbankas1 misyonunu su sekilde belirlemistir. “Ustlendigi sosyal sorumluluk
ve yiiksek gorev bilinci igerisinde, tiim bankacilik hizmetlerini etkin sekilde yerine
getirerek, miisterilerine, hissedarlarina ve ¢alisanlarma siirekli katma deger
yaratmak; bankacilik sektoriiniin ve sermaye piyasalarinin gelisimine katkida

bulunmak; bélgemizde ve diinya bankaciliginda saygin bir yer edinmek.””®

Misyonun yerine getirilebilmesi i¢in bu misyonun organizasyon i¢inde yer alan
tim calisanlar tarafindan 6ztimsenmesi gerekir. Ayrica kurumun stratejik hedefleri
dogrultusunda ortaya koydugu misyonu ile vizyonuna ulagmasi i¢in kurumda yer
alan tiim calisanlara 6nemli sorumluluklar diigmektedir. Sorumluluklarin dagitilmasi
takip edilmesi ve Olgiilmesi ancak etkin bir sekilde uygulanacak bir performans
yonetimi sistemiyle miimkiindiir. Bunun iginde orgiitsel performans standartlarinin

belirlenmesi gerekir.
2.3.4 Orgiitsel Performans Standartlarimin Belirlenmesi

“Performans standardi”, belli bir i ya da hizmeti yerine getirmek iizere
gorevlendirilen kisinin ulasmasi beklenen basari ve etkinlik diizeyini gosteren Olglite
denir.” Performans standartlari personel degerlendirme sisteminin temelidir.
Performans standartlarinin belirlenmesi hem calisanlar hem de yonetim agisindan
onemlidir. Calisanlar, kendilerinden beklenen basar1 diizeyinin ne olmasi gerektigini
onceden bilme, eksikliklerini 6grenme ve bdylece yeteneklerini ve performansini
tyilestirme ve gelistirme imkanini bulurlar. Y6netim ise personel ile ilgili kararlarini
objektif bir esasa dayandirma, calisanlarin potansiyel yeteneklerini 6grenme ve
uygulanan personel yonetimi ve tekniklerinin gegerligini sinama firsatin1 elde etme
imkanini kazanir. Fiziksel ve mekanik etkinliklerde bu 6lgiitlerin belirlenmesi gorece

kolaydir. Buna karsilik cesitlilik gosteren ya da yonetsel sorumluluklarin agir

% CEVIK ve Digerleri, a.g.e., s.65.

’”SARAC,a.g.e., 145.

%8 (http://www.halkbank.com.tr/channels/1.asp?id=14)
% CEVIK ve Digerleri, a.g.e., s.66.
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bastig1, tiirdes olmayan etkinliklerde bu standartlarin saptanmasi imkansiz denecek
kadar giictiir. "% Stratejik amag ve hedefler ortaya konduktan sonra bu hedeflere
ulagmak icin gerekli ¢alismalarin planlanmasi da ilk planlama asamasinda yapilir.
Bu yapilirken birim performansindan ne anlasildigi ve bu birimlerde g¢alisanlarin
anlayabilecekleri bir sekilde is tanimlarinin yapilmasi, yapacaklari islerin agikca
belirlenmesi ve gorevlerini yerine getirirken bagarili sayilacaklar1 standart diizeyleri
acikca ortaya konmasidir. Bu noktada bir teskilatta stratejik plandan sonra yapilacak
en onemli islerden biri is analizleri yaparak hem yoneticilerin hem de memurlarin
basar1 standartlarin1 ortaya koymaktir. Sonraki asamada ele alinacagi gibi bdylece
acikca olusturulmus standartlara ulasma dereceleri performans Olgiimlerini
kolaylastiracaktir. Ozelikle orgiitsel performans konusunda konulan amag ve
hedeflere ne kadar ulagildigi, nasil ulasildigi yada ulasilmadigi ve benzeri

degerlendirmeleri yapmak miimkiin olacaktir.'"’

Bir orgiitiin yiiksek performans gdsterebilmesi i¢in performans standartlari
belirlemesinin yaninda bu standartlarin bir takim kriterlere de sahip olmasi gerekir.
Bu kriterleri Ismet Barutgugil sdyle siralamaktadir. Isin Niteliginin A¢ik ve Net
Olmasi, Yeteneklerin Degerlendirilmesi, Basar1 icin Amaclar, Yaratic1 Takdir,
Stratejik Kaynaklarin Uyumlulugu, Cok Kaynaktan Geribildirim Isin Canlihg
Ve Degisimi Destekleyecek Sekilde Yonetilmesi, Siirekli Ogrenme, Takim
Olarak Hazirlik Birey Olarak Hazirhk'"

Performans yonetimi sisteminin ilk parcasi olan orgiitsel performansi bu sekilde
ozetleyebiliriz. Orgiitsel yapmin hazir olmadig1 bir organizasyonda bireysel
performans yoOnetiminin uygulanmasi pek miimkiin ve anlamli olamayacaktir. Bir
kurumda performans yonetim sisteminin olusturulabilmesi i¢in o kurumun {ist
yonetiminin istekli ve oOrgiitsel yapinin da yukarida belirttigimiz kriterleri ig¢inde
barindirmasi gerekir. Bunlar saglandiktan sonra bireysel performans daha saglikli ve
basarili olacaktir. Bireysel performans yonetimi ve degerleme siirecini tarihsel

gelisiminden giinlimiize asagidaki gibi aciklayabiliriz.

1% KESTANE, Dogan. Performansa Dayah Ucret Sistemi ve Kamu Kesiminde Uygulanabilirligi,
Maliye Dergisi, Say1:142, Ocak-Nisan 2003.s.130.

" CEVIK ve Digerleri, a.g.e., 5.67.

12 BARUTCUGIL, ismet, Performans Yénetimi Kariyer Yayncilik, 2. Basim, istanbul, 2002.
5.26.-30.
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2.4 BIREYSEL PERFORMANS
2.4.1 Performans Degerlendirmenin Tarihsel Gelisimi

Performans degerlendirmesi, ¢esitli evrelerden gegerek gilinlimiize kadar gelen,
kurumlarin  vazgecemedikleri Onemli bir yonetim aracidir. Performans
degerlendirmesinin tarihsel gelisimini inceledigimizde, bilinen ilk performans
degerlendirmesinin Iskogya’da Robert OWEN adinda bir isveren tarafindan 18.yy da
is¢ilerine uyguladigin1 ve bu uygulama neticesinde kayitlar tutuldugu goriiliir. Yine
General CASS’mn orduda 1800°li yillarda yaptigir degerlendirmelerin giliniimiize
kadar ulasan ilk performans degerlendirmeleri oldugu sodylenebilir. Kurum olarak
calisanlarin performanslarinin sistematik ve bigimsel olarak degerlendirilmesinin ilk
ornekleri 1900’1 yillarin baslarinda A.B.D.’de kamu hizmeti veren kurumlarda
gorillmiistiir.'”

Birinci Diinya Savasini izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan
cesitli performans degerlendirme teknikleri gelistirilmis, ancak 1950’11 yillardan
sonra, kisinin iirettigi is ya da sonuclara yonelik kriterleri temel alan teknikler
A.B.D.’deki organizasyonlarda daha yaygin olarak kullanilmaya baslanmistir.
Tiirkiye’de konuyla ilgili uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde baslamis olup,
yaklagik 80 yillik bir ge¢misi bulunmaktadir. Ancak konuya 6zel sektoriin ilgisinin
artmasi, isletme biliminin iilkemizde yayginlagsmasi, modern yonetim tekniklerinin
taninmasi ile birlikte olusmus ve bu ilgi 6zellikle son on yilda giderek geligmistir.
Calisanlarin  performansinin  degerlendirilmesi igin gelistirilen yaklagimlarin
sayisinin ~ artmast  sonucunda,  kurumlar  etkinlikle  kullanabilecekleri
teknigi/yaklagimi secip, uygulama olanagini kendilerine saglayacak bir sistem
gelistirme ihtiyact duymaya baslamislardir. Performans degerlendirme kavramu,
statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti olarak degil dinamik bir silire¢ olarak
calisanlarin performanslarini planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve

konuya daha genis bir acidan yaklasan bir sistemler biitiiniidiir.

' KAVUZLU, Funda. Tiirk Kamu Yénetiminde Performans Degerlendirme ve Performansa
Dayah Ucret Sistemi,Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti, Ankara, (2007), s.8.
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2.4.2 Performans Degerleme Kavramlar

Performans kavrami ve denetimi ABD'de 6zel firmalarin sanayi standartlarina
gore verimliliklerini 6lgmek i¢in denetim fonksiyonlarini gelistirmesi, islemlerin ve
faaliyetlerin denetiminin 0nem kazanmasi ile ortaya c¢ikmistir. Bu Ol¢iim ve
degerleme daha sonra merkezi ve yerel yonetim birimleri tarafindan da yapilmaya
baslanmigtir. Burada performanstan kastedilen, bir isi yapan bir bireyin, grubun veya
kurumun bununla amagladigi seyi ne kadar gergeklestirdiginin nicelik ve nitelik

olarak ifadesidir.'®

Diger bir ifadeyle, performans, isgorenin belirli bir siire icinde gergeklestirdigi is

195 Ayni okuldan mezun, aym egitimi alan ayn

gorme derecesi olarak tanimlanabilir.
yastaki, ayni zamanda, ayni mesle§e atanan kisilerin bir siire sonra yollar
ayrilabilmekte ve birisi iist kademeye dogru cikabilirken digeri yerinde

sayabilmektedir. Bu farkliligin sebebi kisilerin performanslaridir.'®

2.4.3 Performans Degerleme

Performans, amacin gerceklestirilme derecesidir. Bir isi yapan bireyin, grubun ya
da orgiitiin o is araciligiyla hedefine ne kadar ulasabildigini gosterir. Dolayisiyla
performans, isgdérenin gorevinde ne yapmasi gerektiine iliskin beklentilerle,
gercekte ne yaptifi arasindaki iliskinin bir fonksiyonudur. Isgdrenin gorevini

gerceklestirmek icin yaptig1 her islem ve eylem bir performans davramsidir.'”’

Orgiit amaclarin1 gerceklestirmede ve amaglara bireysel katkilarin neler
oldugunu belirlemede performans degerlendirmesi son derece Onemlidir. Bu
nedenle, kurumda gorevi ne olursa olsun bireylerin ¢aligmalarini, etkinliklerini,
yetersizliklerini, fazlaliklarini, kisacasi bir biitiin olarak tiim ydnleriyle gézden

gecirilmesidir. Ayni1 zamanda kisinin tanimlanmis olan gorevlerini belirli zaman

1 OZER, Hiisseyin : Kamu Kesiminde Performans Denetimi ve Tiirkiye Acisindan
Degerlendirilmesi, Ankara, Sayistay,1997 s.63-64.

105 pAKDIL, Fatma, Ekip Bazh Performans Degerleme, Kalder Forum, Haziran 2001
http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=677&templD=1&regID=2

1% BINGOL,Dursun, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Betas, istanbul, Nisan 2003.5.273.

107 BAYRAM, Levent, Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni BirAlternatif:
360 Derece Performans Degerlendirme, Sayistay Dergisi Temmuz-Eyliil 2006 Say1 62, s.48.
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dilimi i¢inde gerceklestirme diizeyinin de belirlenmesidir.'® Bu ve buna benzer bir
¢ok tanimlama mevcut olmasima ragmen Ozetle performans ol¢iimi, calisanin is
gérme diizeyinin kurumun is alanina gore gelistirilmis modellerle belirlenmesi
meselesidir.

Performans degerlemesi zaman iginde bazi degisikliklere ugramustir. Is
orgiitlerindeki yapisal degisiklikler ve giiniimiiziin degisen iiretim sekilleri iginde
onemi bir kez daha ortaya cikan performans degerleme siirecini geleneksel ve
modern yaklagimlar olmak {izere ikiye ayirabiliriz. Geleneksel yontemler,
McGregor’un otoriter yonetim ve denetim anlayisint yaratan X kuraminin gegerli

oldugu yontemlerdir.'”

Geleneksel performans degerleme yontemlerinde, mutlak amir anlayisi hakim
olup, calisanlar sadece amirleri tarafindan degerlendirilmektedir. Ozellikle niteleyici
konularin degerlendirilmesinde amirin deger yargilari, yetenek sinirlamalar1 gibi
insani  olgular isin i¢ine girmekte ve degerlendirmenin  gilivenilirligi
golgelenebilmektedir. Ayrica 1980’lerin ortalarindan itibaren Orgiitlenme
yapilarinda 6nemli degisiklikler meydana gelmistir. Bunlarin ilki yoOneticilerin
sorumlulugundaki calisanlarin sayisinda meydana gelen artislardir. Yoneticilerin
emrindeki kisilerin sayis1 arttikca astlar1 hakkinda bilgi edinme olanaklar
azalacaktir. ikinci olarak, bilgi yogun teknolojilere gecildikge yoneticilerin bilgileri
calisanlar1 degerlendirmede giderek artan oranda yetersiz kalmaktadir. Uciinciisii,
matris ve proje tipi organizasyon yapilarina sahip isletmelerde, ¢alisanlar proje
esnasinda birden fazla ydneticiyle birlikte caligmakta insanlar siirekli olarak bir
projeden digerine yer degistirmektedirler. Bu tip bir organizasyonda ¢alisan kisilerin
performans degerlendirmesinde tek bir yoneticinin goriisleri yetersiz kalmaktadir.'™
Son olarak, isletmelerde organizasyonlar hantal hiyerarsik yapilardan takim
calismalarina dayali yalin organizasyon yapilarina doniismektedir. Bu tiir
isletmelerde bireyin kendi performansi i¢inde bulundugu takimin performansina
baghdir. Bu nedenle performans degerlemesi yapilirken bireyin performansini

takimin performansindan ayr1 olarak degerlendirme imkani yoktur. Geleneksel

1% FINDIKCI, ilhami, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa, istanbul 2002, 5.297.

19 KINGIR, Said; TASKIRAN, Erkan, Performans Degerlendirme Cahsmalarna iliskin isgoren
Goriislerinin Belirlenmesine Yénelik Bir Arastirma, AKU, I.1.B.F. Dergisi, Cilt 8, Say1 1, 2006.
5.200.

1o http://www.library.atilim.edu.tr/tezler/1023307.pdf. 28.05.2008
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performans degerleme yontemleri grup degerlemesinde yetersiz kalmaktadir.
Organizasyon Kkiiltiirlinde meydana gelen degismeler de geleneksel degerlendirme
yontemlerini islevsel olmaktan cikarmistir. Cagdas yontemlerde ise isgdren, Y
kuramma goére degerlendirilmektedir. Cagdas performans degerlendirme
yontemlerinde, isgorenlerin degerlendirilmesinde kullanilacak olan veriler;
astlarindan, akranlarindan ve miisterilerden olmak iizere ¢ok boyutlu ve ¢ok

kaynakli bir yapidan elde edilir.'"!

Bu degisimle birlikte sadece yoneticiler degil
calisanlar da karar siire¢lerinde s6z sahibi olmaktadir. Sirket kararlarina katilma
sirket i¢i hiyerarsinin en alt seviyelerine kadar ulasir. Sadece calisanlar degil sirketin
ya da degerlendirilen grubun sundugu hizmetlerden yararlananlar da (miisteriler)
sirketin karar siireclerinde s6z sahibi olmaya hak kazanir. Modern anlamda
performans degerleme yontemlerinde amag, ticret politikasinin belirlenmesi veya
kurumun  kar-zarar durumunu  degerlendirilmesinin  yaninda  ¢alisanlarin
bilgilendirilmesi, gelistirilmesi, gerekli egitim ve arastirma faaliyetlerinin
saglanmasi, kariyer planlamasi, Orgiitsel stratejilerin ve hedeflerinin tiim ekiple
paylastirilmasi gibi fonksiyonlar1 yerine getirmektir. Klasik yonetim doneminde
insan sdyleneni yapan bir ara¢ olarak goriiliirken, giiniimiiz yonetim anlayisinda bu
anlayis degismis, insan firmanin aktiflerinde yer alan 6nemli bir varlik haline
donligmiistiir. Yaraticilik giicti, bir y1l i¢inde yapilan ve kabul edilen 6neri sayist,
inisiyatif kullanma orani, ¢6ziim getirilen problem sayis1 ve kararlara katilma oran
gibi kisinin sosyal ve zihinsel kapasitesini gosteren kriterler performans
degerlemenin 6nemli bir boliimiini olusturmustur''>. Bu degerlemede kisi sadece bir

yoniiyle degil tiim yonleriyle ele alinmaya calisilmaktadir.

Dursun BINGOL bu siireci asagidaki gibi 6zetlemektedir.'"

"' KINGIR ve TASKIRAN a.g.e., 201.
12 http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=677&templD=1&regID=2
'3 BINGOL.a.g.e., s. 278-289.
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Tablo 2. Performans Degerleme Siireci

Performans Degerleme
Amaglarini Belirleme

Performans Kriterlerini Olusturma

Ifa Edilen Isi inceleme

Performans Degerleme

Is Géren ile Degerleme
Sonuglarmi1 Tartisma

Burada amag olusturulurken dikkat edilmesi gereken nokta ulasilabilir amaglarin
belirlenmesidir. Bununla birlikte isgdrene amaca ulagilabilecek uygun kaynaklar1 da
sunulmalidir. Bu siirecin sonunda degerleyici ile iggéren birlikte performansini
gozden gecirir ve olusturulmus  performans standartlarina gore fiili durum

karsilagtirilir. Bu islemlerin ardinda performans degerlemeye gecilir.

Performans degerlemesi bir siire¢ isidir. Gerekli zaman, is ve hedef planlamasi
yapilmadan hazirlanip yapilan bir performans degerlemesi pek bir anlam ve dnem

ifade etmez.

Burada kisilerin performansini dl¢gmede agik ve anlasilabilir bir form olusturmak
cok Onemlidir. Siire¢ konusunda C.Can.AKTAN, katilimci bir perspektifin esas
alimmasi calisma gruplarinin olusturulmasi fayda-maliyet analizinin yapilmasi ve
stratejik degisikliklere gore performans degerleme yontemlerinin degistirilmesi

gerektigi seklinde siireci 6zetlemistir.'™*

14 http://www.canaktan.org/yonetim/yonetim.htm 11.05.2009
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Performans degerleme siirecinin tarihsel doniisiimiinii ele aldiktan sonra, simdi

performans degerleme yontemlerinin neler olduguna deginmeliyiz.
2.4.4 Performans Degerleme Yontemleri

Performans yoOnetimi sistematik bir yaklagimdir. Yoneticiler ve isgdrenleri
birlikte galistirarak 6rgiitsel basariyr énemli bir derece etkiler; Orgiitsel ve bireysel
basarinin gelisiminde bir anahtar gorevi goriir. Bunla birlikte performans
yonetiminin en 6nemli araci ise performans degerleme siirecidir. Konunun 6nemi
pek c¢ok bilim adami ve uygulamaciyr yeni degerleme yontemleri aramaya
itmistir.'"® Bugiin personeli degerlemek amaci ile kullamlan ¢ok sayida yontemden
s6z etmek miimkiindiir.

Gecmisten glinlimiize kadar bir¢ok degerleme yontemi ortaya cikmistir. Bu
yontemler; Grafik, Uygun Ciimle Se¢imi, Zorunlu Dagilim, Kritik Olaylar, Serbest Anlatim,
Siralama, Karsilastirma, Zorunlu secim, Yerinde Inceleme ve Gozlem, Kontrol Listesi,
Puanlama, Amaclara Gére Yonetim, Degerlendirme Merkezi, Davranigsal Temellere Dayali
Degerlendirme Olgekleri, Sonuglara Dayali Sistemler, Takima Dayali Performans
Degerlendirme, 360 Derece Degerleme''® Degerlendirme Skalalar1 Yontemi, Isaretleme
Listesi Yontemi, Direkt indeks Yontemi, Standartlar Yontemi ve Kisisel degerleme'!’

yontemleridir.

Konunun biitiinligli agisindan bu yontemleri tek tek agiklamak yerine onemli

olanlarin1 agiklayarak devam edelecektir.
a-) Ikili Karsilastirma ve Siralama Yontemi

Uygulamasi en kolay, en az zaman alic1 ve en ucuz ydntemdir. Ozellikle az
sayida kisinin calistig1 igyerlerinde uygulanma sansina sahiptir. Bu yontemi basit
siralama ve ikili karsilastirma olarak iki parca halinde inceleyebiliriz. Basit siralama
yonteminde degerleyici astlarini en iyiden en kotiiye dogru siralar. Basit siralamaya

nazaran daha saglikli bir degerlendirme olan ikili karsilastirma yonteminde ise her

5 BAKAN,ismail, KELLEROGLU, Hakan Performans Degerlendirmenin Etkinlestirilmesi
Yoniinde Cahsanlarin Diisiinceleri:Tutumlar, Beklentiler ve Sonu¢lar Konusunda Bir Alan
Calismasi, Celal Bayar Universitesi, I.I.B.F Yénetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt 10, Say1 2, Manisa
2003, s.77.

'"® BAKAN ve KELLEROGLU a.g.e., s.77.

"TKAVUZLU, a.g.e., 26-39.
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bir kisi digeriyle tek tek karsilastirilir. Kisi sayis1 arttikca karsilagtirma sayist da

artar. Karsilagtirma sayisi asagidaki formiilden bulunabilir:

Karsilagtirma Sayisi=n.(n—1)
2

n = kargilagtirilacak kisi sayis1

Karsilagtirilacak kisi sayisinin fazla olmasi formiilden de goriilebilecegi gibi
karsilagtirma sayisini arttiracagindan, yontemin kalabalik gruplarda uygulanmasi

kullanigh olmamaktadir.
b-) Grafik Dereceleme Yontemi

Grafik dereceleme yontemi en eski ve en yaygin olarak kullanilan dereceleme
Olcegi tiirlidiir. Bu yontem cesitli bicimlerde karsimiza ¢ikabilir. Fakat baslica
ozelligi, bir degerleme Olcegi boyunca yer alan bazi noktalar iizerine bir isaretin
konulmasidir. Bu yonteme gore degerleyiciye bir form halinde ¢izelge verilerek
degerlenecek kisiyi Olcekte yer alan niteliklere gore degerlemesi istenir. Ozetle
degerlemeyi yapan kisi grafik dereceleme formlar1 {izerinde yer alan ve uygun
gordiigli sifat veya rakami isaretleyerek degerlemeyi yapar. Siklikla kullanilan
formlar1 agagidaki tabloda gorebiliriz.

Tablo 3.“Kalite” i¢cin Grafik Degerlendirme Skalas1
a) Kalite
Diisiik | | | | | Yiiksek

b) Kalite

1-Is Nadiren Tatmin Edici

2-Iste sik sik aksakliklar goriiliir

3-Bu is i¢in kalite ortalama degerdedir
4-Is genellikle Cok Iyi Yapilir
5-Olaganiistii Yiiksek Kalitede Iscilik

c) Kalite

Diisiik 1 2 3 4 5 Yiiksek'"®

18 http://www.library.atilim.edu.tr/tezler/1023307.pdf
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f-) 360 Derece Performans Degerleme Yontemi

Gilinlimiizde en sik kullanilan performans degerleme yontemlerinden birisi 360
derece geri bildirim yaklagimidir. Yontemin adindaki 360 derece de, degerlendirilen
kisinin ¢evresini ve gorevi geregi iliskide bulundugu herkesi ifade etmek amaciyla

kullanilmaktadir'"’

360 derece performans degerlendirme, son yillarda 6zellikle ABD
ve Bat1 Avrupa iilkeleri ile Tiirkiye’de en ¢ok iizerinde durulan uygulamalardan birisidir
ve hizla yayilmaktadir. Tirkiye ile ilgili kesin rakamlar1 bilinmemekle birlikte, 1995
yilinda ABD’de sirketlerin yiizde 40’1 360 derece degerlendirme yoOntemini
kullanirlarken, bu rakam 2000 yilinda yiizde 65’e ¢ikmustir.'® 360 derece degerleme
veya c¢ok degerlendiricili geri besleme yontemi 2003 yilinda Fortune Dergisinin
yaptig1 bir arastirmaya gore Fortune-500 listesinde olan isletmelerin % 901

tarafindan kullanilmaktadir.'*'

Geleneksel performans yaklagiminda ¢alisana sadece {istii tarafindan geribildirim
verilmesine karsilik, 360 derece performans degerlendirme yoéntemi, calisanin
performansin1 gézlemleyen daha genis bir grubun calisana geribildirim vermesine

olanak saglamaktadir

360 derece performans degerlendirme, kisilerin birbirlerine geribildirim
vermesine olanak saglamasi, kisilere giicli ve gelismeye acgik alanlar1 hakkinda
detayli bilgi vermesi agisindan kisilerin gelisimini destekleyici bir siirectir. 360
derece degerlendirme ve gelisim yontemi ile bireysel performanslarla ilgili
geribildirimin saglanmasinin yani sira bir grubun veya takimin performans: ile ilgili
genel egilimlerin  belirlenmesi de miimkiin olabilmektedir. 360 derece
degerlendirme, bir¢ok farkli amag ic¢in orgiitlerde kullanilabilmektedir. En yaygin
kullanim alani, ¢alisanlarin performanslarinin daha kapsamli ve objektif olarak
Olciimlenmesi ve caliganlara bu sekilde bir geribildirim saglanmasidir. Bu 6l¢iim,
calisanin giiclii ve gelismeye agik alanlarinin belirlenmesine ve bu dogrultuda
gelisim ve egitim ihtiyaglarinin belirlenerek gelisim planlarinin yapilmasina olanak

saglamaktadir.'** Bu yaklasim isgorenlerin degerleme sonuglar1 hakkinda yapici ve

" BAYRAM, a.g.e.s. 51.

120 BAYRAM, a.g.e.,s. 52.

12! hitp://www.library.atilim.edu.tr/tezler/1023307.pdf s.34
2 BAYRAM, a.g.e.,s. 52-53.
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dogru bir geribildirim almasina izin verir. Bu yontemin digerlerine gore daha adil,
daha kalici ve daha yetkin bir sistemi olusturma potansiyeline sahip oldugu
sdylenebilir. Ozellikle astlarn, {istler tarafindan degerlendirildigi performans
degerlendirme sistemlerinin yaygin olarak uygulamada oldugu g6z Oniinde
tutuldugunda, 360 derece performans degerlendirme, astlarin iistlere geri bildirim
vermesine olanak saglamakta ve calisanlar ile yoneticiler arasinda acik ve

odaklanmus iletisimin temelini olusturmaktadir.

Biitiin bunlarin yani sira, 360 derece performans degerlendirmenin basarili
olabilmesi i¢in, orgiitte gerekli hazirliklar yapilmali ve giiven ortami saglanmalidir.
Degerlendirmeyi yapacak olanlara yontemin amaci ve nasil kullanilacagi konusunda
ayrintilt bilgi verilmelidir. Calisanlarin, 360 derece degerlendirme siireci hakkinda
egitilmesi ve bagkalarinin performansin1 derecelemede objektif olarak nasil
davranacaklar1 ile ilgili rehberlik almalar1 saglanmalidir. Calisanlar, degerleme
yonteminin cezalandirma amaciyla degil, hem orgiitii hem de ¢alisanlar1 gelistirme
amactyla uygulandigina ikna edilmelidir. Bu nedenle degerlendirme sonuglari
gelisim planlarinda ve 0diill tanmima sistemlerinde mutlaka kullanilmalidir.
Yoneticilerin de verilerin biitiinlestirilmesi, yapict geri bildirim verilmesi ve
baskalarina rehberlik etme konularinda egitilmeleri gerekmektedir. Siire¢ igerisinde,
yoneticilerin  yiikiimliiliklerini yerine getirip getirmedikleri, siirecin taraflar
acisindan nasil isledigi izlenmeli ve degerlendirilmelidir.'” Giiniimiiziin modern
performans degerleme kriterlerine pek cok yonden uyan bu sistemin en Onemli
sakincalari, degerleyici sayilarinin ¢ok olmasindan dolayi, degerlendirme isleminin
manuel yapilmasi durumunda degerleme isleminin uzun zaman almasi ve fazla

maliyetli olmasidir.
k-) Sicil Raporlama

Daha ¢ok kamusal yapilarda, egitim kurumlarinda ve orduda kullanilan
koklesmis bir yapidir. Burada ¢alisanin giinliik is, insan iligkileri, gelisme diizeyi,
gorevlerini basarma gibi 6zellikleri gozlenerek kayda veya sicile islenir. Calisanin

bundan haberi olmaz. Kurum i¢inde yetkili amir tarafindan tutulan bu raporlar bazen

' MEB, a.g.e.,s.10
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de disardan gelen denetleyiciler tarafindan da doldurulur. Siibjektiflik tagir. Sonuglar

gizli oldugundan neler dondiigii bilinmez.

Gegmisten giiniimiize gerek geleneksel anlamda ve gerekse modern anlamda bir
cok performans degerleme yontemi kullanila gelmistir. Geleneksel anlamda 6ne
cikan degerleme yontemleri grafik dereceleme yoOntemi ve sicil raporlama
yontemidir. Sicil raporlama kamu yonetiminin halen bir ¢ok birim ve kurumunda
uygulanmaktadir. Modern anlamda performans degerleme yoOntemlerinde ise On
plana c¢ikanlar 360 derece performans degerleme yontemi ve takim dayali
Performans degerleme yoOntemleridir. Giiniimiizde performans yonetimi sistemi
uygulayan 0zel ve kamu sektoriindeki bir ¢ok kurum 360 derece performans
degerleme yontemini kullanmaktadirlar. Halkbankas1 sayisal performans ol¢limiiniin
yaninda, yetkinlik bazli performans degerleme sistem ile calisanlarin yetkinligini iki
ist amiri ve kendi degerlendirmesi ile 6l¢meyi hedeflemistir. 360 derece performans
degerleme yontemine yakin olan bu uygulamada caligsanlarin is arkadaslarinin (ast ve
iistlerinin) ve miisterilerin gortislerinin degerlemeye dahil olmamasi yoniinden eksik

kalan bir noktadir.

Performans degerleme siireci her ne kadar uygulama agamalarinda i¢inde gesitli
zorluklar1 barindirtyor olsa da calisanlarin ise olan es giidiimiinii, dikkatini ve
heyecanini muhafaza eden motivasyonu artiran bir siirectir. Fakat bu degerleme
yapilirken ¢aligsanlar1 veya yoneticileri olumsuz etkileyebilecek, rencide edebilecek
tutum ve davraniglardan kacginilmalidir. Bir gelisim siireci olan bu yontemlerde etik
ilkelere bagli kalinmasi gerek degerlendirilenler ve gerekse de degerlendirenler

acisindan biiyiik 6nem tasimaktadir.
3.4.5 Performans Degerlemede Etik Kurallar

Bu gelistirme etkinligi icerisinde degerlendirme siirecine katilacaklarin temel
sorumluluklar1 ve haklar1 s6z konusudur. Performans degerlendirme siirecinde

degerlendiren ve degerlendirilenlerin haklar su sekilde siralanabilir: '*

' MEB, a.g.e.,s.19.
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a-) Degerlendirenin Haklar:

1. Diiriist ve dogru rapor vermek.

2. Degerlendirileni olumlu bir bi¢imde uyarmak ve disipline etmek.
3. Sozii dinlenilen ve goriislerine onem verilen olmak.

4. Degerlendirilenden diiriist olmasini beklemek.

5. Degerlendirilene bilgi vermek ve ondan istekte bulunmak.

6. Degerlendirilenden ortak calisma beklemek.

7. Degerlendirilenin elestirisine tepki olarak santaja ugramamak.

b-) Degerlendirilenin Haklar:

1. Degerlendirmenin yapilacagi zamani bilmek.

. Yeterli hazirlik zamani almak.

. Kendi hatalarin1 kabul eden bir degerlendirene sahip olmak.

. Diiriist ve tutarl bir muamele gormek.

. Elestiriye cevap vermek.

. Degerlendirenin diigiinceleri i¢in gerekgeler ve agiklamalar almak.
. Degerlendireni elestirmek.

. S6ziiniin dinlenmesi.
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. Degerlendirenden diiriistliik beklemek.

10. Degerlendirme sonuglarini bilmek.

11. Degerlendirme sonuglarina itiraz etmek.

12. Performansinin biitiin yonlerinin ayrintili bicimde, diiriist, adil ve tutarli olarak

degerlendirilmesi

Yoneticilerin, calisanlar icin performans degerlendirme siirecini saglamasi ve
bunun sonucuna bagl olarak mesleki agidan kendilerini gelistirmeleri i¢in uygun
ortamlar yaratmasi, calisanlara karsi bir sorumlulugun geregidir. Caliganlarin da
bagli olduklar orgiite kars1 sorumluluklar1 her seyden once sadakat bilincine erigmis
olmalar ile baslar. Ister yazili ister sdzlii olsun, gérev ve sorumluluklarini layikiyla
yerine getirmek icin ¢aligmasi ve potansiyelini gelistirmek i¢in gayret gostermesi

gerekir.'” Burada yapilmasi gereken, performans degerlemesi yaparken diisiilen

' MEB, a.g.e.,s.20.
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hatalara (objektif olamama, tek yonlii olgiim, tarafli 6l¢lim vb...) dikkat edilmeli

sistemi olumsuz etkileyebilecek olusumlardan kaginilmalidir.

Performans degerleme sonuglarinin iglevsellik ve anlam kazanmasi i¢in bu
degerleme siirecini yilik veya alt1 aylik rutin iglemler olarak gérmeyip, ciddiyetle ve
dinamik bir sekilde uygulanmasi gerekir. Yine bin bir zahmet, emek ve zaman
harcanarak elde eden sonuglar neticesinde gerekli hesaplamalar ve geri doniisiimleri
de yapmaliyiz aksi taktirde bu sonuglar, fuzuli zaman ve is kaybimin yol acan
gereksiz bilgi yiginlar1 olarak hi¢bir anlam ifade etmez. Ayrica burada dikkat
edilmesi gereken diger bir nokta da sonuclarin isgorenle paylasilmasidir. Calisan,
isteki diizeyini ve performansinin sonuglarini bildigi, eksiklerini gordiigli siirece
gerekli iyilesmeyi saglayabilir. Diger taraftan yliksek performansa sahip kisilerin bu
sonuglardan haberdar olup takdir edilmesi veya odiillendirilmesi motivasyonunu ve

calisma azmini artirir.

Glniimiizde oOrgiitlerin basarisint artirmada en Onemli unsur olan insan
kaynagimin verimli kullanilmasinin gerekliligi, performans degerlemesini iizerinde
onemle durulmasi gereken bir konu haline doniistiirmiistiir. Tiirkiye’deki kamu
kesimlerinde uygulanmakta olan degerleme sisteminin yeniden ele alinmasi ve
cagdas bir degerleme sisteminin 6zelliklerine sahip kilinmasi gerekmektedir. Ayrica,
tilkemizde basar1 degerlendirmesine yeterince dnem verilmemesi nedeniyle, simdiye
kadar kamu hizmetlerinin niteligine ve kamu gorevlilerinin yeterliligine iliskin
Oonemli sorunlar yasanmistir. Calisanlarin  motivasyonunun saglanmasi igin
performans standartlar1 olusturulmali, ¢alisanlarin gegmis performanslarina yonelik
geri besleme saglayacak bir degerleme sistemi tasarlanmali ve yonetime bu konu
hakkinda gerekli egitim verilmelidir. Boylece calisanlarin performanslarindaki

diisme ya da yiikselme kolaylikla gézlemlenebilecektir.

2.4.6 Performans Yonetim Sisteminin Yararlari
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Calisanlara Yararlari: 126

* Calisan, iistlerinin kendi performansi hakkindaki diislincelerini bilir ve “fark
edilme, taninma” gereksinimini karsilar.

* Calisan, performans konusunda sorumluluk alma yoniinde tesvik edilir.

* Calisanin, performansi hakkinda geri bildirim almasina ve istleri ile iki yonli
iletisim kurmasina olanak tanir.

* Calisan, kendisinden tam olarak ne beklenildigini bilir.

* Calisan, verilen hedeflere ulasmak i¢in neler yapmasi gerektigini bilir.

* Calisan, yoneticisi ile simdiki durumunu, gelecekteki gelisimini ve egitim
ihtiyaclariin ne oldugunu tartigir.

* Calisan, kendi gelisim diizeyini belirler.
Yoneticiye Yararlari:

* Astlari ile iliskilerini ve iletisimini giiclendirir.

» Odiillendirilecek ve tesvik edilecek yiiksek performansli ¢aliganlari tespit etmesini
saglar.

* Yonlendirme yapilacak diisiik performansl ¢aliganlar tespit etmesini saglar.

* Calisandan ne beklenildigini agikca ifade eder.

* Calisanin performansi ile ilgili daha yapici geri bildirim verebilir.

* Calisanin yeteneklerini en iyi bicimde kullanmas1 yoniinde rehberlik yapar.

* Kisisel gelisim ve egitim gereksinmelerini planlar.

* Karsilikli gliven ve saygiya dayali yakin is iliskileri kurar.

* Yoneticinin kendi performansini degerlendirmesine yardimer olur.

Orgiite Yararlar:

« Orgiitsel hedef ve amagclarin calisanlara duyurulmasini saglar.

» Orgiit ve takim hedeflerinin kisisel hedeflere entegrasyonunu saglar.

* Bireysel katkilarin ayirt edilmesini saglar.

« Gelecege doniik politikalarin dogru bir sekilde olusturulmasi amaciyla karar

vericilere gerekli bilgileri saglanmasina yardimei olur.'*’

126 http.//earged.meb.gov.tr/earged/dokumanlar/okulda_performans_yonetimi_modeli.pdf 28.11.2009
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» Orgiitte giiclii ve saglikli iliskilerin kurulmasina yardimei olur.
* Terfi, nakil, 6diil, ticret artis1 vb insan kaynaklar1 alanlarindaki diger kararlar igin
bir alt yap1 olusturur.
» Orgiit genelinde egitim ve gelisim gereksinmelerinin tespit edilmesini saglar.
» Tanimlanmig gereksinimleri karsilamak igin etkin gelisim ve egitim programlari
diizenlenmesini saglar.
* Kariyer planlamasina olanak verir.
* Yonetim bilgi sistemine kaynak teskil eder.
» Orgiitiin verimliligini artirir.
» Orgiitiin etkililigini artirir.

Calisanlarin performans degerlendirilmesinin mutlaka bilimsel bazi kriterler ve
ilkeler ¢ercevesinde yapilmasi gerekir.
Bu ilkeler su sekilde 6zetlenebilir
* Performans degerlendirmenin yonii 6rgiitsel amaclar olmalidir.
* Degerlendirme sistemi yOnetici ve ¢alisan ayrimi yapmadan Orglitiin tiim iiyelerini
kapsamalidir.
* Degerlendirmenin konusu c¢alisanin 6zel yasamindan ¢ok, oOrgiitteki yasami
olmalidir.
* Degerlendirme yaparken ¢evre degiskenleri de gozetilmelidir.
* Degerlendirme kriterleri objektif ve 6l¢iilebilir olmalidir.
* Kriterler yapilan isle ilgili olmalidir.
* Performans Kkriterleri, calisanlar tarafindan onceden bilinmelidir, c¢alisanlarin
performans degerlendirme kriterlerinin neler oldugunu bilmeleri gereklidir.
* Performans degerlendirme formlarinda eger bir puanlama yer aliyorsa bu puanlarin
dagiliminda da yine objektiflik esas alinmalidir.
» Performans degerlendirme kriterleri tespit edilirken amacin basariy1r tanimak ve
odiillendirmek oldugu unutulmamalidir.
* Performans degerlendirme kriterleri tespit edilirken c¢alisma sonuglarinin
Ol¢iilmesine 6zen gosterilmelidir.
* Calisanin liderlik ve yoneticilik yetenegi de performans degerlendirme ve

Olciilmesinde dikkate alinmalidir.

127 YENICE, Ebru. Kamu Kesiminde Performans Degerlendirmesi, Maliye Dergisi, Say1 150,
Ocak Kasim, 2006, s.126.
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* Performans degerlendirme bireysel ve orgiitsel yaraticiligi 6zendirmelidir.
* Calisanin kendine 6zgli olarak ortaya koydugu {iriin degerlendirmede dikkate
alimmalidir.
* Bir kisinin yaptig1 degerlendirmeler yanlilia ve yanilgiya acgiktir. Bu nedenle
degerlendirme siirecine genel bir katilim 6zendirilmelidir.
* Degerlendirme yargilari i¢in kullanilacak olgiit sayis1 ¢ogaldikca degerlendirmenin
nesnelligi artar. Bu durumda degerlendirme i¢in kullanilacak o6l¢iit sayisinin
miimkiin oldugunca birden fazla olmasi gerekir. Fakat degerlendirme Ol¢iitlerinin
gereginden fazla olmasi da degerlendirme siirecini karmasiklastirabilir ve amagtan
sapmalara neden olabilir.
* Performans degerlendirme korkutucu degil, 6zendirici olmalidir.
* Degerlendirme sonuglar1 ¢alisana bir baski araci degil, ¢alisan1 gelistirme aract
olarak kullanilmalidir.
* Degerlendirmenin sonuglar1 orgiitiin gelisimine katkida bulunabilmelidir.
* Degerlendirme ¢alisanin orgiite baglanmasina, orgiit i¢in tiim giiciinii kullanmasina
yardim etmelidir.

Tiim bu yukarida sayilan ilkeler c¢ercevesinde calisanlarin performans

degerlendirmelerinin yapilmasi nem tasimaktadir.'*®

Ozetle yukaridaki gibi siraladigimiz performans degerleme siireci, hem ¢alisan
hem de kurum icin ¢ok onemli faydalar saglamaktadir. Bu acidan basarili isletmelere
ve firmalara baktigimizda performans degerleme siirecini ciddiyetle uygulayan
isletmeler karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlardan biri de Halkbankasidir. Halkbankasi
genel miidiirliik, bolge koordinatorliikleri ve subelerde goérev yapan personelin

performans degerlemelerini ciddiyetle yapmaktadir.

Performans degerleme siirecinde ideal/0rnek bir performans degerleme
yontemden yada formundan bahsetmek miimkiin degildir. Kurumlarin yapisina,
orgiitlenme bicimine ve sektoriine bagli olarak degisik yontemler uygulanabilir.
Kurumun etkin ve verimli bir sekilde ¢alismasi sadece teknoloji ve sermayeye bagh
degildir. Insan kaynaklarmin etkin kullanilmasi isletmelerin gelisiminde ¢ok énemli

bir yer tutar. Unutulmamalidir ki firmalar1 var eden sahip olduklar1 logolar degil

' MEB. a.g.e.,s. 3-4.
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calisanlardir. Her calisan isinde ilerleme umudunu tasir. Ve istlerinin kendileri ve is
gorme bigimleri hakkinda neler diislindiiklerini bilmek isterler. Bu agidan kendini
daha iyi islere hazirlamak, ideal is 6l¢iilerine ulagsma ve eksiklerini gérme agisindan
cok Onemli olan, bunun yaninda firmalarda da genel motivasyonun saglanmasi
calisanlara is dagilimi yapilirken hangi ¢alisanin ne gibi ozelliklere sahip oldugu,
yetenekleri ve becerilerinin 6grenilmesi konusunda kilavuzluk edecek olan siirecin

adi performans degerlemesi ve bu degerlendirmelerin sonuglaridir.

Performans degerleme yoOntemlerinin bir hayli fazla olmasiyla beraber
Performans yonetim sistemleri de bir hayli fazladir. Bunlar1 en yaygin haliyle
bir¢ok kurumda uygulanan kurumsal karne yonetmi (Balanced Scorecart), Yetkinlik
Bazli 6l¢iim ve Veri Zarflama Yontemi (VZF analizi) olarak ii¢ ana baglik altinda

toplayabiliriz.
2.4.7 Kurumsal Karne Yontemi (Balanced Scorecart)

Kurumsal Karne (ingilizcesi "Balanced Scorecard") diger bir ifadeyle
performans karnesi birden fazla performans bileseninin Olgiilmesi ve her bir
performans Ol¢lim sonucuna belirli bir agirlik verilerek 6zet bir sekilde
raporlanmasina dayanir. Performans karnesi, performans yonetimine biitiinciil bir
yaklagim getirmistir. Performans karnesi, kurumun misyonunu ve stratejilerini
kapsamli bir performans Olgiitleri setine doniistiirerek stratejik performans Ol¢iimii
ve yonetimi i¢in bir ¢erceve olusturan, 6lgme esasina dayali bir stratejik performans

o . . .4 129
yonetim sistemidir.

Her bir performans o6l¢iitiiniin 6l¢iimii sonucunda bulunan
parasal tutar veya sayisal miktar performans karnesinin sonuglarinda yer almaktadir.
Ayrica, her bir performans 0l¢iitii i¢in en diisiik olabilecek taban degeri, en yiiksek
olabilecek tavan degeri ve bu Olgiit i¢in belirlenen hedef deger belirtilmektedir.
Performans karnesinde her bir boyutun toplam i¢inde yiizdelik bir agirlig1 vardir ve
biitiin boyutlarin agirliklariin toplam ytizde 100’e esittir. Ayrica her bir boyutun
icindeki her bir performans Ol¢iitiiniin de bir agirligr vardir ve her boyut igindeki

performans Olgiitlerinin agirliklarinin toplam1 da yiizde 100°e esittir. Her bir

performans Olciitli, belirlenen hedefe ulasma oranina goére bir skorla

129 COSKUN, Ali, Bankalarim Stratejik Performans Yonetiminde Performans Karnesi
Kullanimi, Bankacilar Dergisi, Say1 56, 2006, s.30.
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derecelendirilmektedir. Daha sonra, performans 6lg¢iitlerinin sonuglari, o performans
Olclitii icin belirlenen yiizdelik agirlik ile carpilmaktadir. Biitiin performans 6lgiitleri
icin elde edilen bu ¢arpim sonuglar1 toplanarak énce her bir boyutun performansi,

daha sonra da kurumun toplam performansi hesaplanmaktadir'*’

Karne lafin1 duyunca bunun bir 06lgme-degerlendirme siireci oldugunu
diistinebiliriz elbette. Ama kurumsal karne uzmanlari, bu uygulamanin amacinin bir
O0lcme yapmak degil, sirket stratejisi yada stratejilerinin bu uygulamaya dahil
edilerek hedeflere ulasmadaki islerliginin degerlendirildigini ifade etmektedir.'’
Performans karnesi, finansal performans o6l¢iitlerinin yaninda uzun vadede kurum
performansini etkileyecek miisteri memnuniyeti veya kalite gibi finansal olmayan
performans Olgiitlerini 6n plana ¢ikarmaktadir. Performans karnesinde, bu
performans Olglitleri  birbiri ile iligkili birden fazla boyut kullanilarak
gruplanmaktadir. Performans karnesi finansal ve finansal olmayan olgiitleri tek bir
rapor igerisinde “dengeli” bir sekilde igermektedir. Bu nedenle, kurumsal
performans Olgiiliirken performans karnesinin biitiin boyutlarindaki performans

Olctitlerine dengeli bir agirlik verilmektedir.

[k olarak Kaplan ve Norton (1992) tarafindan gelistirilen performans karnesinde
geleneksel olarak finansal boyut, siirecler boyutu, miisteri boyutu ve 6g§renme ve
gelisme boyutu olmak tizere dort performans boyutu bulunmaktadir. Kurumsal karne
yontemi esas olarak o6zel sektdriin kullanimi amaciyla gelistirilmistir ve oldukca
yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. Yapilan gesitli aragtirmalarda biiyiik sirketlerin
%40-50’sinin bu yontemi uygulamaya basladiklar1 goriilmiistiir. Kurumsal karne
yonteminin 6zel sektorde basariyla uygulanmasimi takiben bu yontem kamu
sektorline de uyarlanmaya baglanmistir. Kurumsal karne yonteminde temel olarak
isletmenin simdiki ve gelecekteki performansini saptamaya yonelik dort boyut
bulunmaktadir. Bunlar: Finansal, Miisteri, Is Siire¢leri Ogrenme ve Yenilik
Boyutudur. Performans karnesi kullanan isletmelerin ¢cogunda performans karnesi bu
dort boyut degistirilmeden uygularken; bazi uygulamalarda performans karnelerinde

isletmenin yapisi veya sunulan {iriinlerin veya hizmetlerin 6zellikleri nedeniyle farkli

0 COSKUN, a.g.e., s.34.
131 http://www .kobitek.com/makale.php?id=48 10.08.2009
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sayilarda ve farkli adlarda performans boyutlarin da kullanildigi gériilmektedir'>

Performans karnesinde genel kabul gérmiis dort boyutun birbiriyle olan iliskisi
asagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 4: Kurumsal Karne Semasi

KURUMSAL KARNE (BALANCED SCORECARD)

FINANSAL
- Birim Maliyetler
- Kisi Bagina Hizmet
Miktar1
A
MUSTERI iC SURECLER
- Miisteri Vizyon -Gelir Kontrol
Memnuniyeti DE— ve — Islemleri
- Hata Orani Strateji - Kurulan Kalite
- Ortalama Gorlis Cemberi  Sayisi
OGRENME VE
BUYUME

- Hizmet ici Egitim

Kurumsal Karne uygulamasinin belli bir basariya ulagmasi i¢in herseyden dnce
teknolojiden en iyi sekilde yararlanilmalidir. Yoksa kagit {izerinde yliriitiilen bir
kurumsal karne yontemi bosa zaman kaybindan baska bir fayda saglamayacaktir.
Kurumsal Karne nin bir yazilim {izerinden yiiriimesi ve denetlenmesi ¢ok énemlidir.
Bu sekilde hem yonetim katlarmin bilgiye ulasim kolaylig1 artacak, hem de
zamandan tasarruf saglanacaktir. Ayrica yoOnetimin islerligi, kalitesi, stratejik

hedeflere ulagsma yoniinde sinirsiz bir analiz olanag1 ve agina sahip olunabilecektir.

32 COSKUN, a.g.e..s.31.
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Bununla birlikte, yazilim {izerinden yiirliyen bir Kurumsal Karne siireci veri
giivenligi ve bilginin yonetilmesi konularinda saghkli bir altyapi sunacaktir'™.
Performans karnesi uygulamasinin  sonuglarinin  ¢alisanlara  yansitilmasi
gerekmektedir. Calisanlarin 6diillendirilmesinde bireysel hedeflerin belirlenmesi,
dikkat edilmesi gereken onemli bir konudur. Performans karnesi hazirlanirken ve
uygulanirken yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda i1yi bir diyalog olmasi ¢ok énemlidir.
Yoneticiler ve calisanlar, strateji haritasi olusturulurken, baglantilar kurulurken,
performans hedefleri belirlenirken, sonuglar analiz edilirken ve sonug¢ ¢iktilari
faaliyete donistiiriiliirken, stirekli iletisim iginde olmalidir. Performans karnesi
tasarlanirken, stratejinin gorsel hale getirilmesine ve calisanlar tarafindan kolayca
anlasilabilmesine dikkat edilmelidir. Bu da strateji haritalar1 yardimi ile

olabilmektedir.'**

Halkbankas1 uygunlanan Performans yonetim siirecini bir yoniinii
ile Kurumsal Karne (Balanced Scorecard) modelinin finansal boyutu 6n plana ¢ikan

bir uygulamasi olarak degerlendirebiliriz.

2.4.8 Veri Zarflama Yontemi (VZF analizi)

Veri Zarflama Analizini birden fazla girdi ve ¢iktiya sahip karar birimindeki
hem girdilerin hem de g¢iktilarin nesnel bigimde verimlilik indeksi iginde
birlestirilemedigi durumlarda goreceli verimlilik 6l¢timii i¢in kullanilan dogrusal
programlama tabanli bir yontemdir. VZA’y1 benzer amacgli diger yontemlerden
ayiran temel 6zellik, ¢ok sayida girdi ve ¢iktinin oldugu durumlarda degerlendirme
yapilabilmesini saglamasidir. Analiz sonucunda, her karar noktasinin etkinlik degeri,
etkin olmayan karar noktalarinin hangi girdi/¢ikti oranlarinda nasil arttirilabilecegi

(senaryolar) ve referans olarak kullanilabilecek karar noktalarina iliskin bilgiler elde

edilir'®

Veri Zarflama Yontemi ilk olarak Charnes Cooper ve Rhodes tarafindan,

Farrell’in 1957°de ortaya koymus oldugu simir iiretim fonksiyonlar:1 kavramina

133 hitp://www.kobitek.com/makale.php?id=48 10.08.2009

1% COSKUN, a.g.e.,s.37.

135 hitp://www.deu.edu.tr/userweb/k.yaralioglu/dosyalar/Veri%20%20Zarflama%20Analizi.doc.
07.09.2009
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dayanilarak, kamu hizmeti veren, kazan¢ amaci giitmeyen kuruluslarin teknik

etkinligini 6l¢mek amaciyla gelistirilmistir.'*

VZA, ozellikle egitim bilimlerinin degerlendirilmesinde sik¢a kullanilmaktadir.
Ciinkii girdi ve ¢iktilar 6ncelikli agirlik kullanarak birlestirilir. Bu agirliklar dogrusal
programlama ile belirlenir ve ‘ekonomik anlamda girdi ve ¢iktilarin degeri’ degildir.
Egitim bilimlerinin bir¢ok girdi ve ¢iktisinin ekonomik degerini belirlemek zordur.
VZA’nin ¢oklu girdi ve ¢ikti yapist ile egitim kurumlarimin belirli etkinligi
hesaplanabilir. Ancak girdi ve ¢iktilarin tanimlanmasi zordur. Egitim birimlerinin
bircok ¢iktist dl¢iilebilir degildir. Ornegin bir {iniversitenin topluma katkismni dlgmek
giictiir. Bir 6grencinin bilgisindeki artis gibi ¢iktilar, giris ve ¢ikis sinavlari ile
oOlgiilebilir. Fakat bu dlgiilerin dogrulugu tartismalidir.

Tomkins ve Gren 1988’de muhasebe boliimlerinin karsilastirilmasinda VZA’y1
kullanmiglardir. Cesitli girdi/¢ikt1 dlgiitleri i¢in tanimladiklar1 6 adet VZA modeli
icin sonu¢ta VZA’nin diger yontemlerden farkli olarak, dikkatli ve hassas
kullanilmast halinde performans iizerine ilave goriisler sunabilecegi yargisina

varmiglardir.

VZA’nin genis Ol¢iide taninmasiyla, yonetimin temel kavram ve prensipleri
modelin ¢esitlenmesini gerektirmis ve ¢esitli modeller gelistirmistir. Bu modellerden
Charnes, Cooper ve Rhodes’un gelistirdigi CCR modeli ve Banker, Charnes ve
Cooper’in gelistirdigi BCC modeli basitlikleri nedeniyle en ¢ok kullanilanlardir.
Ornegin, iilkemizde Yiiksekogretim Kurumu’nun devlet iiniversiteleri kapsaminda
belirttigi 53 tiniversiteden 50°sinin 2003 ve 2004 yillarina ait goreli etkinlikleri, ¢ikti
maksimizasyonu BCC modeli esas alinarak hesaplanmigtir. Tiirkiye’deki devlet
tiniversitelerinin  performanslarinin  degerlendirilmesi ve goreli etkinliklerinin
belirlenmesinde belirlenen girdi/cikti degiskenlerine gore etkinlikleri belirlenmeye
calisilmustir.”” Bu 6l¢iimde kullanilan girdi Olgiitleri;

1- Personel Giderleri

2- Diger Cari Giderler

3- Yatirnm Giderleri

% BAYSAL,M.Emin, ALCILAR, Bahriye, CERCIOGLU Hakan, TOKLU, Bilal, Tiirkiye’deki
Devlet Universitelerinin Performanslarinin  Degerlendirilmesi ve Géreli Etkinliklerinin
Belirlenmesi, Milli Prodiiktivite Merkezi, Verimlilik Dergisi, Say1 2, Ankara, 2006.s.30.
BTBAYSAL ve Digerleri, a.g.e., 30-31
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4- Transferler

5- Ogretim Uyeleri Sayilar1’dir.

Cikt1 Olgiitleri ise;,

1- Lisans Ogrencileri
2- Yiiksek Lisans Ogrencileri
3- Doktora Ogrencileri

4- Yaymn Sayilar’dir'®

Bu c¢aligmadaki ¢iktt degiskenleri, Oncelikle o6gretim performansint 6lgmeye

yoneliktir.
2.4.9 Yetkinlik

Glinlimiizde yetkinlik kavrami giderek onem kazanmaya ve yaygin olarak
kullanilmaya baglanmistir. Ancak, bu kavramin tam olarak neyi ifade ettigi
bilinmemektedir. Bu nedenle oOncelikle, yetkinlik kavraminin acik olarak

tanimlanmas1 gerekmektedir.

Yetkinlik, bir bireyin veya grubun bu iste miikemmel performans gosterebilmesi
icin sahip olmas1 gereken bilgi, beceri ve tutumlari kapsayan gozlenebilir
davramslardir.'*Yetkinlik kavrammin, &zellikle insan kaynaklari —sistemleri
icerisindeki dneminin giderek arttig1 goriilmektedir. Bunun temel nedeni, biiyiik ve
marka olan 6rgiitlerin Insan Kaynaklar1 (IK) sistemlerini yekinlik temelli sistemlere
cevirerek, ciddi verimlilik artist saglamalarinin, diger isletmelere ornek
olusturmasidir. Bu durum, oOrgiitlerin isi yapan kisi iizerine odaklanan yetkinlik
temelli 1K sistemlerinin, is iizerine odaklanan geleneksel IK sistemlerine gore daha

etkin oldugunun fark edilmesiyle daha da hiz kazanmistir. '*°

Yetkinlik temelli performans degerlendirme sistemi Orgiitteki esas gorevleri, bu

gorevler ic¢in gerekli anahtar1 beceri ve yetkinlikleri belirler; ¢alisanlarin

¥ BAYSAL ve Digerleri, a.g.e., 34

139 AKSIRIN, C.Nehir, Yetkinlik Temelli Performans Degerlendirme:Saghk Sektoriinde Bir
Uygulama, Milli Prodiiktivite Merkezi, Verimlilik Dergisi, Say1 2, Ankara, 2006

10 AKSIRIN, a.g.e., 5.40-41.
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performanslar ile orgiitiin beklentileri arasinda uyum saglar, ¢alisanlarin mevcut
beceri ve yetkinlik diizeyini degerlendirir. Bu sistem, calisanlarin beceri ve
davraniglarini, giliglii yanlarin1 ve gelistirilmeye ihtiyag duyan zayif yanlarim
kendilerinin fark etmelerine imkan tanir. Bu sistemde her bir ¢alisan, ilerlemek icin
hangi yetkinliklere sahip olmasi gerektigini bilir. “ Yetkinlik temelli Performans
Degerlendirme Sistemi (PDS) kuran orgiitler daha kolayca calisan havuzunu idare
edebilecek; basar1 planlama yapabilecek ve gelecek icin daha giiclii yaptr kuracaktir.
Ayrica bu sistem odiillendirme, iicret artiglart ve terfi i¢in temel olusturacaktir.
Yetkinlik temelli PDS sadece en kotii ve en iyi ¢aligani tespit etmeye degil; bir biitiin
olarak calisanlarin ortalama performanslarini yiikseltmeye ¢alismaktadir. Bu amagla
diger sistemlerden farkli olarak daha c¢ok personel gelisimi ve kariyer planlamaya
odaklanmaktadir. Yetkinlik temelli PDS orgiitiin yapisina ve faaliyet alanina gore
degismekle beraber temel olarak her orgiitte ayni1 asamalardan olugmaktadir. Ancak
unutulmamalidir ki; bu sistemler oOrgilitiin misyon, vizyon ve stratejik hedefleri
ortaya konduktan sonra gergeklestirilebilir.

Yetkinlik temelli PDS siirecinin ilk asamasi, is ve isi gerceklestirmek igin
gereken yetkinliklerin belirlenmesi ve ayrintili olarak tanimlanmasidir. Bu noktada
151 tanimlamak icin etkin is analizlerinden yararlanilmakta; is analizlerinde ¢alisanin
tiretmeyi hedefledigi ¢ikt1 veya sonuglar da yer almaktadir. Bu ¢ikt1 veya sonuglarin
Orgiitiin stratejik amag veya hedefleriyle uyumlu olmasi gerekmektedir. Bu asamada
calisanlarin belirlenen c¢iktilara ulagabilmeleri i¢in gdstermeleri gereken yetkinlikler

de belirlenmekte ve tanimlanmaktadir. !

Yetkinlik temelli PDS’nin ikinci asamasinda, ¢alisanlarin performans diizeyleri
ve basarili performans i¢in gerekli olan anahtar yetkinlikleri ne kadar gosterdikleri,
yetkinlik degerlendirme yontemlerinin uygulanmasiyla belirlenmektedir. Yetkinlik
degerlendirmesinden sonra, ¢alisanlarin mevcut yetkinlik aciklar1 belirlenir.
Degerlendirilen kisi ve calisan bir araya gelerek gelistirilmesi gereken yetkinlik
aciklar1 tizerine uzlasiya varirlar ve bu agiklar belgelenir. Calisanin yetkinlik
aciklarin1 gidermek ve yetkinliklerini belirlemek icin oncelikler belirlenir ve buna
uygun bir gelisim plam1 hazirlanir. Calisanlarin amaglarina veya hedeflerine

ulagabilmeleri i¢in, degerlendiricilerin, ¢alisanlarin performanslarini ve amaglarina

1 AKSIRIN, a.g.e., 5.42-43
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ulagmak i¢in yetkinliklerini nasil kullandiklarini siirekli izlemeli ve her ii¢ ya da her
alt1 ayda bir ¢alisana geri besleme saglanmalidir. Bu yaklasim, orgiitiin yetkinlik

havuzunun olusturulmasina katkida bulunmaktadir. '+

Yetkinlik temelli PDS’nin son asamasi performansin gozden gecirilmesidir.
Sistem, hem ara donemdeki hem de degerlendirme donemi sonundaki gozden
gecirmelerden yararlanmaktadir. Ara donemdeki gbézden gecirmeler, hem
calisanlarin hem de yoneticilerin basarili performansi etkileyebilecek konulari tespit
etmelerini saglamaktadir. Ayrica, calisanlar, bu ydntemle istenen sonuglara
uylasmada  yeteneklerini  etkileyebilecek  performans engelleri  hakkinda
yoneticilerini bilgilendirme imkani da elde etmektedir. Ara donemdeki gézden
gecirmeler hem oOrgiit hem de ¢alisan igin siirprizleri ortadan kaldiracaktir.
Performans donemi sonunda ¢alisan ve degerlendirilen kisi bir araya gelerek gecen
performans donemini gozden gecirir ve performans degerlendirmeyi tamamlarlar.
Yapilan arastirmalar gostermektedir ki; calisanin kendi kendine verdigi performans

degeri ile degerlendiren kisinin verdigi deger hemen hemen aynidir.'*

12 AKSIRIN, a.g.e., 5.43.
143 AKSIRIN, a.g.e., s.44.
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UCUNCU BOLUM
KAMUDA PERFORMANS YONETIMi

3.1.1 Kamu Yénetiminin Ozellikleri ve Kamu Yénetiminde Yeni Yaklasimlar

Devlet, amaci toplumsal diizenin, adaletin ve toplumun iyiliginin saglanmasi
olan, belirli bir toprak pargasi lizerinde yerlesmis insan topluluguna dayanan
toplumsal bir organizasyondur.'** Ortak ihtiyaclarinin karsilanmasi, ortak
kurallarinin korunmasi amaciyla olusturulan organizasyon olan devletin islevsel ve

> Devlet hizmet ve

yapisal dzelliklerinin biitiiniine, kamu y6netimi denmektedir.'*
faaliyetlerini kamu kurum ve kuruluslari araciligiyla gerg¢eklestirmektedir. Bu agidan
bakildiginda, toplumsal hizmet ve faaliyetlerin vatandaslara daha etkin ve verimli
sunulabilmesi, katma degerin arttirilmasi ve dolayisiyla vatandas ve kurumlarla
birlikte iilkenin gelisim silirecinin hizlandirilabilmesi i¢in kurumlarin buna uygun

yonetim sistemlerine sahip olmalar1 gerekir. Bu sistemlerin ¢ekirdegini performans

yonetimi olusturmaktadir.

Sanayi devriminin igsel ve digsal dinamikleri ile ortaya ¢ikan kamu yonetimi
disiplini, bu donemin zihniyet yapisina uygun bi¢cimde kati, biirokratik ve mekanik
yapisin1 20.yiizyilin liclincli ¢eyregine kadar siirdiirmiistiir. Ancak bu anlays, 20.
ylizyilin sonlarina dogru yumusak da olsa bir kirilma noktasina dogru
stiriklenmistir. Son yillarda diinyay1 etkisi altina alan kiiresellesme ile birlikte,
ekonomik, sosyal ve yonetsel alanda onemli bir degisim silireci yasanmaktadir.
Iletisim araclarinin hizla gelismesi, bir bolgede ortaya ¢ikan bir gelismenin kisa bir
zamanda yayginlik kazanmasi; sosyal, ekonomik ve yonetsel yapilart degisime
zorlamaktadir. Bu degisimden ilk etkilenen ise 0zel sektor ve ardindan, o6zel
sektoriin de itici gilicliyle, kamu sektorii olmustur. Kamu sektoriiniin etkinligi ile
ilgili yakinmalar, hemen her iilkede giderck artmaktadir. Ulke kamuoyularinda,
kamu yonetimlerinin geneliyle ilgili olumsuz diisiinceler egemendir. Ozel sektdrde

yarim yiizyildan bu yana egemen olan etkinlik, verimlilik ve kalite olgulart kamu

14 OZTEKIN, Ali, Siyaset Bilimine Giris, Siyasal Kitapevi, ANKARA, 2001, 5.26.
'S KAYA, Erol,Yerel Yonetimler Reformu ve Belediyelede Yeniden Yapilanma, ilke yaymcilik,
Istanbul, 2003, s.5.
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sektoriinde de giderek artan bicimde kendini hissettirmeye baslamistir.'*® Kamu
kesiminde calisanlarin bir boliimii, belirli bir alanda formel egitim almis ve s6z
konusu uzmanligr ya da meslegi yerine getirmek icin yasal olarak sahip olmasi
gereken niteliklere sahip, alanindaki yetkinliginin 6l¢tildiigli sinavlardan gegmis ve o
alana 6zgii davranis kodunu benimsemis profesyonellerden olusur. Ozel kesimde de
bu tiirden profesyoneller olmakla birlikte, hem meslegin normlarina karsi parasal ve
rekabetci dis baskilarin kamu gorevlileri i¢in daha sinirli olmasi hem de bu tiir
calisanlarin tiim kamu gorevlileri icindeki orani nedeniyle kamu kesimi 6zel

kesimden ayrilir.'"’

Bu yeni yaklagimda kamu hizmetlerinin yiiriitilmesinde, rasyonel ve stratejik
yaklagim hedeflenmektedir. Kurala yonelik yonetim tarzindan, amaca yonelik bir
yonetim tarzina gec¢ilmesi, kamu kurumlarindaki hiyerarsik kademelerin azaltilip
yalin hale getirilmesi, kamu kaynaklarinin kullaniminda maliyet bilincinin
gelistirilmesi, insan kaynaklar1 yonetiminin uygulamaya konulmasi, kamu
kurumlarinin yapilarinin daha esnek, seffaf hale getirilmesi, biirokratik degerlere
dayanan geleneksel yaklagimin yerine kamu hizmeti kiiltiirli, bu yeni yaklagimin
temel kabulleri ve hedefleri arasinda sayilabilir. Yeni yonetim anlayisini, geleneksel
yonetim anlayigsinin temel ilkelerinden ayiran 6nemli 6zellikler bulunmaktadir. Yeni
yonetim anlayist ilk olarak, kat1 biirokratik oOrgilitlenmeye karsi ¢ikar. Yeni kamu
yonetimi anlayisina gore, kamunun oOrgiit yapisi, esnek, yumusak hiyerarsi, az
elemanli merkez, genis-yatay cevre ve ademi-merkeziyetci yapidir. Ikinci olarak,
performans hedeflerine, ¢iktilara, kaliteye, verimlilige ve miisteri merkezli hizmet
anlayisinin onemine vurgu yapilmaktadir. Son olarak kamu yonetim organlarinin
sadece lst yonetim kademelerine karsi degil, ayn1 zamanda biitiin kamuya karsi

oy 14
sorumlu olmasi gerektigi savunulmaktadir.'*®

146 EMANET,Hakan,n EFOM Miikemmellik Modeli ile Kamu Sektoriinde Ozdegerleme
Cahsmalar1 Uzerine Bir Saha Calismasi, C.U. iktasadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 8, Say1 1,
2007, s. 73.

"“7 DEMIR, Serdar, Performansa Dayah Ucret Sistemleri, Doktora Tezi, Ankara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, ANKARA, 2007, 5.76.

8 EMANET,a.g.e., s.74.
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Oyle ki yeni kamu ydnetimi anlayisi, bilgi ¢agmin ve toplumunun dayandig
postmodern yapisindan hareketle yeni boyutlar kazanarak, kalite, etkinlik,
rekabetcilik, katilimcilik, saydamlik, hesap verilebilirlik gibi yeni yaklasimlarla
kendini gostermeye baslamistir. Hatta bu genel kavram ve kurumlar 21. yiizyilin
baslarindan itibaren daha da somutlagarak, her biri ayr1 bir disiplin ve bilim alani
olarak tezahiir etmistir. Bu disiplin ve bilim alanlarini asagidaki sekilde siralamak

olanaklidir:
- Toplam kalite yonetimi,
- Stratejik yonetim,
- Performans yonetimi,
- Insan kaynaklar1 yonetimi,
- Orgiitsel kiiltiiriin gelistirilmesi,
- Bilgi sistemleri yonetimi,
- Iyi yénetisim,
- Degisim yonetimi (degisim miithendisligi).
Bu disiplin veya bilim dallar1 kendi i¢inde daha ayrintili bir tasnife tabi

tutulabilir.'*

Yeni kamu yonetimi anlayisinin dayandigi ilkeler, kavramlar ve
yonetim teknikleri arasinda performans ydnetimi anlayist ayri bir yere sahiptir.
Ciinkii 1yi kurgulanmis islevsel bir performans yonetimi kurumun verimliligini

artirmada biiytik bir etkendir.

Kamu kurumlarinin elindeki kaynaklar kit olusu ve bu kaynaklar genellikle sabit
nitelikli harcamalara gitmesi yeni ydnetim anlayislarina gereken yatirimlarin
yapilmasint zorlastirmaktadir. Performans artis1 kurumun elindeki kaynagi
ihtiyaclara gore kullanabilmesi ve kullanacak kaynagi oldugu siirece saglanabilir.
Fakat kamu kurumlarinin ellerindeki kaynaklarin ¢ogunun sabit nitelikteki
harcamalara gittigi go6z Oniine alindiginda kurumlarin bu kisith kaynakla
performanslarini artirabilecek sekilde biitce yapmalar1 zorlagmaktadir. Ancak,

degisen kosullar daha verimli ¢alisan kamu kurumlarini bir zorunluluk haline

49 SOYLER, ilhami. Kamu Sektoriinde Stratejik Yonetim Uygulanabilir mi?
(Engeller/Giicliikler) Maliye Dergisi, Say1 152, Ocak Haziran 2007. s.104.
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getirmistir. Bir kereye mahsus kurumun performansini artirmak ve daha fazla verim
almak adma biitceden hazirlanacak bir 6denegin ileride kuruma ¢ok fazla olumlu
geri doniisiimler saglamas1 miimkiindiir. Kamuda performansa dayali bir yonetime
gegmenin zorluklar1 sadece bununla smirli degildir. Kamu yonetiminin bilimsel
aragtirmalara konu olmasi Tiirkiye agisindan oldukca yenidir."”® Yeni olmakla
beraber, kamu yonetiminde yonetimsel degisiklikler hi¢ de kolay olmamaktadir. Bu

degisikleri zorlastiran diger bazi etkenleri sOyle siralayabiliriz;
3.1.2 Yapilanma

Kamu yo6netimin oOrgiitlenmesinde en Onemli sorun islerin merkezde
yigilmasidir. Tam tersine her isin en iyi bi¢cimde ¢oziilecegi yonetsel kademede
sonuglandirilmas: ana ilke olmalidir. Bu acidan bakildiginda isin yapilandirma
boyutunun Halkbankasi’nda ciddi oranda diizeltildigi tiim islerin merkeze
yigilmasint Onlemek i¢in toplam 583 yurt ici sube icin, 19 adet bolge
koordinatorliigli kurularak subelerin daha kolay ve hizli hareket edebilmesi
saglanmistir. Yine genel miidiirliik ile sube arasinda bir koprii vazifesi goren
bolgelere ¢esitli yetki ve sorumluluklar verilerek ortaya g¢ikabilecek sorun ve

aksakliklarin en kisa siirede ve yerinde ¢ozebilme kabiliyeti taninmustir.

3.1.3 Mevzuat

Kamu yonetiminin etkin ve verimli bir sekilde caligmasini etkileyen Onemli
sorunlarindan biri de mevzuattir. Mevzuatlar i¢inde sadece yasal diizenleme sayisi
on bini asmistir."”' Sayilarmin bu kadar ¢ok olmasinin yam sira yasalarmuz son
derece karigik ve i¢inden ¢ikilmaz bir vaziyettedir. Tiirk kamu ydnetiminde yonetim
ve personele iligkin olarak kanun ve ydnetmeliklerde yapilan degisiklikler kagit
tizerinde kalmig, kamu yonetiminde etkili ve verimli bir sistem kurulamamustir.
Bunun en temel sebebi, kisisel ve siyasi kayirmaciligin personel sisteminde mevcut
olmasidir. Gegmisten giiniimiize personel sisteminin en temel sorunlarindan biri bu

olmustur. Liyakat sistemi kagit iizerinde kalmis, uygulamaya gegirilememistir.

' KAVUZLU, Funda. Tiirk Kamu Yénetiminde Performans Degerlendirme ve Performansa
Dayali Ucret Sistemi,Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Ankara, 2007, s.55.

BIKAVUZLU, a.g.e.,57
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Bugiin Tirk kamu y6netiminin en 6nemli sorunlarindan bir tanesi etkili bir
degerleme sisteminin 01may1§1d1r.15 2 Cumbhuriyetin basindan beri ¢ikarilan igtihadi
birlestirme kararlarindan hangilerinin gegerli oldugunu tespit etmek icin sistemli ve
diizenli bir arastirma yapmak zorunludur. Oysa, idarenin ve vatandaslarin uymaya
mecbur olduklar1 yasa ve hiikiimlerinin ve bunlara dayanilarak konulmus hukuk
kurallarinin ne oldugunun bilinmesi, agik, diizenli ve giivenilir mevzuat metinlerinin,
kolayca bulunabilecek bir sistem icinde vatandasa ulastirilabilmesi hukuk devleti
olmanin sartidir. Bunun yaninda yoOnetim sistemini gelistirmek ve performansa
dayali bir anlayisi oturtabilmek ¢ok daha zor olup, daha fazla 0&zveri
gerektirmektedir. Halkbankasi 6rnegine baktigimizda ise bu konuyla ilgili gerekli
bilgilendirme ve duyurular diizenli olarak genel mektuplar halinde tiim ¢alisanlarin
maillerine gonderilmekte ve herkesin istedigi an ulasabilecegi ve ayrintili olarak

faydalanabilecegi bir portal sistemi de hali hazirda bulunmaktadir.
3.1.4 Personel

Kamu kuruluslarinda gorev-yetki-sorumluluk dengesinin iyi kurulamamis
olmasi, calisanlarin performanslarini  objektif olarak degerlendirilememesi,
motivasyonlarinin saglanamamasi, kariyer planlarinin yapilamayist kurumsal
etkililigi olumsuz yonde etkilemekte; performans etkinligini azaltmaktadir. Kamu
yonetiminde uygulanan sicil raporlart etkin bir sekilde islememektedir ve tam
anlamiyla calisanlarin performansini degerlendirememektedir. Ciinkii degerlemenin
anlam1 yoneticilerce anlagilamamakta ve bu bir an 6nce yapilip bitirilmesi gereken
rutin bir is olarak goriilmektedir. Ayn1 zamanda sicil raporlari rahatlikla suiistimale
maruz kalabilecek bir yapidadir. Personeli degerlendiren yonetici siyasi ya da kisisel
bir husumet gozeterek personele hak ettiginden diisiik bir not verebilmektedir. Bu
sistemin dogurdugu diger bir sakinca da, yoOneticilerin personelin performansini
teker teker goz Oniinde bulundurmayarak, herkese “olumlu sicil notu” vermesidir.
Bu, gorevini etkin bir sekilde yerine getirmeyen personelin lehine bir sonug
dogururken, gorevini eksiksiz yerine getiren bir personelin ise aleyhine sonuglanir.

Netice itibariyle, sergiledigi performansindan dolayr ‘6diillendirilmeyen’ personel

132 ALTAY, Duygu, “Kamu Yénetiminde Performans Degerleme Siireci ve Sosyal Hizmetler ve
Cocuk Esirgeme Kurumu Ornegi, Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, ANKARA, 2007, s.2.
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gorevlerini yerine getirmez olur ve bu da kamu hizmetlerine yansiyacak bir
olumsuzluk dogurur. Boyle bir uygulama ayn1 zamanda personel arasinda ¢atisma da

yaratabilir.'>

Orgiitlenmeyle ilgili olmakla beraber kamu y&netiminin isleyisi ile ilgili olan
personel rejimindeki aksakliklar yonetimin isleyisini de temelden ¢okertmektedir.
Kamu yonetimi mesleginin ¢ekici bir konuma getirilmesi i¢in Oncelikle, 6zel
kesimle kamu kesimi ve kamu kesiminin kendi i¢inde 1980 li yillardan beri zamanla
ortaya ¢ikan ve derinlesmis olan personel yonetimi ve {icret dengesizligi

giderilmelidir.

3.1.5 Egitim

Egitim, kamu yonetimi alanindaki insan giicii kaynaginin niteligi agisindan temel
bir Oneme sahiptir. Gilinlimiizdeki uluslararasi iliskilerde ortaya ¢ikan yeni
gelismeler egitim konusunda ayr1 bir dnem verilmesini gerektirmektedir. Bu
cergevede, Tiirkiye'nin kurdugu ve kurmayi planladigi uluslararas: iligkiler yeni
gorevlerin ve dolayisiyla ek insan giiciinlin egitim gerekliligini ortaya ¢ikarmustir.
Bununla birlikte bir yandan uygulanan politikalarin sonuglarini degerlendirerek,
ortaya ¢ikan aksakliklar1 gidermeye yonelik degerlendirme ¢aligmalarini, 6te yandan
yeni politikalar gelistirmeyi amaglayan aragtirma faaliyetini yapabilecek ve bu
faaliyetlere dayali dayanmisma hizmetini saglayacak birimlerin bulunmasi ve bu

.. . o . 154
birimler arasinda koordinasyon saglanmasi gerekmektedir.

Hizla gelisen ve
degisen giiniimiiz sartlarinda basta kamu kurumlart olmak {izere tiim
organizasyonlarin, mevcut ve ileride ortaya c¢ikabilecek sorunlarin tespiti ve
giderilmesi, daha basit ve hizli iiretim ve hizmet sunulma tekniklerin gelistirmesi vb
faaliyetler i¢in yetismis kadrolara ve AR-GE birimlerine ihtiyag¢lar1 bulunmaktadir.
Bu agidan baktigimizda Halkbankasi kendi i¢inde gerek kurum i¢i egitim ve gerekse
kurum dis1 egitimler, konferanslar, seminerler sik sik yapilmakta olup bunlar

diizenleyen birimler ve daire bagkanliklar1 olusturulmustur.

'3 ALTAY, a.ge., s.3.
4 KAVUZLU, a.g.e.55.
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Kamu yonetimi acisindan modern yonetim  sistemlerine gecis sadece bu
eksikliklerle de sinirli olmamakta olup, bununla beraber bazi islevsel sorunlar da

mevcuttur.

3.1.6 Kamu Yonetimi ile Tlgili Islevsel Sorunlar

Tiirk kamu y6netim sistemi ile ilgili bir arastirmanin konumuzIla ilgili asagidaki

elestirileri bizi bazi gergeklerle karsi karsiya birakmaktadir. '

Buna gore kamu
yonetiminde;

e Hizmet hiyerarsisi bozuktur. Memurlar1 derecelere ayiran “genel gosterge
tablosu” anlamini yitirmistir. Asil gostergeler, ek gostergelerin ¢cok gerisinde
kalmistir. Sistemin temel taslar1 olan “sinif”, “derece” ve “kadro” kavramlari
boslukta kalmistir. Hizmet hiyerarsisi ile iicret yelpazesi arasindaki iliski
kopmustur.

e Teknik ve mesleki personelin ¢ok 6nemli bir boliimii, rutin idari hizmetlerde
ve masa baginda istihdam edilerek, “yerinde istihdam” ilkesi gozardi
edilmistir.

e Liyakat ve kariyer esas1 belli alanlar disinda biitiinliyle terk edilmistir. Her
iktidar degisikligi biirokraside bir deprem yaratmaktadir. Atamalarda “siyasi
mensubiyet” 6l¢iisii egemendir.

e Ucret rejimi siirekli bir karmasa igindedir. Sistemin hem i¢ dengesi (dikey
ve yatay bagmntilar) hem de dis dengesi (6zel kesimdeki benzerleriyle
paralellik) bozuktur. Nitelikli emek, devletce izlenen iicret politikalar

sonucu cezalandirilmaktadir. Esit ige esit iicret ilkesi taninmamustir.

Tiirkiye’nin 21.yilizyilin sorunlarmin iistesinden gelebilen, gelecege giivenle
bakan bir iilke olabilmesi ve yukarida belirtilen problemleri gidermek igin tilke
yonetiminde, modern yonetim kavramlari ve sistemlerinin uygulanmasi bir
zorunluluk haline gelmistir. Sorunlara baktigimizda en ¢ok karsimiza c¢ikan
kavramlar, verimsizlik, diizensizlik, tatmin olamama, memnuniyetsizlik ve
performans diisiikliigli gibi kavramlardir. Bu tarz sorunlarla yiiklii kamu kurumlarina

uyarlanabilecek modern bir performans degerlendirme ve kariyer yonetim sistemi,

S KAVUZLU, a.g.e., 59
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bu sorunlarin bazilarim1 direkt veya dolayli olarak ¢ozecek, hizmet veren personeli
de, hizmet alan vatandasi da daha ¢ok tatmin edecek bir calisma ortami

saglayacaktir.'>®

Tiirk kamu yOnetimini yapisal ve islevsel sorunlari ile degisen yonetim felsefesi
ve performans yonetimi agisindan kisaca ele aldiktan sonra, performans yonetiminin
on plana ¢iktig1 diger {iilkelerdeki uygulamalarina da referans olmasi agisindan

deginmek gerekir.

3.2 Diinyada Kamusal Alanda Performans Yonetim Uygulamalar:

Gliniimiizde, diinyanin bircok iilkesinde kamusal alanda performans yonetimi
anlayis1 hakim olmaya baslamistir. Ozellikle Anglo-Sakson kiiltiire sahip Ingiltere,
ABD, Avustralya, Yeni Zelanda gibi lilkelerde daha yaygin uygulanmaya baslayan
performansa dayali yonetim anlayis1 Almanya, Fransa, Norveg, Ispanya gibi Avrupa
iilkelerinde de 6nemli bir sekilde yer almaya baslamistir. Ingiltere, 1979 yilinda
iktidara gelen Muhafazakar Parti hiiklimetiyle kamu yonetiminde yeniden
yapilanmaya gitmis ve yeni kamu yoOnetimi denilen yeni yaklagimin o dénemde
ortaya ¢ikmaya basladig: iilkelerin basinda gelmistir. Performansla ilgili uzun bir
gecis doneminden sonra 1999 yilindaki resmi raporlar sonucunda 1999- 2000
yilindan itibaren Ingiltere Maliye bakanlig1 ile diger bakanliklar arasinda genelde iic
yillik s6zlesmeler yapilmakta, kamu hizmeti sézlesmeleri(PSAs) denilen bu belgeler
kamu harcamalari siirecinini olusturulmaktadir. >’ Amerika Birlesik Devletleri bu
konuda iyi bir uygulamaya sahip iilkelerden biridir. Federal bir yapiya sahip
ABD’de asir1 bir yerinden yonetim uygulamasi mevcuttur. Yerel yonetimler kendi
eyalet ve sehirleri icin etkili ve verimli bir yonetim gerceklestirmek i¢in hem
orgiitsel hem de bireysel performans yonetim sistemleri gelistirmeye c¢alismaktadir.
Yine Avustralya, ve diger Anglo-Sakson iilkelerindeki genel degisim ve gelismelere
paralel olarak yeni kamu yonetimi anlayisindan etkilenmis ve 1983’den itibaren

kamu yonetiminde reform siirecine girmistir.

Y KAVUZLU, a.g.e., 60
57 CEVIK ve Digerleri, a.g.e., s.81.
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3.3 Tiirk Kamu Yonetiminde Performans Yonetimi Uygulamalar:

Tiirk kamu yonetiminde “performans” oldukca yeni bir kavramdir. Etkinlik ve
verimlilik eksikligi, Tlrk kamu yonetimini arayislara itmis ve performans yonetimi,

etkinligi ve verimliligi artirict bir ara¢ olarak goriilmiistiir.">®

Tirkiye'de
performansa dayali yonetim anlayis1; Kalkinma Planlarina, Hiikiimet, Programlarina,
Acil Eylem Planina ve daha sonra da, 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol
Kanununa, 5393 sayili Belediye ve 5216 sayili Biiyiliksehir Belediyesi kanunlarina
ve 5302 sayili 11 Ozel Idaresi kanununa girerek yasama ge¢mistir.

Tiirkiye de kamu kesiminde kamu orgiitlerinin degerlendirilmesinden daha ¢ok
personelin degerlendirilmesi yapilmaya calisilmaktadir. En yaygin uygulama alani
da yillik olarak sicillerin doldurularak, personelin o yil iginde davranis, tutum,
iliskileri ve isiyle ilgili konularda bagli oldugu iist yonetici tarafindan
degerlendirilmesidir. Sicil doldurma islemleri, genelde yil sonunda yapilmakta ve
yapilmasi gereken olagan bir is olarak gerceklestirilmektedir. Tiirk toplumunda
calisanlarin Ustlerine diisiincelerini ifade edebilme serbestisinin diisiik, makam ve
unvanlarin 6nemli, hiyerarsik yapilarin katt oldugu otoriter yonetim stilleri
meveuttur.””® Ancak kamu kuruluslarinda her birimle ilgili verimli ve etkili
calismanin ne oldugu konusunda belli bir standarttin olmamasi en Onemli bir
sorunlardan biridir. Ozel sektérdeki  kar, miisteri memnuniyetinin aninda
belirlenmesi, malin kalitesi ve diger benzeri mal ve hizmetlerle karsilastirabilme gibi
onceliklerin kamu sektoriiniin genelinde bulunmamasi, sadece tek bir hizmet iireten
ve sunan kurum niteliginde olmasi, degerlendirmede bir¢ok noktanin yoneticinin
takdirine birakilmasi gibi nedenlerle kamu kurumlar1 hedef ve amaglara ulagsmada
oldukca etkisiz kalmaktadir. Diger yandan, kamu oOrgiitiinlin hedef ve amaglari

basarmada nerede durdugu ile ilgili ¢ok fazla degerlendirme yapilmamaktadir.

Ornegin, kara yollar1 genel miidiirliigiiniin bir kurum olarak hedef ve amaglara
ulagsmada elde ettigi basar1 veya basarisizlik oOl¢iilmemektedir. Daha ¢ok o

kurumdaki personelin yillik degerlendirmeleri iistleri tarafindan yapilmaktadir. Bir

38 ATES, Hamza ve DILEK Cetin , “Kamuda Performans Yénetimi ve Performansa Dayal
Biitce”, Cagdas Kamu Y®énetimi II iginde, (Editdrler: Muhittin Acar ve Hiiseyin Ozgiir), Nobel Yaym
Dagitim, Ankara, 2004 Sf:260

159 6GUT, Adem, KOCABACAK,Ayse, “Kiiresellesme Siirecinde Tiirk is Kiiltiiriinde Yasanan
Déniisiimiin Boyutlar1” Selcuk Universitesi, Tiirkiyat Arastirma Dergisi, Selcuk, 2007, Sf:152.
(http://www.turkiyat.selcuk.edu.tr/pdfdergi/s23/ogut.pdf)
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diger ornek Emniyet Genel Miidiirliigiinden verilebilir. Emniyet Genel
Miidiirliigiiniin ¢alismalariin basar1 derecesi Orgiitsel olarak Ol¢iilmemektedir.
Diger kamu kurumlarinda oldugu gibi, personelin degerlendirmesi seklinde
yapilmaktadir. Kisaca Tiirkiye de verdigimiz iki ornekte oldugu gibi kamu

sektoriinde genel anlamda sadece personelin degerlendirilmesi yapilmaktadir.'®

Biitiin bu olumsuzluklara ragmen verimli bir ydnetim ve hizmet saglama
noktasinda Onemi gittikce daha ¢ok anlasilan performans yoOnetimi anlayisi
iilkemizde de bir ¢ok kamu kurumu tarafindan fark edilmis ve uygulama alim
bulmustur. Kamu kurumlarinda performans yonetim uygulamalar1 her gegen giin
artmakta, Milli Egitimden Saglik Bakanligina, Emniyet Miidiirliigiinden Tiirk Silahl1
Kuvvetlerine, Universitelere ve daha bir ¢ok kurumda bu ydnde uygulamalar ve

caligmalar yapilmaktadir. Bu uygulamalardan segilen 6rnekler asagida incelenmistir.

3.3.1 Miilki idare Amirlerinin Performans Olciimii Arastirmasi (MIAPER)

Kisa adi MIAPER olan bu arastirma, Igisleri Bakanhg ile TODAIE tarafindan
2006 yilinda yiirtitiilmiistiir. Arastirmanin amaci, vali ve kaymakamlar i¢in ayr1 ayri
performans kriterleri gelistirmektir. Arastirmanin kapsamina, 81 il valisi ile 850 ilce

kaymakamu, ayrica vali yardimcilar: ve hukuk isleri miidiirleri dahil edilmistir.

Aragtirmada kullanilan metotlar; konuyla ilgili bilimsel kaynaklardan
faydalanma, mevzuatin incelenmesi ve elde edilen bilgiler 1s181nda taslak kriter ve
360 derece degerlendiricilerin gelistirilmesi, ardindan merkez ve tagrada ¢alisan tim
miilki idare amirleri ile goriisme ve anket gonderilmesidir. Bu amagla taslak
performans kriterlerinin t¢lii degerlendirmeye dayali anket haline getirilmesi
saglanmistir. Proje anket formlari, bakanlik merkez ve tasradaki biitiin miilki idare
amirlerine makamlarina uygun olarak gonderilmistir. Buna gore, merkez valilerine
ve il valilerine sadece "MIAPER-VALI Bireysel Performans Anketi’ gonderilirken;
bakanlik merkezine, vali yardimcilarina ve kaymakamlara ‘MIAPER-VALI ve

Kaymakam Bireysel Performans Anketleri’ birlikte gonderilmistir.

Performans konusunda bilgilendirilmis olan proje ekibi, arastirmanin ilk

asamasinda vali ve kaymakamlar i¢in en uygun performans kriterlerini belirlemek

1 CEVIK ve Digerleri, a.g.e., 5.105-106.
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amaciyla, bakanlik mevzuatini incelemistir. Ciinkii vali ve kaymakamlara dogrudan
ve dolayli pek cok yasa, tliziik ve yonetmelik c¢esitli gorevler vermistir. Ayrica,
bakanlik i¢ hukuk sistemine ve meslek etigine iliskin pek ¢ok diizenleme
bulunmaktadir. Bu inceleme sonucunda elde edilen bireysel performans kriterlerinin
oncelikle, tasnif edilmesi gerekmistir. Clinkii bu kriterlerin 200 e yakin oldugu
goriilmiistlir. S6z konusu performans kriterleri sunlardir;

1. Liderlik(Kisisel) Performans Kriterleri,

2. Gorev Performans Kriterleri

Vali ve kaymakamlarin liderlik ve kisisel performanslara iligkin kriterlerin,
bireysel performans degerlendirilmesi yontemi geregi az tutulmasi gerektiginden,
esas agirlik gorev performansina iliskin kriterlere verilmistir. Boylece, liderlikle
ilgili 10 kriter, 26 gorev alaninda ise 90 performans kriteri olmak iizere toplam 100

bireysel performans kriteri belirlenmistir.

Tasnifi yapilan performans kriterlerinin belirlenmesi ardindan bu kriterlere
reform puani verilmistir. Proje ekibince belirlenen bu iki temel baslik altindaki
performans kriter gruplarinin ve her bir grupta yer alan alt kriterlerin performans

puanlari, 6nem derecelerine gore belirlenmistir.

Diger yandan, kendisi ve hizmet iliskisi olan ¢evresindekilerin degerlendirilmesi
anlamina gelen’360Derece Degerlendirme Yontemine’ gore vali ve kaymakamlar,
her biri i¢in ayr1 ayr1 hazirlanan farkli formlardaki performans kriterleri ile, kendi
kendilerinin degerlendirmeleri ve hizmet iligkilerinin oldugu amirler, memurlar1 ve
teskilat disindaki halktan kisilerin 6rgiitlii temsilcileri tarafindan degerlendirilmeleri

yoluna gidilmistir.

Vali ve kaymakamlar i¢im ayr1 ayr1 diizenlenen reform kriterleri i¢in belirlenen
performans puanlar1 hesaplanirken, liderlik kriterlerinin toplam performans puani
%?30; gorev performans kriterlerinin de %70 oraninda etkilemesi gerektigi kabul
edilmistir. Diger taraftan, 360 derece performans degerlendiricilerinin verecekleri
puanlarin, kendileri icin belirlenen puan sinirlart i¢inde kalmasi gerektigi kabul
edilmistir. Ornegin vali yada kaymakamin kendisine en ¢ok %5 oraninda puan
vermesi miimkiindiir. Bu puan, performans kriterleri olarak kendisine verilecek olan

Performans Degerlendirme formundaki soru/kriter puanlarinin toplami %5 olacaktir.
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Diger performans degerlendiricilerinin de, kendileri i¢in hazirlanan soru/kriterlere
gore verecekleri puanlarinin yiizde sonuglariin toplami, degerlendirilen vali ve

kaymakam i¢in performans puani olarak belirlenmis olacaktir.

Projenin uygulanmasina gecildiginde, degerlendirilen vali ya da kaymakam
performansi, kendilerine yoneltilen somut performans kriterlerini bilgi ve belgelerle
sabitlestirebildigi kadar alacagi, bakanlik¢a hazirlanacak gecer not, basari ve ¢ok
basarili notla belirlenmis olacaktir. Performans puani ile ilgili olarak, se¢ilmis il ve
ilgelerde yiiriitiilen pilot caligmalar sonucunda kriterlerin ve 360 derece

degerlendirme yonteminin uygulanabilir oldugu goriilmiistiir.'®’

3.3.2 Tiirk Silahh Kuvvetleri Personel Yonetim Sistemi (PYS)-2010 Projesi

Bu proje, Tiirk Silahli Kuvvetlerinin (TSK) 21. yiizyildaki yapis1 ve bu yap1
icinde Onemli bir yeri olan personel yonetim temininin yeniden yapilandirma
maksadiyla hazirlanmistir. Proje Genelkurmay Bagkanligi Personel Yonetim Sistem
Daire Baskanliginca yiiriitiilmektedir. Proje ile TSK’nin personel yapisinin
biitlintiyle ele alinip yeniden yapilandirilmasi amaglanmaktadir. Personel Yonetim
Sistemi; Insan giicii yapisi, Temin,Yetistirme, Istihdam, Ucret ve Sosyal Politika,
Ayirma /Ayrilma gibi alanlar1 kapsamaktadir.

Proje 5 asamadan olusmaktadir;

1. Problemlerin tespiti,

2. Personel konsepti,

3. Personel yonetim sistemi 2010,

4. Uygulama ile ilgili esaslarin tespiti ve mevzuat caligmalari ve
5. Uygulama.

Projenin uygulanmaya baslama tarihi 2010 yil1 planlanmakla birlikte 2012 yilina
da sarkabilecegi tahmin edilmektedir. TSK terfi sistemini diizeltmek bu projenin
¢ikis noktasini olusturmaktadir. Olusturulacak yeni terfi sisteminde, farkli liyakat
seviyesindeki (basar1 derecesindeki) personelin farkl: siireler sonunda terfi etmeleri

miimkiin kilinarak komuta kademelerinin genglestirilmesi ve personelin meslek

I CEVIK ve Digerleri, a.g.e., s.110-112
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hayat1 boyunca kisisel gelismelerinin tesvik edilmesi hedeflenmektedir. Belirlenen

siire i¢inde terfi edemeyen personelin ise sistem digina ¢ikarilmasi hedeflenmistir.'®
3.3.3 Milli Prodiiktivite Merkezi Performans Yonetimi Projesi

Milli prodiiktivite merkezi (MPM), Performans yoOnetimini kurum ig¢inde ilk
olarak 1989 yilinda uygulamaya baslamistir. MPM kurumsal performans yerine
bireysel performans iizerinde durmaktadir. Kurumun personel sayisinin az olmasi
bireysel performans yonetiminin kurumda uygulanmasini kolaylagtirmistir. Burada
performans degerlendirme sistemi, iicretlerin ¢alisanlarin performanslarina gore

O0denmesi amaciyla gelistirilmistir.

Kidem ve temel ticret ele alinip sabit tutulmus, bunun {izerine performansa
dayali iicretlendirmeye gidilmistir. Performansa gore iicret 6deme amaciyla once is
degerleme gergeklestirilmistir. Sonra yeniden yapilanma anlayisiyla orgiitsel tasarim
yapilmis ve yeni duruma gore is tanimi yapilmistir. Kadro unvanlart belirlenmis,
tanimlar1 yapilmis ve her isin planlanmasi yoluna gidilmistir. Boylece ¢alisan kisi ne
yapmas1 gerektigini ve yapacagi isin miktar1 konusunda Onceden haberdar

olabilmekte ve bdylece kendisini buna gore ayarlayabilmektedir.

Bu uygulamalar 1989’dan 2000 yilina kadar siirdiiriilmiistiir. Ancak zaman
icinde hakkaniyet dlgiilerine gore degil de klasik sicil degerlendirme sistemine dogru
bir doniis gibi performans degerlendirmeleri yapilmaya baslayinca adalet bozulmus
yeniden tasarim yapilmasi geregi dogmustur. Bu amagla 2005 yilinda yeni

performans yonetim sistemi uygulamaya konulmustur.

Bu baglamda yeniden tasarima gidilmis ‘isi en iyi bilen o isi yapandir’
ilkesinden hareketle tiim kademelerdeki ¢alisan da siirece dahil edilmis, is tanimi1 ve
gerekleri belgesi ¢ikarilmig, kadro ve unvanlarla genel sorumluluk alanlari
belirlenmis, kriterler tespit edilmis, standartlar olusturulmus, hedefler belirlenmis
(6rnegin o hata) ve hedefleri oranlar tespit edilmeye ¢alisilmistir.(6rnegin o hataya

ulagmak zor oldugu i¢in en az hata tespit edilmeye c¢aligilmistir)

12 CEVIK ve Digerleri, a.g.e., s.113-114
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Yapisal tasarimda kurumun sistemi tamamen sorgulanmistir. is dagilimi, gerekli-
gereksiz isler vs. gibi yapilan ¢alismalarda (6zellikle de 1989 yilindaki) ¢alisanlarin
direnciyle karsilagilmistir. 11k y1l huzursuzluklarin atlatilmasi yili olmustur Béylece
performans anlayisinin yayginlagtirilmasi amaciyla yoneticilerden baslamak tizere

personel egitime tabi tutulmustur.

Degerlendirmeyi yonetici ve yonetilen birlikte yapmaktadir. Yonetici gorlismede
puanlama yapmakta ve belgeyi yonetici-yOnetilen birlikte imzalamaktadir .Ancak
yonetilenin imzas1 kabul anlamina gelmeyip goriisiildiigiinii belirtmektedir. Itirazi
olursa mahkemeye kadar gidebilme hakki vardir. Bireylerin basarili bir performans
sergilemeleri i¢in onlara gercek¢i hedefler verilmesi onemli gorilmiistiir. MPM
performans yonetiminde 7 boyutu 6nemli gormektedir;

1. Etkilik,

Verimlilik,

Hizmetin kalitesi, miisteri memnuniyeti,
Verimlilik seviyesi

Calisma hayatinda kalite,

Yenilikgilik

N kD

Performansin 6lgiilmesi.

Sonug olarak, bireysel performans yonetimini esas alan Milli Prodiiktivite
Merkezi uygulamasinda faydalanilacak bir¢ok noktanin oldugu sdylenebilir,
hedeflerin belirlenmesi direnglerin anlasilmas1 ve kirilmasi, is analizi, yapisal

tasarimlar ve standartlarin olusmasi gibi.'®

3.3.4 Saghk Bakanhg1 Saghkta Performans Yonetimi Sistemi

Saglik Bakanligi, son yillarda performans yonetimi konusunda birden fazla proje
yiiriitmekte olup bu konuda hayli mesafe almistir. Yiiriitiilen projeler arasinda en
basta geleni olan ¢ Performansa Dayali Ek Odeme Sistemi’

Performansa dayali ek ddeme sistemi, Saglik Bakanligi personelinin unvani,
calisma sartlar1 ve siiresi, hizmete katkisi, performansi, serbest ¢alisip caligmamasi,
gerceklestirdigi muayene, tiirli ve sayisi, ameliyat, anestezi, 6zellik arz eden riskli

kisimlarda c¢alisma gibi unsurlar ele alinarak doner sermaye gelirlerinden ek 6deme

1 CEVIK ve Digerleri, a.g.e., s.116-117
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yapilmasi esas usullerini diizenleyen bir sistemdir. Sistemle ilgili ilk ¢calismalar 2003
yilinin baglarinda  saglikta donilisim programinin uygulanmaya konulmasiyla
baslamis, pilot uygulamalarin ardindan 2004 yilinin baslarinda bakanliga bagh tiim
saglik kurumlarinda uygulanmaya baslamistir. ilk zamanlar daha ziyade bireysel ve
niceliksel performans kriterlerinin bulundugu sisteme 2005 yilinda ‘kurumsal

performans kriterleri’ de ilave edilmistir.

Performansa dayali ek 6deme sistemi, saglik bakanligi’na bagli 796 hastane ve
6038 saglik ocaginda 48,588 tabip olmak iizere toplam 277’052 saglik personeline
uygulanmaktadir. Sistemin temel unsurlarindan biri, saglik kurumlarinda
gerceklestirilen 5300 tibbi is ve islemin degerlerinin tespit edilip puanlandirilmis
olmasidir. Sistemin devlet hastanelerinde uygulanmakta olan modelinde, her ay
tabibin yapmis oldugu islemlerin puanlarinin toplamu, ilgili tabibin o ayki bireysel
performansin1 olusturmaktadir. Kurumun belli bir donemdeki performans puan
ortalamasi ise, o kurumda calisan tiim tabiplerin o donem iginde calistiklari
giinlerdeki  performans  puanlarinin  aritmetik  ortalamasidir.  Personelin
performanslarina dayali olarak almay1 hak ettikleri ek 6deme miktari, performans
puanlarinin her ay tespit edilen bir katsay1 (donem ek 6deme katsayisi) ile ¢arpilmasi
suretiyle belirlenmektedir, Bu katsayi, doner sermaye komisyonu tarafindan o
donemde dagitilmasina karar verilen meblag, tiim personelin net performans

puanlarinin toplamina boliinmek suretiyle tespit edilmektedir.

Performansa dayali ek Odeme sisteminin uygulanmasi sonucu personel
verimliligi artmis, hastaneler mevcut kapasitelerinin daha verimli kullanmaya
baslamistir. Hekimler devlet hastanelerinde tam zamanli ¢alisma 6nceki donemlere
gore daha istekli hale gelmisler, hastalarin bulunduklar1 yerlerde tedavi oranlar
artmig, boylece bunun dogrudan bir sonucu olarak bir {ist kuruma sevk oranlari
azalmis, polikliniklerin oda sayisinda belirgin bir artis meydana gelmis, koruyucu
saglik hizmetlerine yonelik puan desteginin sonucu olarak Onceki yillara gore asi
oranlar1 ile hamile ve bebek takip sayilar1 artmis ve daha baska pek ¢ok iyilesmeler

olmustur.'®*

1 CEVIK ve Digerleri, a.g.e., s.118-119
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Saglik bakanligi yami sira Maliye Bakanliginda da ozellikle Gelir Idaresi
Baskanligi ve Vergi Dairelerinde performans yonetim sisteminde yonelik ¢ok

Oonemli uygulamalar son zamanlarda 6n plana ¢cikmaktadir.
3.3.5 Gelir Idaresinde Performans Degerlendirme Sistemi

Bilindigi iizere Gelir Idaresi Baskanligi, “saydamlik, hesap verebilirlik,
katilimcilik, verimlilik, etkililik ve miikellef odaklilik temel ilkelerine gore gorev

yapmak iizere” 5345 sayili Kanunla kurulmustur.

Gelir idaresi Baskanhiginin Teskilat ve Goérevleri Hakkinda Kanun'un 30.
maddesinde; “Bagkanlik personelinin; miikellef memnuniyeti, vergi gelirlerindeki
tahakkuk ve tahsilat artig orani, vergi toplama maliyeti, uyum orani ve benzeri genel
performans Ol¢iitleri ve hedefleri Baskan tarafindan belirlenir. Uyum oranindan
maksat, miikellef beyanlarinin vergi kanunlarina uygunlugu o6l¢iisiidiir. Baskan,
performans modeli ¢ercevesinde birimlerin ve bireylerin genel performans
hedeflerini gergeklestirmek Tlizere 0zel performans Olgiitleri ve hedeflerini
belirler...” denilmek suretiyle performans esasli yonetim modelinin yasal zemini

olusturulmustur.

Gelir Idaresi Baskanlhigi, 2007-2009 donemini kapsayan stratejik planini
hazirlamis ve www.gib.gov.tr web sayfasi lizerinden kamuoyu ile paylagmistir.
Anilan stratejik planda, misyon, vizyon, vizyonun ana unsurlari, temel degerler, bu
anlayisla idareye yon verecek amagclar, amaglar gerceklestirmek i¢in belirlenen
hedefler, hedeflere ulagsmada izlenecek stratejiler ile uygulanan stratejilerin gézden
gecirilmesi ve denetimine yonelik olarak belirlenen performans gostergeleri yer

almaktadir.

Gelir Idaresi Bagkanligmin 2007-2009 dénemi stratejik planinda, ¢alisanlarin en
yiiksek standartta hizmet verecek sekilde gelistirilmelerinin hedeflendigi, bu amagla
modern egitim yontemleri kullanilacagi, tiim personele yonelik olarak ydneticilerin
ve c¢alisanlarin verimliligini ve is sonuglarin1 tam olarak belirleyebilmesi,
calisanlarin  katkilarmm1  adil, sistemli ve  Olgililebilir  bir  yOntemle
degerlendirebilmeleri i¢in gerekli prosediirlerin belirlendigi, her fonksiyonun ve her

seviyedeki calisanin gorev ve sorumluluk tanimlari ile is tanimlarinin agik olarak
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yapildig1 performans 6lgme ve degerlendirme sistemi olusturulacagi ongoriilmiis

bulunmaktadir. '¢°

3.3.6 Vergi Daireleri Performans Esash Yonetim Modeli (PEYM)

2007 y1li Mart ayinda, Ankara Vergi Dairesi Bagkanligina bagli tam otomasyona

gecmis vergi dairesi miidiirliiklerinde aymn vergi dairesi se¢imini yaparak, vergi

daireleri arasinda gelisme saglanmasina yonelik rekabet ortami1 yaratmay1 amaglayan

“Performans Esasli Yonetim Modeli” adiyla bir proje baslatilmis ve 2007 y1li Mayis

ay1 itibariyle -ilk degerlendirmeler Mart 2007 déneminden baslamak iizere- projenin

itibaren test ¢alismalarina baslanmistir.

2007 yilmin son aylarina dek siiren test siireci boyunca projenin;

Tasarim ve Analiz,

Vergi daireleri i¢in 6lgiilebilir performans kriterlerinin belirlenmesi,

Proje i¢ mevzuatinin olusturulmasi,

Vergi Dairesi Miidiirliikkleri Performans Kriterleri Tablolarini
Diizenleme Rehberi,

Ankara Vergi Dairesi Baskanlign Performans Olgme ve
Degerlendirme Rehberi,

Ankara Vergi Dairesi Bagkanligi Performans Teyit Ekibi Calisma
Esaslar1 Yonergesi,

Ankara Vergi Dairesi Bagkanligi Performans Degerlendirme
Komisyonu (APDEK) Calisma Esaslar1 Y6nergesi,

Vergi Dairesi Miidiirliikkleri Performans Kriterleri Uygulama

Sonuglarini Degerlendirme (Odiil ve Yaptirim) Ydnergesi,

Proje bilgi teyit ¢alismalari,

Vergi Daireleri Otomasyon Projesi (VEDOP) verileriyle ¢aligma,
Lokal birimlerde tetkik caligmalari,

Projenin bilgisayar otomasyon programinin hazirlanmasi asamalari

tamamlanmustir.

195 AKIN, Emrah, Vergi Daireleri Performans Esash Yonetim Modeli,Y aklasim Dergisi, Ocak

2008, s.4-5.
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Projede Kullanilan Stratejik Yonetim Aracglar

“Vergi Daireleri Performans Esasli Yonetim Modeli” projesinde kullanilan
performans Ol¢iim Kkriterlerinin belirlenmesinde Ankara Vergi Dairesi Bagkanligi
Strateji Grup Miidiirliigiince “Vizyon / Misyon Bildirisi, GZFT:Giiglii Yonler / Zayif
Yonler / Firsatlar / Tehditler Analizi, Q-Sort Analizi, Senaryo Analizi, Arama
Konferansi, Delphi Teknigi, Nominal Grup Teknigi, Multivoting, Ac¢ik Grup, Kalite
Cemberleri, Risk Analizi, Benchmarking (Is Olgiimii-Kiyaslama™)gibi stratejik yonetim

araglar1 kullanilmis ve vergi dairesi midiirliiklerinin toplam is yiiklerinin tamamina

. .. 166
yakin kisminin kavranmasi hedeflenmistir.

Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans Esasli Yonetim Modeli ¢ercevesinde vergi daireleri i¢in 34 adet
Olctilebilir performans kriteri belirlenmis ve bu kriterler 100 {izerinden
puanlanmigtir. Bu kriterler; 1- Fonksiyonel Gelen Evrak Sayist (2 puan), 2-
Sonuglanan Yoklama Fisi Sayist (3 puan), 3- Teblig Edilen Thbarname Sayis1 (3
puan), 4- Ise Baslamas1 Tesis Edilen Miikellef Sayis1 (1,5 puan), 5- Isi Terki
Verilen Miikellef Sayis1 (1 puan), 6- Gelen Beyanname Sayis1 (1 puan), 7-
Tahakkuk Eden Vergi ve Cezanin Fonksiyonel Dagilimi (1 puan), 8- Miikellef
Sayilariin Fonksiyonel Dagilimi (3 puan).....33- Yiiz yiize Goriisme ve Cezai
Yaptirrmlarin Etkenligi Calismalart (3 puan), 34- Hizmet Kalitesini Iyilestirme ve
Yeni Hizmet Segenekleri Getirme ve Vergiye Goniillii Uyum Faaliyetleri (4 puan)
ve Genel Degerlendirme (5 puan) olmak lizere 34 kriterden toplam 100 puan

alinmasi seklinde puanlandirilmigtir.

Bu kriterler “etkenlik (dogru yapilan islem / toplam yapilan islem),
verimlilik (yapilan islem / yapilmasi gereken islem), is giicii performansi, kalite,
yenilik, ekonomiklik” seklinde temel Olglimler kullanilarak puanlamaya tabi

tutulmaktadir.'®’

1% AKIN,a.g.e., 8.5-6
7 AKIN,a.g.e., 5.6-7.
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PEYM Dokiimanlari ve Degerlendirme Komisyonu

“Vergi Daireleri Performans Esasli Yonetim Modeli” projesinde iki
rehber (Kriter Tablolarin1 Diizenleme Rehberi, Performans Olgme ve Degerlendirme
Rehberi) ve ii¢ yonerge (Teyit Ekibi Calisma Yonergesi, APDEK Yonergesi, Odiil
ve Yaptirim Yonergesi) olmak {lizere bes ana dokiiman gelistirilmis, Ankara Vergi
Dairesi Bagkanligi Performans Degerlendirme Komisyonu (APDEK) adiyla bir

komisyon kurulmustur.

Sistemin Isleyisi

Kriter Tablolarin1 Diizenleme Rehberi dogrultusunda vergi dairesi
miidiirliiklerince performans kriter tablolar1 doldurularak her aym 10. giinii mesai
saati bitimine kadar elektronik ortamda Ankara Vergi Dairesi Bagkanlig1 Strateji
Grup Midiirliigii / Strateji Midiirliigiine gonderilmektedir. Gonderilen veriler -proje
icin yazilmis olan- bilgisayar programi tarafindan islenmekte ve dairelerin birinci
asama puanlar1 hesaplanmaktadir. Bu veriler ¢apraz olarak kontrol ve analiz edilerek

her vergi dairesinin analiz raporu ¢ikartilmaktadir.

Gonderilen  veriler, Strateji  Midiirliigiinde  gorevli  gelir
uzmanlarindan olusan “Teyit Ekibi” tarafindan ve Performans Kriterleri Teyit Ekibi
Caligma Yonergesi uyarinca, vergi dairelerinde dokiimler ve yerel bilgisayarlar
tizerinden teyit edilmektedir. Verilerin teyidi sathasinda saptanan hata durumuna
gore daire puanlar tizerinden %15 ila %30 oraninda indirim yapilmakta baz1 6zel
durumlarda puanin sifirlanmasi dahi s6z konusu olabilmektedir. Teyit islemi
sonuglar1 bilgisayara islenerek yapilan indirim sonrasi vergi dairesi miidiirliiklerinin
APDEK oncesi puanlar1 belirlenmektedir. Ankara Vergi Dairesi Baskanlig
Performans Degerlendirme Komisyonu (APDEK) tarafindan yapilan degerlendirme
ve puanlama toplantis1 yapilmaktadir. Her komisyon iiyesinin puaninin esit oldugu
bu toplantida komisyon tarafindan verilen puanlar APDEK oncesi puanlar ile
birlestirilerek toplamda 100 {izerinden alinan puanlara gore vergi daireleri

siralanmaktadir.

APDEK toplant1 sonras1 vergi dairesi miidiirliikklerinin nihai puanlar1 ve aymn

vergi dairesi belirlenmektedir. Toplanti sonrasinda vergi dairelerinin nihai
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puanlarin1 gosteren tablo, vergi dairesi karnesi (her kriter i¢in alinan puanlari
gosteren) ve aylik degisim tablosu vergi dairesi miidiirliiklerine ve anilan dairelerin
bagli olduklar1 grup miidiirliikklerine elektronik posta yoluyla iletilmektedir. Bu
asamay1 miiteakip, aym vergi dairesinden istenen fotograflar ve daire amirinin
mesaji www.avdb.gov.tr web sayfasinda ilan edilmektedir. Ay vergi dairesinin
taltif ve takdir edilmesinde ve son li¢ siray1 alan vergi daireleri hakkinda gerekli
tedbirlerin alinmasi asamasinda devreye Vergi Daireleri Performans Esasli Yonetim
Modeli Odiil ve Yaptiim Yonergesi girmektedir. '®® Gelir idaresi ve Vergi
Dairelerinde performans yonetim uygulamasina gecilmesi ile vergi ve diger

gelirlerde ve dolayisiyla verimlilikte bir artig goriilmiistiir.

3.3.7 Sayistay Performans Yonetimi Projesi

Sayistay’in uluslararasi  standartlara ve AB Miiktesebatina uyumlu olarak,
performans  denetimi  metodolojisinin  gelistirilmesi  ve  uygulanmasinin
yayginlastirilmasi hedefiyle olusturdugu Performans Denetim ekibi, Eyliil 2005°de
‘Temel Performans Denetimi Egitimi’ne tabi tutulmustur. iki hafta siiren programda
performans denetimi egitimi; denetimin planlamasi, denetimin yiiriitiilmesi ve

raporlama olmak lizere ii¢ ana baglik altinda gergeklestirilmistir.

Performans Denetimi Rehber taslagimin tamamlanmasinin ardindan, birinci
satha, secilen ii¢ konu ¢ercevesinde pilot denetimlerle yiiriitiilmiistiir. Bunlar;

1. Saglik- Hastanelerde yatak yonetimi

2. Egitim-Milli Egitim Bakanlig1 kaynak tahsisi,

3. Cevre- Tiirkiye’de atik yonetimi; Ulusal strateji ve uygulama sonuglarinin

degerlendirilmesidir.

24-28 Nisan 2006 tarihlerinde proje ekibine ileri diizey performans denetimi
egitimi verilmis ve bu tarihlerden itibaren proje grubu disindaki denetgilere verilecek
performans denetimi kursuna iliskin materyallerinin hazirlanmasi ¢alismalarina

baslanilmistir. Bu egitimlerden sonra pilot denetimlerin yapilacag ifade edilmistir.

Bu sebeple, kamu kurum ve kuruluslarinin performans yonetimlerini bir an dnce
olusturmalart ve bu baglamda performans 6l¢giim rejimlerini kurmalari, Sayistay’in

yapacagi performans denetimi agisindan hayati bir 6neme sahiptir.

18 AKIN,a.g.e., s.8.
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3.3.8 Belediyelerde Performans Yonetimi

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis, fordist iiretimin yerini esnek iiretime
birakmasi, ulus devletlerin kiiresellesme ve uluslararasi orgiitlerin dayanilmaz baskisiyla
agmip yerel yoOnetimlerin on plana c¢ikmast ve modernist-pozitivist diislincenin
postmodernizmin sanattan siyasete uzanan yelpaze icindeki karst konulamayan
egemenligiyle buharlasmasi sonucu c¢oziilen geleneksel siyasal, ekonomik ve sosyal
kurum ve siiregler yeni bastan insa edilmeye (re-construction) baslamislardir.'®’
Belediyelerde bdyle bir sisteme gegilmesini zorunlu kilan toplumsal ve cevresel
faktorlerin yaninda bu konuda getirilen yasal ylikiimliiliiklerde bulunmaktadir.
Bunlar: 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun 1, 5 ve 9.
maddelerinde, 5216 sayili Biiyiiksehir Kanunun 18. madesinde, 5227 sayili Kamu
Yonetimi Temel Ilkeleri ve Yeniden Yapilandirilmasi Hakkinda Kanun 5.
maddesinde ve 5393 sayili Belediye Kanunun 38 ve 41. maddeleri ile hukuki bir

zorunluluk haline gelmistir.'”™

Bunlar kamuda kaynaklarin etkin, verimli ve
ekonomik kullanilmasi i¢in hedeflerin 6nceden belirlenmesi , stratejik planlarin
yapilmasi, kalite standartlarinin ve performans 6l¢iilerinin olusturulmasi yani kisaca
performans yonetimine ge¢ilmesini zorunlu kilmaktadir. Belediyeler i¢inde giderek
onem kazana performans yonetimi kapsaminda igisleri bakanlig1 tarafindan 2002

yilinda gelistirilen ciddi bir proje bulunmaktadir. Bunun adi Belediyelerde
Performans Olgiim Projesi(BEPER)’dir.

3.3.9 Belediyelerde Performans Ol¢iim Projesi ( BEPER)

Heniiz gelisim asamasinda olan bu projede, I¢isleri Bakanligi Mahalli Idareler
Genel Midiirliigli, belediyelerin performansin1 6lgmek ve aralarinda kiyaslama
yapmak icin, bir performans Ol¢lim sistemi gelistirmeyi amaglamistir. Projede, bir
uluslararasi danigman , bir yerel danigman ve bir yazilim danismanlik firmasi gorev
almigtir. BEPER Projesinin amaci, belediyelerin sunduklari mal ve hizmetlerin
kalitesini arttirmak; etkin ve verimli bir hizmet anlayisini yerlestirmek; karar
vericilere ve vatandaslara objektif verilere dayanarak degerlendirme yapma olanagi

saglamak; demokratik katilim ve seffafligi, hesap sorma-verme mekanizmalarini

1% Nohutcu, Ahmet, ‘Toplam Kalite Yonetimi ve Yerel Yonetimler’, Kamu Yonetiminde ve
Kamu Hizmetlerinde Kalite, Coskun Can Aktan & Ulvi Saran (eds.), Mayis 2005, Ankara: Hizmet-
Is Sendikas1 Yayn., Yayin No:36, s.91.

"0 SENTURKa.g.e., s.7.
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gliclendirmek; yerel yonetimlerin kendi biinyeleri i¢inde ‘“izleme-gelistirme”
modelinin kurulmasina 6rnek teskil etmek amaclariyla belediyelerin sunduklar1 mal
ve hizmetler icin temel performans kriterleri olusturarak ulusal performans
gostergelerini tespit etmek ve belediyeler arasinda karsilastirmalar yapmay1 miimkiin
kilacak bir model gelistirmektir. Projenin kapsamindaki belediyeler, niifusu 100.000
ve iizerinde olan belediyeler ile baz kiiclik belediyelerdir. (Toplam 129 belediye)
Agustos 2002 yilinda baslanan Beper projesi Tiirkiye niifusunun % 42 'sini, belediye
niifusunun ise % 54 'tini kapsamaktadir. Proje kapsaminda, belediye hizmetlerini
kapsayan 300'in iizerinde soruya cevap alinarak performans kriterleri tespit edilmis
ve degerlendirilmesi yapilmustir.'”' Diinya bankas: tarafindan da desteklenen'’* bu
proje belediyeleri; biiyliksehir belediyeleri, biiyiiksehir kapsamindaki ilge ve alt
kademe belediyeleri ve diger belediyeler (i, ilce ve belde belediyeleri) olmak iizere
3 gruba ayirmaktadir. Performans 3 temel gosterge grubu itibariyle 6lgiilmektedir.

Bunlar;

Hizmet Gostergeleri
Altyap Gostergeleri
Mali Gostergeler

Yukarida deginilen 6rneklerden hareketle Tiirk kamu yoOnetiminin performans
yonetimi  sistemine dogru yodneldigi soylenebilir. Ancak Tiirkiye’de kamu
orgiitlerinde, performans yonetim programlarin1 uygulamaya koymak c¢ok kolay bir
is olarak goziikmemektedir. Ciinkii Tirk kamu yonetiminde ve Tiirk toplumunda
yillardir olugsmus bir kiiltiirel biitiin olarak sosyal, siyasal ve ekonomik degerler,
normlar ve inanglarin bu yeni anlayisi kabullenmesi zaman alacaktir. Bu baglamda,
Tiirkiye’deki hakim kiiltiirii ve bu kiiltiiriin performans yonetiminde oynayabilecegi
rolii iyi anlamak gerekmektedir. Son donemlerde yeni kamu yonetimi anlayisi
dogrultusunda performans yonetimi uygulama calismalarina agirlik verilmektedir.
Sonug itibariyle, Tiirk kamu yonetiminde genel anlamda Orgiitsel ve bireysel

173

performans degerlendirme sistemlerine geg¢is yapma egilimi artmistir. ” Bunu

kamusal hayatta biiylik 6neme sahip kamu bankalarinda da gormek miimkiindiir.

! hitp://www.beper.gov.tr/  28.11.2006.
"2 SENTURK, a.g.¢..s.88.
'3 CEVIK ve Digerleri, a.g.e., 5.120-122
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3.4 KAMU BANKALARI:

3.4.1 Bankaciligin Tanimi

Bankaciligin biitiin faaliyetlerini igeren tam bir tanimin1 yapmak oldukca giictiir.
Bununla beraber, bankaciligin her déneminde gecerli olan bir islevi vardir o da;
finansman kapasitesi bulunan birimlerden, finansman a¢ig1 olan birimlere dogru kisa
ve orta vadeli kaynak aktarmidir. Banka, likidite ve sermaye ihtiyacini goz oniinde
tutarak, mevduat kabul eden, fon toplayan ve s6z konusu bu kaynaklar1 sahislara ve
devlete (devlet tahvilleri ve hazine bonolar1 yoluyla) kisa ve uzun vadeli kredi
olarak aktaran, kar maksimizasyonunu amag¢ edinmis bir finansal aracidir. Bankalar

isletme olarak da nitelendirilebilir.'”*

Banka faaliyetlerinde, diger isletmecilik
faaliyetlerinde oldugu gibi karar alma siireclerinde belirleyici olan banka iist
yoneticileridir.'”” Kurum genel faaliyetleri ve mali islevleri agisindan bakildiginda,

bankalardaki yonetim kurullar, tiim siireglerden dogrudan sorumludur. '
3.4.2 Bankacihigin Tarihgesi

Bankacilik faaliyetlerinin baslangici, ekonomilerde, para dedigimiz degisim
aracimin heniiz kullanilmaya baslanmadigi ilk caglara kadar uzanmaktadir. O
donemde mallarim ¢esitli tehlikelerden korumak isteyen insanlar bunlar tapinaklara
emanet ederlerdi. Din adamlar1 da kendilerine emanet edilen bu varliklar1 atil
tutmayip, bir iicret karsilifi, gereksinimi olanlara 6diing vermekteydi. Boylelikle
bankalarin da kaynak aktarma fonksiyonu baslamistir. Bu nedenle de tarihteki ilk
bankalarin tapiaklar, ilk bankacilarin da din adamlari oldugunu séyleyebiliriz. M.O.
3500 yillarinda, Mezopotamya’da Uruk’taki Kizil tapinakta bankacilik iglemlerinin
yapildigin1 diisiindiiren tarihsel belgelerin varhigi arkeologlar tarafindan ortaya

177
konmustur.

174 EROL, H.Meltem, Diinyada ve Tiirkiye’de Bankacilik Sektoriiniin Gelisimi ve Tiirkiyede
Kamu Bankalarimin Yeniden Yapilandirilmasi, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2006, s.3.

'3 AKIN, Adnan, ASLANOGLU, Suphi islecsel ve Yapisal A¢idan Tiirk Bankacihik Sisteminde
Kurumsal Yénetim Isleyisi, Bankacila Dergisi, Yaym No 245, say1 61, 2007, s.36.

176 AKIN ve ASLANOGLU, a.g.e., s.35.

77 EROL, a.g.e.s. 9.
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17 Parthenon ve Apollo Tapinaklar1 emanet kabul etmis, para basmis ve 6diing
vermislerdir. Bankalar devlet tarafindan denetlenmistir. Ik kamu bankalar1 da Eski
Yunan’da kurulmustur. Bankerlerin ¢ok yiiksek faiz almalari sonucu her site bir
devlet bankasi kurmaya baslamustir. Ilk bankacilik krizi de Atina Sitesi’nde
yasanmustir. Bu kriz bazi borglarin affedilmesi ve paranin borglular lehine yeniden

degerlendirilmesiyle atlatilmstir. '

Ortagagda bir yandan yasanan savaslar ve siyasal dengesizlikler nedeniyle
Avrupa’da ekonomik ve ticari faaliyetler yavaslamis, bir yandan da o donemde faizi
haram sayan dinsel goriislerin yayginlasmasiyla birlikte bankacilik faaliyetleri de
gerileme gostermistir. Bu nedenle de, para ve kredi isleriyle ugrasanlarin sayisi
azalmis, yalniz Lombardlar ve Yahudiler bu islerle ugrasmislardir. Lombardlar ve
Yahudiler 11. yiizyildan itibaren faiz yasagindan yararlanarak Avrupa’ya yayilmislar
ve O0diing islerini denetimleri altina almislardir. Barselona, Cenovali ve Venedikli
bankerler topladiklar1 paralarla kara ve deniz ticareti yapmislar, ¢agdas ticaret
bankalar1 gibi hesaptan hesaba 6deme yontemini uygulamiglardir. 1500°1i yillarda
yasanan mali kriz nedeniyle Venedikli bankerlerin tiimii iflas etmis bu olay, 1581
yilinda Venedik’te Banco Della Pizza Del Rialto adli ilk resmi bankanin
kurulmasina neden olmustur. Bdylece Venedik’te 06zel bankacilik kalkmistir.
Venedik Cumbhuriyeti sermayesi ile kurulan bankaya mevduati kabul etme, bu
mevduati bir sahistan digerine aktarmasina aract olma gorevi verilmis, ancak

bankanin mevduati kullanmasi1 yasaklanmaisti.

Amerika’nin kesfinden sonra, Avrupa’da kullanilan sikkelerin ¢ok farkli degerde
olmasi uluslararasi ticareti olumsuz etkilemek gibi birtakim sorunlara yol agmustir.
Uluslararast 6demeleri diizene sokmak amaciyla 1609 yilinda Hollanda’da
Amsterdam Bankasi kurulmugtur. Amsterdam Bankasi hesaplarint “banco- florin”
denen sabit kiymetli bir maden iizerinden tuttugu icin bankacilikta 6nemli bir adim

N . 179
atmis ve Avrupa’nin en dnemli bankas1 olmustur.

Amsterdam Bankasi’nin bu faaliyetleri Hamburg Bankasi’na ve Goldsmith’lere

ornek olmustur. Amsterdam Bankasi’nin faaliyetlerini 6rnek alan Goldsmithler de

' EROL, a.g.e..s. 10.
" EROL, a.g.e.,s. 12.
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17. yiizyilm ikinci yarisinda Ingiltere’de bankaciliga yenilikler getirmislerdir.
Kuyumcu olan Goldsmith’lerin darphanelerde sattiklart miicevherlere 1640 yilinda
Ingiliz Krali I. Charles el koymustur. Bu olay tiiccarlarin devlete olan giiveninin

sarsilmasina neden olmustur. 180

12. ylizyildan itibaren devletlerin imtiyazlar1 altinda kurulan emisyon bankalari,
piyasadaki firmalara kredi acan, onlarin senetlerini reeskonta tabi tutan bankalar
olmaktan ¢ikarak bankalarin bankasi haline geldikleri gibi hemen her iilkede ticaret
bankalar1 yaninda ziraat bankalari, kii¢iik esnaf ve zanaat erbabinin kredi ihtiyacini
karsilamaya ¢alisan halk bankalari, sinai kredi bankalari, yatirim bankalari, tasarruf

bankalari, ipotek bankalar1 kurulmaya baglanmustir.

20. yiizyilda diinya bankacilik sektoriinde meydana gelen en 6nemli olay ABD
bankalarinin hizla yayilmasidir. Bunun nedeni 1913’te ABD’de ¢ikarilan Federal
Rezerv Kanunu’nun ulusal bankalara yurt disinda sube agmaya izin vermesi ve 1.
Diinya Savasi oncesinde verdigi borg¢lar1 tahsil edemeyen ve savasi finanse etmekte
zorlanan Ingiliz ekonomisinin diinya bankerli§i oynama roliiniin kisitlanmasidir.
Boylece sterlinin uluslararast 6deme aract olma konumu sarsilmis ve ortaya ¢ikan

181

boslugu da dolar doldurmustur.”® Bdylece New York uluslararasi finans merkezi

haline gelmistir.

1929 krizinde ¢ok sayida bankanin iflas etmeye baslamasi nedeniyle 1933
yilinda bir kanun c¢ikarilmis ve bu kanunla mevduat sigorta sistemi getirilerek
tasarruflar giivence altina alinmis ayrica yatinm ve ticari bankacilik faaliyetleri
birbirinden ayrilmistir. Boylece bankacilik sistemine giiven tazelenmistir. II.Diinya
Savasindan sonra Uluslararast Para Fonu (IMF) ve Diinya Bankasi (IBDR) gibi
uluslararasi kuruluslar kurulmustur. IMF, 6demeler dengesi ag¢ig1 olan iilkelerin kisa
vadeli finansman acigin1 karsilamak amaciyla kurulmus; Diinya Bankasi ise,
Avrupa’nin yeniden insas1 ve kalkinmasi i¢in gerekli olan uzun vadeli finansman

saglamak amaciyla kurulmustur.

1980’lerde bilgisayar teknolojilerinin yayginlastigi bankacilikta, 1990’lar

internet bankaciliginin ve elektronik bankacilik tirlinlerinin hizla yayildigi bir donem

"0 EROL, a.g.e..s. 13.
B EROL, a.g.e.s. 14
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olmustur. 2000’11 yillar bankacilik sektoriiniin yogun rekabet icine girecegi, bireysel
bankacilik hizmetlerinin ve elektronik para ve elektronik bankacilik hizmetlerinin
onem kazanacagi bir donem olacaktir. Son yillarda  bankacilikta teknoloji
kullaniminda artan bir yogunluk yasanmaktadir. Bankalar uzun siiredir miisterilerin
hizmetinde olan ATM, POS, telefon ve bilgisayar bankacilig1 gibi klasik teknolojik
tirlinlerini yeni iriinlerle ve yeni hizmet anlayislar1 ile hizla zenginlestirmeye
calismaktadirlar. Bu dogrultuda, tiim bankalarin vizyonunda elektronik bankacilik
kavrami ilk siralarda yer almaktadir. Bankalar miisterilerine daha iyi hizmetler
sunabilmek ve 24 saat hizmet verebilmek amaciyla “Cagri Merkezleri”, “Internet
Bankacilig1”, “Miisteri Iliskileri Yonetimi” gibi yeni uygulamalar1 devreye

koymaktadirlar.'®

Tiirkiye’de Bankacihigin Gelisimi ve Kamu Bankacihig:

Tiirkiye’de bankacilik sektoriiniin gelisimi Osmanli Imparatorlugu déneminden
baslanarak, 1923-1929 Ulusal Bankalar Donemi, T.C Merkez Bankasi’nin Kurulusu,
1932-1944 Ozel Amagh Biiyiik Devlet Bankalarinin Kuruldugu Dénem, 1945-1959
Ozel Bankalarm Gelistigi Donem, Planli Dénem ve 1980 Sonrasi Dénem olarak
ayristirabiliriz.'®  Konunun  bitiinliigii  agisindan, Ulkemizde bankaciligin
temellerinin atildigt Osmanli Imparatorlugu dénemi ve 1932-1944 Ozel Amach

Biiylik Devlet Bankalarinin Kuruldugu Dénemlere deginilecektir.

Tiirkiye’de bir banka veya sube olarak kurulan yabanci bankalar hi¢bir zaman
para ve sermaye piyasasi kurma, biiyiik 6l¢ekli ticaret, tarim ve sanayi isletmelerini
finanse etmek ugras ve cabasi icinde olmamislar; hatta tasarruflarin erimesine sebep
olmuglardir. Toplanan mevduatlarin ¢ok kii¢iik bir kismi Osmanli Devletine plase
edilmistir. Zaman i¢inde bu durum, Osmanli Devleti’ni kargasaya sevk ederek,
ulusal bankalarin ortaya ¢ikma zaruretini arttirmistir. Tirkiye’deki yabanci bakalar
ticaret alaninda faaliyet goOsterdiklerinden, tarim kesiminin artan finansman
sorunlarint  ¢ézimlemek amaciyla, Mithat Pasa tarafindan 1863 yilinda
Bulgaristan’mn  Pirot  kasabasinda  kurulan Memleket Sandiklar1  ulusal

bankaciligimizin baslangici olmustur. Tarimsal amagh da olsa biiyiik bir orgiite

"2 EROL, a.g.e..s. 19.
183 EROL, a.g.e.s. 20.
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sahip ulusal bankaciligin ilk kredi kurumlar1 olan bu sandiklar 1888 yilinda Ziraat

Bankasi’nin kurulmastyla biitiin mal varligin1 bu bankaya devretmistir.'®*

1932-1944 Ozel Amagh Biiyiik Devlet Bankalariin Kuruldugu Dénemde, 1933
yilinda sehir ve kasabalarda kamu hizmetleriyle ilgili tesis, ingaat ve diger islerin
yapimini orta ve uzun vadeli kredilerle desteklemek, sehir imar planlarinin yapimina
yardimc1 olmak i¢in Belediyeler Bankasi kurulmustur. Bu banka 1945 yilinda
yasada yapilan degisikliklerle calismalarini belediyelerle birlikte, il 6zel idareleri,
koylerin imari, kalkinmasi ve kamu hizmetleri yapiminin desteklenmesini de
kapsayacak sekilde genisletilerek Iller Bankasi admi almistir. Bu dénemin 6nemli
bir kamu kurulusu da Etibank’tir. Etibank, tilkenin yer alt1 zenginliklerini rasyonel
bir sekilde isleterek degerlendirmek, devletin madencilik ve elektriklendirme
alanindaki isletmelerini kurmak, bunlar isletmek finanslamak ve her tiirli
bankacilik hizmetlerini yapmak {izere 1935 yilinda kurulmustur. Baslangicta
Etibank’in 6zel kesimi kredileme olanagi yokken, 1955 yilinda yasada yapilan bir
degisiklikle bu olanak saglanmistir. Deniz yollar1 isletmelerini finanse etmek, yeni
isletmeler kurmak ve isletmek amaciyla 1937 yilinda Denizbank kurulmustur.
Bununla birlikte, 1952 yilinda Denizcilik Bankasi’nin kurulmasiyla birlikte
Denizbank’in yiiklenmis oldugu gorevler bu yeni kurulusa devredilmistir. Osmanli
Devleti’nin son ve Cumhuriyet’in ilk yillarinda tefeciler tarafindan en ¢ok istismar
edilen kiiciik esnaf ve zanaatkarlarin karsilastiklart mali sorunlarin ¢dziimlenmesi

icin 1938 yilinda Tiirkiye Halk Bankasi kurulmustur.'™

Bu donemde bankacilikla ilgili yasal diizenlemeler de yiiriirliige girmistir. Bu
diizenlemeler tefeciligin 6nlenmesi, mevduatlarin giivence altina alinmasi ve giderek

artan kamu finansman sorunun ¢éziimiine yonelik olmustur'*®

Ulke ekonomisinde énemli yer tutan, farkli kesimlere hizmet veren gok genis bir
calisma hacmine sahip olan kamu bankacilik sektoriinde, 1990 yilindan sonra bazi
yapisal diizenlemelere gidilmek zorunda kalinmigtir. Bu donemde gereginden fazla
sube ac¢ilmasi nedeniyle artan personel ve genel giderleri, bu bankalarin 6zel

bankalarla rekabet etme giiciinii olduk¢a sinirlamistir. 1990’11 yillarda iilkemizde

' EROL, a.g.e..s. 27.
83 EROL, a.g.e..s. 36.
136 EROL, a.g.e.s. 37.
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cesitli sektorlerde uygulanmaya baslanan 6zellestirme politikast bankalarda da
baslatilmis, bu silire¢ ekonomik ve siyasi degerlere siki sikiya bagli oldugundan
kamudan 6zele geciste bankalarda da yeniden yapilandirmaya yonelik calismalar

gergeklestirilmistir.

3.4.4 Kamu Bankalarimin Bankacihik Sistemi i¢cindeki Yeri

1929 Diinya Ekonomik Krizininin ortaya c¢ikardigi sorunlarin klasik iktisat
doktrininin temel prensiplerinden biri olan “Laissez Faire” politikasina dayali olarak
¢Oziimlenememesi, depresyon sonrasinda alternatif bir iktisat politikasi olarak,
Keynezyen iktisadi diislinceyi giindeme getirmistir. Klasik iktisat doktrininin temel
goriis ve varsayimlarimi bir¢ok yonden elestiren Keynezyen iktisat, devletin
ekonomik yap1 icerisinde aktif bir rol oynamasi gerektigini One siirmiistiir.
Keynezyen iktisat, baslica maliye, para ve kredi, dis ticaret, dolaysiz kontroller ve
kamu girisimciligi politikalarindan yararlanilarak sosyal refahin daha iist bir diizeye
ylukseltilebilecegini savunmustur. Teorik temelleri, 1936’da Keynes’in “Genel
Teori”si ile atilan bu iktisat politikasinin Onerileri kapitalist ekonomilerde 1970’li
yillara kadar kabul gérmiis, diinya genelinde kamunun ekonomideki pay1 artmis ve
devlet bir yandan ekonomiyi yonlendirirken, diger yandan mal ve hizmet {iretimine
de onemli Olgiide katkida bulunmaya baslamistir. Bircok iilkede finansal aracilik
faaliyetinde 6nde gelen ve dolayisiyla {ilke ekonomisinin gelisiminde biiyiik rol
oynayan bankacilik sektorii de bu gelismelerin i¢inde yer almistir. 1950 ve 1960’
yillarda Arthur Lewis, Alexander Gerschenkron ve Gunnar Myrdal gibi
ekonomistler devletin bankacilik sektoriinde 6nemli bir rol oynamasi gerektigini 6ne
stirmislerdir. Hiikiimetler de bankacilik sektoriiniin yapilanmasinda bu ydnde
hareket etmisler ve 1970’lere gelindiginde devletin bankacilik sektoriindeki agirlig
gelismis llkelerde yilizde 40, gelismekte olan iilkelerde ise yiizde 65’lere

ulagmistir.'’

7 UCARKAYA, Sinem, Kamu Bankalarimm Bankacihik Sistemindeki Rolii, Uzmanhk
Yeterlilik Tezi, Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi, Bankacilik ve Finansal Kuruluglar Genel
Miidiirliigli, Ankara, Mart 2006 s.4.
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1973 yilinda yasanan petrol krizi, 6zellikle petrol ithalatgisi iilkelerde ciddi
ekonomik sikintilara yol agmis, kamu sektoriiniin piyasa degisikliklerine uyumda
yeterince esneklik gosterememesinden dolayi, ekonomik krizin etkileri mal ve
hizmet {iiretiminde kendini gdstermistir. Bunun sonucunda ise Keynes’in kamu
agirliklt ekonomi politikas1 yaklasimi ve buna bagli olarak kamu sektoriiniin
ekonomideki payr sorgulanmaya baglamig, bu sektoriin ekonomik faaliyetler
tizerindeki etkisinin azaltilmasina yonelik egilimler giic kazanmistir. 1970’1i yillarda
ortaya cikan teoriler, gittikge biiyliyen kamu sektoriinlin politik ve ekonomik
ozgurliikleri kisitladig1 fikrini tagimaktadir. Monetaristler, rasyonel beklentiler,
kamusal tercihler ve arz yonlii ekonomi teorileri bu soruna ¢6ziim bulmaya
calismislardir. Bu iktisat politikalarinin onerileri dogrultusunda 1970’11 yillarda
sanayilesmis iilkelerde serbest piyasa ekonomisi yaklagimlar1 benimsenmis ve bu
gelismeler kamu sektdriiniin kiiciilmesine yol agmustir. Ozellikle, 1979 yilinda
Ingiltere’de Margaret Thatcher’in, 1980 yilinda ise Amerika Birlesik Devletleri’nde
(ABD) Reagan’in iktidara gelmesiyle ekonomide devlet miidahalesi azalmaya
baslamis ve ozellestirmeler giindeme gelmistir. 1980°1i ve 1990’1 yillarda yasanan
devletin ekonomiye miidahalesinin azaltilmas1 ve 6zellestirme egilimleri bankacilik
sektoriine de yansimis ve 1987-2003 yillar1 arasinda diinyada 250°den fazla banka
ozellestirilmistir. Bu 6zellestirmelere ragmen, kamu bankalar1 halen bir¢ok {ilkenin

bankacilik sektoriinde 6nemli bir paya sahiptir.

Verilerine ulasilabilen 107 iilke arasinda kamu bankalarinin bankacilik sektorii
icindeki paymin yiizde 25’1 gectigi iilkelerin sayis1 32°dir. S6z konusu oranda diinya

188

ortalamasi ise yiizde 18.9°dur. ™ Kamunun bankacilik sektorii icindeki payimin en

yiiksek oldugu bolgenin yiizde 63,7 ile Giiney Asya oldugu goriilmektedir.'

3.4.5 Kamu Bankalarimin Kurulus Nedenleri

Kamu bankalar1 cesitli nedenlere bagli olarak ortaya ¢ikmislardir. Bunlardan
birincisi, yukarida belirtildigi gibi, 1970’11 yillara kadar ekonomik kalkinmaya
devletin Onciiliik etmesi ilkesinin benimsenmesi ve devletin stratejik sektorlerde

miilkiyet sahibi olmasinin ekonomik kalkinma i¢in 6nkosul oldugu diisiincesinin 6n

'8 UCARKAYA,a.g.e., s.5.
" UCARKAYA,a.ge., s.7.
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plana c¢ikmasidir. Bu donemlerde finansal piyasalar ve oOzellikle bankacilik
sektoriiniin isleyisinin diger piyasalarin isleyisinden farkli oldugu, devletin
bankacilik sektoriinde yer almasinin finansal sektdriin ve ekonominin geligsimine
olumlu katki saglayacagi goriisii yayginlik kazanmistir. Ekonomik kalkinma igin
gelismis bir finansal sistemin dnkosul olduguna dikkati ¢ekmis ve 6zellikle sermaye
birikiminin yetersiz, toplumun kurum ve kuruluslara karsi giivensiz oldugu
ekonomilerde finansal sisteme devlet miidahalesinin gerekliligine isaret etmistir.
Gerschenkron’a gore 19. ylizyilin ikinci yarisinda 6zel ticari bankalar endiistrilesen
tilkelerde tasarruflarin endiistriye yonlendirilmesinde kritik bir rol oynarken, ayni
donemde Rusya gibi bazi iilkelerde ©zel bankalarin kalkinmayir bu sekilde
desteklemesi miimkiin olamamustir. Bu {ilkelerde bankacilik sistemi endiistrilesmeyi
finanse edecek fonlar1 temin edememis, ekonomik aktivitelere hakim olan
giivensizlik ortami bankalarin varilan siirlt sermayeyi kendilerine ¢ekebilmelerine
ve uzun vadeli fon kullandirimlarinin gergeklesmesine engel teskil etmistir.
Gerschenkron, 0zellikle bu gibi gelismekte olan iilkelerde devletin finansal
kuruluglar araciligiyla finansal ve ekonomik kalkinmaya katkida bulunabilecegini
elektrik, su, maden ocagi, egitim gibi sektdrlerin yani sira bankalarin da
kamulastirilmasinin stratejik avantajlar1 oldugunu ileri siirmiistiir. Bankalarda devlet
miilkiyetini agik¢a savunmus, hiikiimetin bu yolla ekonomideki stratejik sektorlerin
gelisimine katkida bulunabilecegini ifade etmistir. Diinyada birgcok iilke bu
ideolojilerin etkisi altinda kalmis ve 1960’11 ve 70’11 yillarda hiikiimetler bir yandan

varilan 6zel bankalar1 kamulastirirken, diger yandan yeni bankalar kurmuslardir.

Kamu bankalarinin kurulus nedenlerinden ikincisi, ekonomide digsalliklarin var
oldugu, piyasa mekanizmasinin etkin kaynak dagiliminda yetersiz kalabilecegi ve
bazi gruplarin kredi tahsisinden yeterli pay almadigi diisiincesidir. Bu argiiman,
kalkinmaya devletin Onclilik etmesi ilkesinin bir parcast olmayip, piyasa
mekanizmasindaki aksakliklarin giderilmesi amacini tagimaktadir. Bu diisiinceye
gore Ozel bankalar digsalliklarin s6z konusu oldugu, sosyal faydasi yiiksek, ancak
karlilig1 diisiik olan projeleri finanse etmekte yetersiz kalabilmektedir. Bu nedenle,
endiistriyel projelere uzun vadeli fon saglanmasi, kiigiik isletmelerin, ziraat, konut
yapimi ve ihracat gibi ekonomik aktivitelerin finansmaninda devletin devreye

girerek  piyasa mekanizmasindaki bu  aksakliklar1  gidermesi  gerektigi
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diisiiniilmektedir. Ornegin, Hindistan’da ticari bankalarmm 1969 yilinda
kamulastirilmasinin  ardindaki nedenlerden biri zirai ve kiigiik isletmelere
kullandirilan banka kredilerinin yetersizligidir. Afrika’da yabanci bankalarin ihracat
finansmanina odaklanmasi ve yeni endiistriler ile ihra¢ konusu olmayan tarimin
ithmal edilmesi bankalarin  kamulastirilmasinin =~ ardinda  yatan  temel

nedenlerdendir.'

Latin Amerika’da uzun vadeli ve zirai kredilere iliskin endiseler kalkinma ve
ziraat bankalarmin kurulmasina neden olmustur. Gegis iilkelerinde ise 1992’den
sonra sektorel bankalar kurulmustur. Endonezya’da kamu bankalar1 sosyal faydasi
yuksek, ancak 0Ozel sektor tarafindan finanse edilmeyecek projelere finansman

saglamak amaciyla kurulmustur.'’

Bununla birlikte, bankalar kredi kuruluslart olmalarmin yami sira diger
kuruluglarin likidite kaynagi ve para politikasinin aktariminda Onemli araglar
olmalar1 nedeniyle ortaya ¢ikabilecek krizler, komide ve finansal sistemde biiyiik
kayiplara yol a¢gmaktadir. Dolayisiyla finansal ve ekonomik istikrara ulasilmasi
amactyla bankacilik sektdriinde istikrarin saglanmasi énem arz etmektedir. Ote
yandan, bankalarin yliksek kaldira¢ oranlariyla ¢alismalari, 6zel banka sahiplerini ve
yoneticilerini mudilerin kabul edebileceg§inden daha riskli yatirim faaliyetlerine
yonlendirebilmekte, bu durumsa bankacilik sektOriinlin  istikrarini  tehdit

edebilmektedir.'*?

Buna karsilik, bankacilik sisteminde kamu bankalarmin varlig
ozellikle kriz donemlerinde yatistirict bir etkiye sahip olabilir; ¢linkii kamu
bankalarindaki ortiilii mevduat garantisi s6z konusu bankalara hiicumu
engelleyebilir. Makroekonomik acidan bakildiginda ise, 6zel bankalar gerileme
donemlerinde kredilerini azaltma egilimine girebilmekte ve genisleyici para
politikasinin etkinligini azaltabilmektedirler. Bu durumda, kamu bankalarinin varligi

kredilerin arttirilmasi yoluyla para politikasini daha etkin hale getirerek ekonominin

resesyondan ¢ikmasina yardimer olabilir.

" UCARKAYA,a.ge., s.8.
YI'UCARKAYA,a.ge., 7-8
"2 UCARKAYA,a.g.e., 10.
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Kamu bankalariin varlig1 6zellikle kriz donemlerinde gerek finansal gerekse

ekonomik istikrara olumlu katkida bulunabilir.

Halkbankasinin kurulusu yukarda siraladigimiz nedenler kapsaminda su sekilde
Ozetlenmigtir. “l1. Diinya Savasi, Kurtulus Savast ve 1929 Diinya Ekonomik
Buhrani, iilkemizi mal darligi, hayat pahaliligi ve yiiksek faiz baskist altinda agir
ekonomik sartlarin yasandigi bir ortama siiriikler. Oncelikle dengeli bir toplum
yapisinin gereginin bilincinde olan geng¢ Tiirkiye Cumbhuriyeti, kiigiik esnaf ve
sanatkarlarin desteklenmesini ve halk bankaciliginin gelistirilmesini bu dogrultuda
hedeser olarak benimser. Ancak, Cumbhuriyetin ilk yillarinda sermaye birikimi,
tiretim alanlarinin kithgi, 6zel sektoriin yetersizligi nedeniyle yasanan ekonomik
giicliikler, esnaf-sanatkar ve kii¢ilk meslek sahibini tesvik edici kredi kurumlariin
ortaya c¢ikisini engeller. Kalic1 bir ekonomik kalkinma, sosyal denge ve toplumsal
barisin korunmasi i¢in uygun kosullarla esnaf-sanatkar ve kiiclik meslek sahibine
kaynak aktarmak ve sermaye birikimini baglatmak amaciyla Tiirkiye Halk Bankas1
1933 tarihli ve 2284 sayili Halk Bankasi ve Halk Sandiklar1 Kanunu kapsaminda
kurulur ve 1938 yilinda faaliyete gecer. Tiirkiye Halk Bankasi'nmin kurulmasinin
temelinde Biiyiik Onder Atatiirk'iin "Kiigiik esnafa ve biiyiik sanayi erbabina muhtag
olduklar1 kredileri kolayca ucuza verecek bir tesekkiil viicuda getirmek ve kredinin
normal sartlar altinda ucuzlatilmasma calismak da c¢ok lazimdir" sozii ile "Siz
sanatkarlarin ufak diikkanlar1 yerine muhtesem fabrikalar yapildigini gérdiigiim giin,
mutlulugum en yiiksek derecesini bulacaktir" fikirleri 6nemli bir yer tutar ve her

zamanki gibi kilavuz olur.”

Gelismis tilkelerden sadece birkaginda kamu bankalar1 bankacilik sektoriinde
agirlikta olmasina ragmen, kamu bankaciliginin gelismekte olan iilkelerde ¢ok
onemli islevleri vardir. Gelismekte olan iilkelerde kamu bankalarinin artan 6nemi,
miilkiyetinin kamuda olmasinin bankacilik gibi rekabetin yliksek oldugu sektorlerde
isletme performansini olumsuz etkileyecegi tezini savunanlarin sayisin1 giderek

artirmistir.

Bu goriis sahipleri, kamu bankalarinin 6zellestirilmesinin banka verimliligini ve

mali sektoriin performansini artiracagini 6ne stirmektedir Shirley ve Walsh kamu

193 http://www.halkbank.com/channels/1.asp?id=932 28.05.2009

103



kurumlarinda politik miidahaleler, kurumsallasma ve rekabet sorunlar1 nedeniyle
yeniden yapilandirmaya ihtiya¢ duyuldugunu 6ne siirmektedir. Gegtigimiz 15 yilda,
59 iilkede 250 ticari banka kismen veya tamamen 6zellestirilmistir. Bankalarin gérev
zararlarinin zamaninda 6denmemesi, asli gorevleri disinda yiikiimliiliikkler getirilmesi
ve yoOnetim sorunlart nedeniyle mali yapilart oldukga zayiflayan kamu bankalarinin
reformu iilkemizde 2000’11 yillarin basinda hiikiimetlerin ekonomik programlarinda
oncelikli konular arasinda yer almistir. Bu konuda 6nemli bir adim atilarak, kamu
bankalarinin yeniden yapilandirilmast ve ozellestirilmesine iliskin ¢ikarilan “T.C.
Ziraat Bankasi, T. Halk Bankas1 A.S. ve T. Emlak Bankas1 A.S. Hakkinda 4603
Sayili Kanun” ile “T.Vakiflar Bankas1 T.A.O. Kanununda Degisiklik Yapilmasina
Dair 4604 Sayili Kanun”, 22 Kasim 2000 tarihinde yayinlanarak yiiriirliige girmistir.
Kanunlarda, ii¢ yillik sure icinde kamu bankalarinin cagdas bankaciligin ve
uluslararas1  rekabetin  gereklerine gore caligmalarimi  ve  Ozellestirmeye
hazirlanmalarin1  saglayacak sekilde yeniden yapilandirilmalart icin  gerekli

diizenlemeler yapilmustir.

Kamu bankalarinin yeniden yapilandirilma ¢aligmalar1 ¢er¢evesinde, Nisan 2001
tarithinde ozellestirme kapsamindaki kamu bankalarinin yonetimi “Ortak Yonetim
Kuruluna devredilmis, Kurul’a bu bankalar1 yeniden yapilandirma ve
Ozellestirmeye hazirlama yetkisi verilmistir Bu kapsamda T. Emlak Bankasi
A.S.’nin bankacilik lisans1 6 Temmuz 2001 tarihinde kaldirilarak tiim calisanlar ile
birlikte T.C. Ziraat Bankasi’na devredilmistir. Kamu bankalarinin operasyonel
olarak yeniden yapilandirilmalar1 icin Kasim 2000 — Haziran 2001 tarihleri arasinda
Ziraat Bankasi c¢aliganlarinin %181, Halkbank c¢alisanlarinin ise %12’si emekliye
sevk edilmistir. Ayrica bu bankalarin verimli ¢aligmalarina yonelik stratejik planlar

ve kurumsal uygulama planlar1 hazirlanmistir. '

1% SENTURAN, Sermin, Mesleki Yabancilasma : Kamu Bankalarinda Yeniden Yapilandirma
Sonucu Cesitli Kurumlara Aktarilan Cahisanlarin Durumu, Kamu-Is; C:9, S:1/2007 s. 94-95.
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3.4.6 Kamu Bankalarimin Performans Yonetimi Sistemlerine Genel Bir Bakis

Performans giiniimiizde bankalarin lizerinde ciddiyetle durdugu bir kavramdir.
Mevcut karmasik yapist iginde bankalarin performanslarint 6lgmek gorece olarak
zor gibi goziikse de somut ¢iktilart donemsel verilerle karsilagtirarak bankalarin
performanslarint 6lgmek ve degerlendirmek bir o kadar basittir. Tiim bakalar
faaliyetlerinin sonuglarini {icer aylik ve yillik bazda bilancolarla ortaya koyarlar. Bu
aslinda bankalarin birer performans gostergesidir. Burada one ¢ikan kalemler en
basit haliyle bankanin toplam aktifleri, toplam kredileri, toplam mevduati ve net
dénem karidir. Bunlar1 ayni1 guruptaki diger bankalar ve sektdr ortalamalariyla
karsilagtirarak banka performansini yorumlamak miimkiindiir. Bir kamu bankasi
olan Tirkiye Halk Bankasi A.S’nin performansini yorumlarken ayni gurupta yer
alan diger kamu bankalar1 ( T.C Ziraat Bankas1 A.S ve Tiirkiye Vakiflar Bankasi
T.A.O) ile sektor ortalamasi karsilagtirmalarinin yapilmas: gerekir. Bir ¢ok banka
gelecek donemlere iliskin genel hedef ve amaglarini belirleyerek, bu hedeflere
ulasim diizeyine gore performans degerlendirmesi yapar. Bankalar kendi
organizasyon yapisit ve i¢ dinamikleri dahilinde bir takim performans sistemleri
uygularlar. Bankalarin uygulama yontemi farkli olsa da genellikle kullandiklari
yontem Kurumsal Karneleme (Balanced Scorecard) yontemidir. Sayisal verilerin
yogunlukta oldugu bu sektorde performans sistemleri de sayisal veriler iizerinden
yuriitiilmektedir. Fakat bir bankanin verimliligini artiracak islevsel bir performans
yonetimi klasik anlamda hedef koyup birimler bazinda hedefleri gergeklestirme
diizeylerini 6lgmekten cok daha fazlasii gerektirir. Oncelikle belirlenen bu makro
hedeflerin mikro diizeyde tiim calisanlara kadar indirilmesi gerekmekte olup,
performansta O6nemli olan diger bagimsiz  degiskenlerin ve kisisel bazda
yetkinliklerinde de sisteme dahil edilmesi gerekir. Yine islevsel bir performans
yonetim siireci, sonuclarin da belli periyotlarla degerlendirildigi ve calisanlari
motive edici ddiillendirmelerin oldugu bir yapiya sahip olmalidir. Halkbankasi bu
Ozellikleri i¢cinde barindiran kendine has bir performans sistemi olusturarak diger
kamu bankalar1 ve sektor icinde fark yaratabilmistir. Ziraat ve Vakif bankasinda
uygulanan performans yonetim sistemi klasik anlamda hedef ve gergeklestirme
diizeyleri iizerinden birimler bazinda yapilmaktadir. Performans primlerinde ise

Ziraat Bankasi bolge koordinatorliikleri ve bagli subelerin belli donemlerde hedef
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gerceklestirme diizeyinde dagitilmaktadir. Burada calisan bagli oldugu subenin veya
birimin hedeflerini gergeklestirip gerceklestirememesi ne bagh olarak esit diizeyde
prim alir'® ¢alisanlarin performanslari birey bazinda sistem disinda olup, tek kriter
hedef gergeklestirme diizeyidir. Burada isini ¢ok iyi yapan ve kuruma yiiksek katma
deger yaratan bir ¢aligan ile ayn1 birimde ¢alisan ve isini iyi yapmayan, herhangi bir
gayret veya caba sarf etmeyen, calisan esit 6lgiide degerlendirilmekte ve esit {licret
(performans primi) almaktadir. Ayn1 durum Vakif bankasi icinde gegerli olup, Vakif
bankasinda farkli olarak performans primlerinin yansitilmasinda ilgili birim/sube
miidirlerine belli oranda yetki verilmistir. Bu durum da siibjektifcilige ve

hakkaniyetsizlige agik bir durumu i¢inde barindirir.

Halkbankasinda uygulanan performans yonetim sistemine ge¢gmeden Once diger
kamu bankalarinda (Ziraat ve Vakif Bankas1) etkin bir yapiya sahip islevsel bir
performans yonetiminden bahsetmemiz oldukga gii¢ oldugunu belirtmemiz gerekir.

Bununun verimlilik iizerine olumsuz etkilerini bilango karsilastirmalar1 kisminda

detayl bir sekilde gorebiliriz.

193 Ziraat Bankasi, Performans Primi Uygulama Esaslari, Stratejik Planlama Daire Bagkanlig1,
2007, s.1-2.
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DORDUNCU BOLUM
HALKBANKASINDA PERFORMANS YONETIMi
4.1 Halkbankas1 Tanitim

Cumhuriyetin kurulusunu izleyen yillarda faaliyete gecen bankalar ve diger
kamu isletmeleri toplumun bu en genis kitlesinin sorunlarina ¢dziim getirememistir.
Kalic1 bir ekonomik kalkinma, sosyal denge ve toplumsal barisin korunmasi igin
uygun kosullarla esnaf-sanatkar ve kiigiik meslek sahibine kredi verme
amaciyla, Tiirkiye Halk Bankasimin kurulmasina karar verilmistir. 1933 yilinda
cikartilan 2284 sayili Halk Bankasi ve Halk Sandiklar1 Kanunuile Tiirkiye Halk

Bankasinin kurulus siireci resmiyet kazanmustir.

1938-1950 yillar1 arasinda finansman sagladigi Halk Sandiklari kanali ile kredi
hizmetleri yiritilirken, 1950 yilindan sonra dogrudan sube agma ve kredi
kullandirma yetkisi ile ¢alismaya baglamistir. 1964 yili basindan itibaren sermayesi
artirilan ve aktif bir ¢alisma temposuna giren bankanin mevduat ve kredi hacmi

giderek yiikselmistir.

Bankaya 1992 yilinda biitiin aktif ve pasifleriyle birlikte Tiirkiye Ogretmenler
Bankas1 T.A.S. (T6bank), borg, alacak, mevduat ve taahhiitleriyle de 1993 yilinda
Stimerbank ve 1998 yilinda Etibank devredilmistir.

Halkbank, 2000 yilina gelindiginde, kamu bankalarinin; ¢agdas bankaciligin ve
uluslararas1  rekabetin  gereklerine gore caligmalarim1i  ve  Ozellestirmeye

hazirlanmalarini saglayacak sekilde yeniden yapilanmaya girmistir.

4603 sayili, “Tiirkiye Cumbhuriyeti Ziraat Bankasi, Tiirkiye Halk Bankasi
Anonim Sirketi ve Tiirkiye Emlak Bankast Anonim Sirketi Hakkinda Kanun” ile
kamu bankalar1t Anonim Sirket statiisiine sokulmus ve kamu hukuku statiisiinden
0zel hukuk statiisline gecis saglanmis, atanan yonetim yerine secilen yonetim ilkesi

benimsenmistir.

4603 sayil1 Kanun, 20.06.2001 tarihinde kabul edilen 4684 sayili kanun ile

revize edilmis ve bu iki yasal diizenleme ile yeniden yapilandirma siiresi igerisinde,
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Tirkiye Emlak Bankasi'nin tasfiyesi ve birlestirilmesi, gorev zararlarinin tasfiyesi ve

kamu bankalarina ortak yonetim kurulu atanmasi konular1 karara baglanmistir.

Nisan 2001 tarihinde goreve baslayan Kamu Bankalari Ortak Yonetim Kurulu,
bankanin organizasyon yapisimi degistirerek ¢agdas bankacilik prensipleri ve ticari
bankacilik kurallar1 ¢ercevesinde ekonomiye arti deger yaratacak, karli ve verimli
bir kurum olmasi hedefiyle hareket etmistir. Bu hedef dogrultusunda bankanin
organizasyon yapisi, ¢cagdas bankaciligin ve uluslararasi rekabetin gereklerine gore
tamamen degistirilmis, bankanin faaliyetleri; Pazarlama, Krediler, Destek
Hizmetleri, Sube Dis1 Kar Merkezleri, Mali Kontrol ve Risk Yonetimi olmak iizere 5
ana baglik altinda toplanmis, operasyon agirlikli bankacilik anlayisina, pazarlama

nosyonu da eklenmistir.

Kanunun yiiriirliige girmesinden kisa bir siire sonra da Emlak Bankasi
faaliyetlerini yiiriitemedigi gerekcesiyle T.C. Ziraat Bankast A.S.’ye devredilmis,
12.11.2001 tarihinde Tiirkiye Emlak Bankasi'nin 96 subesi ise, personeli ve
bilangosuyla birlikte T.C. Ziraat Bankasin A.S’den T.C Halk Bankasi A.S.’ye

devredilmistir.

2004 yilinin ikinci yarisinda Pamukbank T.A.S., T. Halk Bankasi A.S.’ye
devredilmis, devir islemleri ise 17.11.2004 tarihi itibariyle
tamamlanmistir. Halkbank— Pamukbank entegrasyonu bankacilik sektoriinde 6rnek
olarak gosterilebilecek bir sekilde, birlesme konusunda danismanlik hizmeti alinan

firmalarin 6ngordiigi siirelerden ¢ok Once ve sorunsuz olarak gerceklestirilmistir.

Bankaya devredilen Pamukbank T.A.S.’den gelen subelerle birlikte sube yapisi
yeniden sekillenmis, yeni yapida, miisteri segmentasyonu kapsaminda, ozellikle
KOBI’ler ile orta ve orta iistii gelir sahibi bireysel miisterilere ayricalikli iiriin ve
hizmetler sunmak, miisteri odakli kaliteli hizmet anlayisin1 benimsemek unsurlari

onem kazanmustir.'”°

Esnaf —sanatkar ve kiicliik meslek sahibine kredi verme amaciyla, 1993 yilinda

cikarilan 2284 sayili Halk Bankas1 ve Halk Sandiklar1 Kanunu ile kurulusu resmiyet

196 http://www.halkbank.com/channels/1.asp?id=14
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kazanan Banka 1938 yilindan bu yana siire gelen 71 yillik siirecte gelisimine ve

bliylimesine devam etmistir.

Sermayesinin %99,999’u Hazine’ye ait olan Halkbankas1 %25’lik bolimii Mayis
2007°de Halka Arz edilmis olup, hisse sentleri IMKB’de islem gdrmektedir.
Bankanin Genel Midiirliigii Ankara’da olup, Genel Miidiirliige bagli 19 Bolge

Koordinatdrligii bulunmaktadir.

Halkbank 583 yurt i¢i subesi, 3 yurtdisi subesi, 1 yurtdisi temsilcilik, 12 nakit
yonetim merkezi ve 40.271 Milyon TL toplam mevduati, 25.836 TL toplam
kredileri, 1.018 Milyon TL net kar1 ve diger istirakleri ile Tiirk Bankacilik

Sisteminde 6nemli bir yere sahiptir.

Tiirkiye Halk Bankasi, bireysel ve kurumsal mevduat, kredi, kambiyo islemleri
ve diger bankacilik hizmetlerini, toplam 657 adet yurt ici ve yurtdis1 sube, Ozel
Islem Merkezi, Biiro, Sanj Ofisi, Nakit Yonetim Merkezi, yurt dis1 temsilcilik ve
finansal hizmet subelerinin yani sira; internet, telefon, TV, SMS bankacilig

kanallar1 ile gerceklestirmektedir.
4.2 Halkbankasinda Performans Yonetim Siireci

Banka performans yonetimine ge¢cmeden Once stratejik hedeflerini belirlemis,
misyonunu ve vizyonunu olusturmus ve 2006 yilinda yapilan hazirliklardan sonra
2007 yilinda performans ydnetimi sistemine gec¢mistir. Daha Oncesinde banka
gelisimi ve hedeflerin takibi, genel gostergeler ve birimlerin dlgeksel biiyiikliikleri
ile yapilmaya calisilirken, bu tarihten itibaren ¢alisanlarin performanslarinin takip ve
Ol¢iimii de sisteme dahil edilerek performans yonetiminin iki temel bileseni olan
orgiitsel ve bireysel performans yonetimine tam anlamiyla baslamistir. Halkbankast,
genel miidiirliikk ve bolge koordinatdrliiklerinde calisanlarin performanslar1 yetkinlik
bazli, sube c¢alisanlarinin performanslart ise sayisal veriler baz alinarak
Ol¢iilmekteyken 2009 yilinin nisan ayinda 912 nolu elektronik duyurusu ile sube
calisanlarinin ~ performans  degerlendirmesine  yetkinlik bazli  performans
degerlendirmesini de ekleyerek sistemde eksik kalan kismi tamamlamistir. Yeni
eklenmesi itibariyle bir sonraki performans degerlendirme donemlerine dahil

edilecek olan yetkinlik puani genel performansin belli bir yilizdesini (%30)
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olusturarak ¢alisanlarin performans Olglimiine ve bu Olglim sonrasi alacaklar
primlerine etki edecektir. Mevcut performans sisteminde sube ¢alisanlar1 belli
kriterler dahilinde ii¢ aylik donemler itibariyle performans dl¢limiine tabi tutulmakta
olup, gosterdikleri performans dahilinde prim almaktadirlar. Sube miidiirleri
performans primi almamakta olup, sube miidiirleri bulunduklar1 subenin o6l¢ek
(biiyiikliik) durumlaria gore cesitli getiri ve haklar elde etmektedirler. Burada sube
miidiiriiniin performans: subenin genel performansi ile bir tutulmaktadir. Bolge ve
genel midirliik birimlerinde c¢alisgan  personel performans priminden
faydalanamamaktadirlar. Bankanin ¢ok biiyiikk bir pargasini olusturan sube ve
calisanlarinin  performanslarinin  6lclilmesi iizerine agirliklandirilmis olan bu
sistemde mevcut eksiklik ve aksaklik giderilmesi ve siirecin iyilestirilerek
gelistirilmesine devam edilmesiyle birlikte, genel miidiirliik ve bolge ¢alisanlarinin
da pirim sisteme dahil edilmesi ve sube miidiirlerinin de sube Olgeklendirmesi
disinda aktif olarak sisteme dahil edilmesine yonelik diizenlemeler ve degisiklikler
halen yapilmaktadir. Burada subeler, bulunduklar1 yerin sartlarina gore
segmentasyona tabi tutularak kurumsal, ticari, kobi, ve bireysel olarak
aynistirilmistir. Halkbankasinin  performans yonetimine gegisiyle beraber bankanin
gelisimi ve verimliliginde gozle goriir bir artis olmustur. Banka rakamlarinin bir ¢ok
kalemde 2007 ve 2008 yillar1 arasinda sektor ortalamasindan daha fazla artis
gostermis calisanlarin gerek mevcut miisterilerin memnuniyetinin saglanmasi ve
gerekse bankaya yeni miisteri kazandirilmasi konusunda motivasyonlari ciddi oranda
artmistir. Bu gelisimin rakamsal boyutlarina gegmeden 6nce Halkbankasini daha iyi

tantyabilmek i¢in asagidaki organizasyon yapisina bakmamizda fayda vardir."®’

197

http://halkprtal/wps/portal
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Tablo 5: Genel Mudurluk Organizasyon Semasi

YONETIM KURULU

GENEL MUDUR

Tanitim ve
Halkla iligkiler

Bagkanhgi

Disiplin Kurulu

Risk Yonetimi
ve I¢ Kontrol

Teftis Kurulu
Bagkanhgi

Risk Yonetimi

i¢ Kontrol

Hukuk

Miisavirligi

Kurumsal ve
Ticari

Bireysel

Esnaf ve KOBI

Kredi Politikalari

Kredi Tahsis ve

Risk Takip
ve Tasfiye

Hazine Yonetimi

ve Uluslar arasi
Bankacilk

insan Kaynaklari

Organizasyon ve
Destek Hizmetleri

Operasyonel

islemler

Bilgi Sistemleri v
Teknik Hizmetler

Finansal Yonetim
ve Planlama

Pazarlama Bankacilik Bankaciligi Yonetimi
Kurumsal Bireysel Uriinler KOBI Pazarlama-1 Kredi Politika ve Kurumsal
- Pazarlama” Pazarlama — Uygulamalari Krediler |
Ticari Bireysel Krediler KOBI Pazarlama-2 Kredi ve Proje Ticari ve KOBI
— Pazarlama-1 Tahsis-Izleme — Degerlendirme Kredileri-1 |
Ticari Kartll OdemeSistemIgri Esnaf Bankaciligi Kredi Risk izleme Ticari ve KOBI
H Pazarlama-2 ve Alternatif — Kredileri-2 ]
Dagitim Kanallari
ingaat Proje Mevduat ve Tarimsal Bankacilig
— Finansmani Nakit Yénetimi —

Risk Takip-Istanbul

Para ve Sermaye
Piyasalari

insan Kaynaklar

Sube

— Operasyonlari

Yazilim Gelistirme

Finansal Muhasebe]
ve Raporlama

Risk Tasfiye-Istanbl Hazine Yonetimi Organizasyon Dis Islemler Altyapi Isletim Biitge ve Performang
—1 Orta Ofis —1 — Operasyonlari ve Yonetimi Yonetimi
Risk Takip Egitim Hazine Vergi Yonetimi ve

Finansal Kurumlar v

Yatirim:

Muhasebe

Yoénetim Kurulunun 04.06.2009 tarih ve 20-04 sayili Karari ile kabul edilmistir.
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Uluslararasi Bankaci

ve Yapilandirimig
Finansman

Destek Hizmetleri

insaat
— ve Ekspertiz




Tablo 6: Bolge Koordinatorlugtu Organizasyon Semasi

BOLGE KOORDINATORU

GENEL MUDURLUK UZANTILARI

Ticari ve KOBI
Pazarlama

Bireysel
Pazarlama

Kredi Tahsis
ve Yonetimi

Operasyon

Operasyonel
Islemler

Destek
Hizmetleri

----------- 1
Nakit !

1
Operasyonlari }

1
(|
1
1
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istihbarat ve
Mali Tahlil

_______ I

Hukuk/Risk Tasfiye



Tablo 7: Kurumsal Sube Organizasyon $Semasi

KURUMSAL SUBE MUDURU

I

Pazarlama Operasyon Dis islemler istihbarat ve
Mali Tahlil
I
| I I | |
Pazarlama Banko Operasyon Guvenlik Dis islemler istihbarat ve
Servisi Hizmetleri Servisi Servisi Mali Tahlil Servisi
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Tablo 8: Ticari Sube Organizasyon Semasi

TICARI SUBE MUDURU

{

Pazarlama Operasyon Dis islemler istihbarat ve
Mali Tahlil
I |
Pazarlama Banko Operasyon Guvenlik Dis islemler istihbarat ve
Servisi Hizmetleri Servisi Servisi Mali Tahlil Servisi
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Tablo 9: Sube Organizasyon $Semasi

SUBE MUDURU

s L,

I Msteri lliskileri | Musteri lligkileri Msteri lliskileri Operasyon I Dis islemler(**)
:_ (Ticari)(*) 1 (KOBI) (Bireysel) 'L I
——————— - l -— o - — o — -

| ! | RN

Banko Hizmetleri Operasyon Giivenlik I Digislemler

Servisi IL Servisi(**) 1

(*) Yetki verilmis subelerde

(**) Kambiyo yetkisi bulunan subelerde
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Bankalar yapis1 geregi ¢ok fazla hizmet ve faaliyeti icinde barindiran ve bir ¢ok
bagimsiz degiskenden etkilenen miiesseselerdir. Fonksiyonel yapisi bir hayli genis
ve karmasik olan bu denli biiyiik kuruluslarda yapilan islerin ve verilen hizmetlerin
kendi i¢inde siiflandirilmis olmast ve kurumu bir araya getiren bir ¢ok farkl
birimin mevcut olmasi sebebiyle, uygulanan performans sistemini de bulunulan yer
ve yapilan ise gore ayristirmakta ve gorece olarak karmagik kilmaktadir. Dogrusu bu
denli biiyiik kurumlarda tiim 6rgiitii kapsayan ve etkin isleyen bir performans sistemi
olusturmakta bir hayli zordur. Fakat Halkbankasi bunu biiyilk bir oranda
gergeklestirmeyi bagarabilmistir. Bankanin performans yonetimi, 4 temel sisteme (
Yetkinlik, Hedef, Performans ve Olgeklendirme sistemleri) ayrilmaktadir. Asagida
detaylarina ge¢meden o6nce konunun daha da pekisebilmesi agisindan Oncelikle

genel hatlarini ortaya koymak faydali olacaktir.

Yetkinlik sisteminde ¢alisanlarin yetkinliklerinin Sl¢giilmesine ¢alisilmakta olup,
yetkinlik kisisel ve ise yonelik yetkinlik olarak ayrilmistir. Burada her personelin
yetkinlik degerlendirmesi prensip olarak 2 farkli amir tarafindan degerlendirilir.
Intranet ortaminda otomatik is akis sistemi ile yapilmakta olan bu degerleme,
degerlendirilen personelin sistem iizerinden onay vermesiyle sonuglanir. Yetkinlik
Degerlendirme Sisteminde degerlendirilen personel, kendisi hakkindaki nihai
degerlendirmeyi gorebilmekte, yapilan degerlendirmeye itiraz edebilmekte ve goriis

bildirebilmektedir.

Hedef sisteminde, bankanin makro hedefleri ilgili birimleri tarafindan yillik
olarak olusturulmakta bu hedefler Banka yonetimince (YOnetim Kurulu)
onaylandiktan sonra mikro diizeyde tiim calisanlara varincaya kadar dagitilmaktadir
banka {irlin bazinda hedef koyarken bu hedeflerin 6lgiilmesi maksadiyla 100 tam
puan iizerinden kriter puanlarini da olusturmaktadir. Burada banka yogunlagmak
istedigi veya istemedigi kalemlerde i¢in kriter puanlarini yilikseltmek veya diisiirmek
suretiyle genel politikasini da ortaya koymaktadir. Banka hedef koyarken yapisi
geregi hacim ve adet kriterlerini ayr1 ayr1 ortaya koymak durumundadir. Cilinki
mevduat, kredi , kar vb kalemler yapi itibariyle hacimsel olarak hesaplanabilirken,
Yeni miisteri sayisi, Kredi kart, POS Cihazi vb. iirlinler ise adetsel olarak

hesaplanabilmektedir..
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Performans sisteminin tigiincii ve beklide en karisik gelebilecek kismi ise
performans kismidir. Burada bankanin ilgili birimlerinin ve c¢alisanlarinin
performansi 6l¢iilmeye calisilmaktadir. Halkbankasinda sube personeli pazarlama ve
operasyon olmak ayrilmaktadir. Pazarlama kadrosu; Miisteri Iliskileri Yetkilisi
(MIY) ve Miisteri Iliskileri Asistanlarindan olusur. (MIA), pazarlama kadrosunun
sayisal performans Ol¢iimii verilen hedefler bazinda yapilir. Bu 6l¢im yapilirken
sadece hedef gergeklestirme oran1 baz alinmamis, gergeklesen hedefin biiytikligii ve
gelisimi gibi diger 6nemli unsurlarda sisteme dahil edilmistir. Bunu da soyle izah
edebiliriz; 6rnegin, mevcut kredi rakami 100-TL olan biri bu rakami 200-TL
cikardiginda %100 hedef gergeklestirmis olurken, mevcut kredi rakami 1.000-TL
olan diger bir kisi bu rakami 1.500 TL yaptiginda, bir 6ncekine gore 5 kat daha fazla
artis saglamis olmasina ragmen, hedef gergeklestirme orami %50 olacaktir. Bu
nedenle hedef gerceklestirmenin yaninda gergeklesen hedefin biiyiikliligiiniin de
sisteme dahil edilmis olmasi yapilan 6l¢iimii daha saglikli hale getirmektedir. Bu iki
unsur sube pazarlama kadrolarinda ¢alisan Miisteri Iliskileri Yetkililerinde (MIY)
Hedef/Gergeklestirme puanin %70’1, biiylikliik puanin %30’u dikkate alinir. Genel
bir puanlamaya yapilirken (MIY Karnesi olusturulurken) hedef gergeklestirme ve
bliyiikliik bazinda alinan puanlar kriter puanlari ile ¢arpilir. Kriter puanlarinin 6nem
derecesine goére banka yonetimi tarafindan belirlendigini belirtmistik. Hedef
gerceklestirme ve biiyiikliik puanlar ise Can Egrisi Modeline gore belirlenmektedir.
Burada MIY lerin hedef gerceklestirme oranlar1 ve biiyiikliikleri, degerlendirmeye
alman banka genelindeki tim MIY’ler ile karsilastirilarak dilimlere ayrilmaktadir.
Buna gore ilk %5°1ik dilime girenden son %S5 lik dilime girenlere kadar olusturulmus
dilimlere gore puanlar belirlenmistir. Hedef gerceklestirme ve biiyiikliik puanlari
hesaplanirken bu yontemde kisinin banka genelindeki ortalamasinin da dikkate
alinmasi ile kusursuz bir performans Ol¢clim modeli olusturulmaya calisildig
sdylenebilir. Fakat MIY’ler i¢in olusturulmaya ¢alisilan bu ideal performans &lgiim
modelinin MiA’lar i¢in de s6z konusu oldugunu sdylemek biraz giigtiir. Asistan
konumunda olan ve genelde pazarlama kadrosunda yeni c¢alismaya baglamig
kisilerden olusan MIA’larin performanslar1 bagli olduklar1 MIY’lerin performansi
ile Olglilmekte ve Onlarin aldiklar1 pirimin %40 kadar performans pirimi
yansitilmaktadir. Bu da aslinda yeni olmasina ragmen yiiksek performans gosteren

MIY Asistanlarimi, bagli olduklart MIY’in diisiik performansa sahip olmasi halinde
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olumsuz etkilenmesine, veya tam tersi bir durumda aslinda iyi bir performans
(basarim) gdstermeyen bir MiA nin &diillendirilmesine yol agmaktadir. Yetkinligin
performans sisteminin dahil edilmesi ile birlikte bu olumsuzlugun giderilebilecegi

muhtemeldir.

Hedef gerceklestirme puani ve biiylikliik puani ile birlikte gelisim puani ise sube
ve bolge performanslarinin hesaplamasinda dikkate alinmaktadir. Ciinkdi, subeler ve
bolgeler mevcut gelisimi onceden baglamig ve devam eden birimlerdir. Burada
stirekli bir gelisimden s6z etmek miimkiindiir. Aksi taktirde, rakamlarin bir donem
diisiiriiliip, ertesi donem ayni oranlara yiikseltilmis olmas1 durumunda s6z konusu
donem icin yiiksek performans gostermis olarak degerlendirilebilecekken esasen
degisen hig¢ bir seyin olmadig1 gergegi goz ardi edilecektir. Bu noktada gelisim sube
ve bolge yapilart igin énemli bir unsurdur. MiY’lerde bu denli bir siirekliligin
olmamast nedeniyle gelisim puant degerlendirmeye alinmamistir. Bdlge
Koordinatdrliikleri ve subelerin sayisal performans hesaplamasi yapilirken, hacimsel
ve adetsel kriterlerin toplam hedef/ger¢eklesme oranlarindan alacaklari puanlarinin
%50’s1, biiyiikliiklerinden alacaklari puanlarin %10°u ve gelisimden alacaklari

puanlarin ise %40°1 dikkate alinir.

Pazarlama kadrosunun (MIY’lerin) performans &lgiimiine genel olarak
degindikten ettikten sonra operasyon kadrosunun performans ol¢iimiine de genel
olarak deginmek gerekir. Operasyon Yoneticisi/Yetkilisinin sayisal performans

puanin hesaplanmasinda {i¢ kriter bulunmaktadir.

1-) Subenin sayisal puani; Kurumsal Subelerde %350, Ticari subelerde %40,

KOBI, Karma ve Bireysel Subelerde %30 oramnda dikkate alinir.

2-) Ankes (nakit ) yonetim basarisi; Kurumsal Subelerde %10, Ticari Subelerde
%15, KOBI, Karma ve Bireysel Subelerde %20 oraninda dikkate alinir.

3-) Subenin Kalite Notu; Ug’er aylik dénemlerde verilen Sube kalite notu,
Kurumsal Subelerde %40, Ticari subelerde %45, KOBI, Karma ve Bireysel
Subelerde %50 oraninda dikkate alinir. Bu dl¢iim esnasinda Organizasyon yapist
geregi bankanin en alt kademesi olan subeler, kiimelenme alanlar1 olarak bolge

koordinatorliiklerine, mevcut segmentasyon yapisina gore de ilgili genel miidiir
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yardimciliklarina baghdirlar. Dolayisiyla subelerin gostermis olduklar1 performans
hem bagli bulunduklar1 bolge koordinatorliigiiniin hem de segmantasyon yapisina

gore bagli bulunduklar1 genel miidiir yardimciliginin performansini dogrudan etkiler.

Sube personeli disinda performansi hesaplanan diger calisanlar ise Dis Islemler
Operasyonlar1  Yoneticisi/Yetkilisi/Asistanlar1 ile Kredi Politikalar1 ve Proje
Degerlendirme Personelidir. ilerleyen kisimlarda daha ayrintilh bir sekilde ele
alinmig olan Bu birimlerde ¢aliganlarin performanslar1 hesaplarinken de hacimsel ve
adetsel kriterler ile hedef gerceklestirme ve biiyiikliikk kriterleri dikkate alinmistir.
Halkbankasinda uygulanan performans sisteminin dordiincii ve son kismi ise

Olgeklendirme sisteminden olusmaktadir.

Olgeklendirme sistemi; subelerin ihtisaslasmalarina bagli mevcut hacimsel ve
adetsel biiyiikliikleri ile performans sisteminde gosterecekleri gelismenin birlikte
degerlendirildigi ve subelerin ihtisaslasmalarina gore siralamalarini ortaya koyan bir
sistemdir. Sube yoneticilerinin iicret tespitinde ve banka tarafindan saglanan diger
imkan ve olanaklarin belirlenmesinde 0Ol¢ek sistemindeki siralamalar dikkate
aliacaktir. Burada sube personelinin aldig1 performans primleri subeninin dlgegine
(biiyiikliigiine) gore degismektedir. Olgek puanlarmin hesaplanmasi ile kurumsal,
ticari, KOBI, karma ve bireysel subeler kendi segmentleri igerisinde siralamaya tabi
tutulmakta ve aym: zamanda karma subeler A-B-C-D gruplann altinda
siralanmaktadir. Kurumsal ve ticari subeler icin hacimsel kriterlerin etkisi %55,
adetsel kriterlerin etkisi %15 ve sube sayisal performans puaninin etkisi ise %30
olarak; KOBI, Karma ve Bireysel Subeler i¢in hacimsel kriterlerin etkisi %50,
adetsel kriterlerin etkisi %20 ve sube sayisal performans puaninin etkisi ise % 30

olarak belirlenmistir.

Halkbankasinda uygulanmakta olan ve yukarida genel hatlar ile 6zetletlenmeye
calisilan Performans yonetim siirecinin ayrintilarin1 22.08.2007 tarihinde yiirtirliige
giren Performans Degerlendirme Sistemi Uygulama Talimati ve 12.02.2009
tarihinde Biitce ve Performans Yonetimi Daire Bagkanliginca yayinlanmis olan 947-
nolu “Hedef, Performans ve Olgeklendirme Sistemi” genel mektup ile daha iyi
gorebiliriz. Halkbankasi Performans Degerlendirme Sistemi Uygulama Talimatinda;

performans degerlendirme ilkelerini ortaya koymus, gerekli temel tanimlari
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hazirlamis, performans komitesini ve performans degerleme takvimini belirlemis,
genel uygulama ilkeleri ile performans degerlendirme asamalar1 Yetkinlik ve
Sayisal performans degerlendirmesini agik ve net bir sekilde ortaya koyarak stireci
tamamlamistir.

Uygulama talimati dogrultusunda séz konusu unsurlar asagidaki gibidir.'”®
4.2.1.Performans Degerlendirme ilkeleri

Performans Degerlendirme Sistemi, bankanin temel yonetim araglarindan
birisidir ve agagidaki ilkelere dayanmaktadir:

o Aciklik

o Olgiilebilirlik

e Yonlendiricilik

e Givenilirlik
4.2.2.Performans Degerlendirmenin Amaclari

e Bankada gorev yapan personel ile yonetim arasinda ¢ift yonlii bilgi akiginm
saglamak; personelin performans: ile ilgili olarak ydneticisinden bilgi
almasin1 ve bu konuda kendisini degerlendiren ile goriismesini saglamak,

e Her personelden beklenenleri agikliga kavusturmak ve beklentileri ne sekilde
cevaplayabilecegini belirleyerek yonlendirmek,

e Personelin performansini diizenli olarak izlemek ve gerekli yonlendirmeleri
zamaninda yapmak,

e Personeli basarisizliga gotiiren sebepleri tespit etmek ve gerekli 6nlemleri
almak,

e Personelin gelecekte nasil gorevlendirilebilecegini saptamak,

e Yiiksek verimle ¢alisan personeli belirleyerek ddiillendirmek, bu kisileri yeni
gorevlere hazirlamak,

e Yapilan degerlendirmeler sonucunda personelin egitim ihtiyaglarinin

saptanmasina yardimci olacak 6n ¢alismalar yapmak.

1% Halkbank, Performans Degerlendirme Sistemi Uygulama Talimati, Agustos 2007
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4.2.3.Performans Degerlendirmede Yiikiimliiliikler

Bankanin tiim iinite yoneticileri, Performans Degerlendirme Sisteminin

kendi {initelerinde kurallara uygun ve saglikli bir bigimde uygulanmasindan

sorumludurlar.

a-) Degerlendirenin Sorumluluklar:

Bankanin Performans Degerlendirme Sistemi hakkinda personelini
bilgilendirmek; degerlendirdigi personelin degerlendirmede kullanilan
Olciitleri (kriterleri) ve kendisinden beklenenleri tam olarak bilmesini
saglamak,

Degerlendirme formlarini kisisel duygulardan uzak, objektif bir bakis acisi
ile doldurmak,

Personelin performansini diizenli olarak izlemek ve gerekli yonlendirmeleri
zamaninda yapmak,

Performans degerlendirme goriismesini yapmak; bu goriismede personelin
olumlu ya da gelismesi gereken yonlerini agik¢a ortaya koymak, elestiri ve
yorumlarini en iyi sekilde anlatmak; personeliyle birlikte, insan kaynaklari
mevzuat1 dogrultusunda kisisel gelisim plani olusturmak,

Ayn1 zamanda kendileri de degerlendiren pozisyonunda olabilecek astlarinin,
performans degerlendirme islemini dogru olarak yapmalarini saglamak,
Performans degerlendirme formunun gizlilik 6zelligi tasidigin1 goéz oniinde
bulundurarak, burada yer alan bilgiler konusunda ii¢lincli kisilere bilgi

vermemek.

b-) Degerlendirilenin Sorumluluklari

Bankanin Performans Degerlendirme Sistemi hakkinda bilgi sahibi olmak,
kendi pozisyonu ile ilgili kullanilan Ol¢tim kriterlerini ve kendisinden
beklenenleri 6grenmek,

Degerlendirmeyi yapan bir {list amirin, performansi ile ilgili goriislerini,
elestiri ve yorumlarim1 en iyi sekilde anlamak; 6zellikle gelismesi gereken

yonlerinin neler oldugunu agikca 6grenmek,
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e Zayif oldugu yonlerin listesinden gelebilmek ig¢in bir {ist amir ile isbirligi
icinde olmak ve bu amagla yapilan yonlendirmelere agik olmak,

e Sahip oldugu nitelikler ve performans: dogrultusunda yoneticisi ile birlikte
uygun bir kariyer yolu belirleyerek kisisel gelisim plani olugturmak,

e Bir iist amirin hazirladigi performans degerlendirme formunun gizlilik
ozelligi tasidigini g6z Oniinde bulundurarak burada yer alan bilgiler

konusunda {i¢iincii kisilere bilgi vermemek.
¢-) Insan Kaynaklar1 Daire Baskanhg’nin Sorumluluklar

e Bankanin hedefleri dogrultusunda Performans Degerlendirme Sisteminin
esaslarini olusturmak ve koordinasyonu saglamak,

e Sistem hakkinda gerekli bilgi, egitim ve danismanlik hizmeti ile sistemin
etkin bir bicimde islemesini saglamak,

e Konu ile ilgili tartigma, sorun ve catigmalarin ¢oziimlenmesine (gerekli
durumlarda ilgili birimlerle koordineli bir sekilde) yardime1 olmak,

e Performans degerlendirmenin sonuglarina gore aksiyon almak,

e Performans degerlendirme formlarini saklamak ve gizliligini saglamak,

e Personelin kariyer gelisiminde, Performans Degerlendirme sonuglarin

dikkate almak.

4.2.4. Temel Tanimlar

Personel : Bankada 6zel hukuk hiikiimlerine gore calisan tiim personeldir.
Performans : Personelin isini basarma diizeyidir.

Yetkinlik : Personelin isini bagarmak i¢in sahip olmasi gereken bilgi, beceri ve

davranis biitliniidiir.

Hedef : Bankanin temel hedefleri ile baglantili olarak, personelin ig tanimina giren

fonksiyonlar1 yerine getirmesi ile ilgili olarak ulagsmasi talep edilen sonuglardir.

Sayisal Degerlendirme : Personelin, sayisal hedeflere ulasma basarisinin

degerlendirilmesidir.
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Sayisal Puan : Sayisal degerlendirme sonucunda olusan puandir.

Faktor Puam : Sayisal degerlendirme ile 6l¢iilemeyen durumlarin, belli ilkeler
cergevesinde, performans puanina yansitilmasi amactyla kullanilan ve kullanimi

zorunlu olmayan bir puandir.

Performans Komitesi : Performans degerlendirme siirecinde nihai kararlar1 almaya

yetkili organdir.

Donemsel Sayisal Puan : Degerlendirme donemine ait sayisal puan ile faktor

puaninin toplamudir.

Toplam Sayisal Puan : Personelin bir yillik siire i¢inde aldigi donemsel sayisal

puanlarin aritmetik ortalamasidir.

Yetkinlik Degerlendirmesi : Personelin isinde basarili olmak i¢in sahip olmasi

gereken Ozelliklere (bilgi, beceri ve davraniglar) gére yoneticisi/yetkilisi tarafindan

degerlendirilmesidir.

Yetkinlik Puani : Yetkinlik degerlendirmesi sonucu olusan puandir.

Toplam Performans Puam : Personelin yetkinlik puani ile varsa toplam sayisal

puanlarinin agirlikli ortalamasi toplamidir.

Basar1 Diizeyi : Personelin Toplam Performans Puanina gore belirlenmis diizeyleri

ifade eder.

Basar1_Grubu : Personelin toplam performans puanina gore, gorev pozisyonu

bazinda yapilan siralama ile tespit edilen banka i¢indeki yeridir.

ilk Degerlendirme Amiri : Personelin performansini degerlendiren, donem

sonunda performans goriismesini yapan ve genellikle degerlendirilen personelin

organizasyon semasinda bagli oldugu ilk gorev pozisyonundaki personeldir.

2. Degerlendirme Amiri : {lk degerlendirme amirinin organizasyon semasinda

dogrudan bagli oldugu goérev pozisyonundaki personeldir.
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Donemsel Sayisal Performans Goriismesi : Performans degerlendirme donemi

sonunda, degerlendirme amirinin degerlendirilen personel ile personelin donemsel

sayisal performansina iligskin olarak yaptig1 gériismedir.

Performans Goriismesi : Toplam Performans Puaninin hesaplanmasindan sonra,

degerlendirme amirinin degerlendirilen personel ile personelin performansina iliskin

olarak yaptig1 goriismedir.
4.2.5. Performans Komitesi

a-) Performans Komitesinin Uyeleri

Performans Komitesi; daimi iiyeleri insan Kaynaklari, Kurumsal Pazarlama,
Ticari-KOBI Pazarlama, Bireysel Uriinler Pazarlama, Esnaf ve Kiiciik Isletme
Bankaciligi, Sube Operasyonlar;, Dis Islemler Operasyonlar1 ve Performans ve
Karlihk izleme Daire Baskanlarindan olusur. Komite toplantilarina giindem
cercevesinde komite iiyesi olmayan banka personelini de toplantiya davet edebilir.
performans komitesinde ilgili daire baskanimnin kendi konusuyla ilgili alinacak

kararlarda, iki oy hakki bulunmaktadir.

b-) Performans Komitesinin Gorevleri

e (Odenecek Prim Skalalarimin Belirlenmesi

Hangi gorev pozisyonuna, hangi prim skalasinda, ne kadar prim verilecegini
belirler ve genel miidiiriin onayina sunar.

e Basar1 Gruplarimin Dagiliminin Belirlenmesi

Toplam performans puanlarinin hesaplanmasindan sonra, goérev pozisyonu

bazinda, basar1 gruplarinin yiizdesel dagilimi belirlenir.

¢-) Performans Komitesinin Calisma Esaslari

Komite diizenli olarak, performans degerlendirme donemi sonunda,
degerlendirme amirlerince degerlendirmelerin tamamlanmasini miiteakip, gelen
talepler dogrultusunda olagan toplantilarin1 yapar. Komite bagkani, gerekli gordiigi
hallerde komiteyi olaganiistii toplantiya c¢agirabilir. Komiteye Insan Kaynaklari

Daire Baskan1 baskanlik eder ve komitenin sekretarya hizmetleri insan Kaynaklari
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Daire Bagkanligi tarafindan yiriitiiliir. Degerlendiren ve degerlendirilen arasinda
gerceklestirilecek  nihai  goriismeler  sonrasinda da  devam  edebilecek

uyusmazliklarda son karar mercii, insan Kaynaklar1 Daire Baskanlig1’dur.

4.2.6. Performans Degerlendirme Takvimi

Performans Degerlendirme Sistemi, “Sayisal Degerlendirme” ve “Yetkinlik

Degerlendirmesi” olmak iizere iki kisimdan olugsmaktadir.

a-) Sayisal Degerlendirme

Sayisal Degerlendirme, 1. Donem (Ocak-Subat-Mart), 2. Dénem (Nisan-Mayis-
Haziran), 3. Donem (Temmuz-Agustos-Eyliil) ve 4. Donem (Ekim-Kasim-Aralik)
olmak iizere yilda 4 defa olarak yapilir. Sayisal degerlendirme dénemlerinin

artirilmasi veya azaltilmasinda, performans komitesi yetkilidir.

b-) Yetkinlik Degerlendirmesi:

Yetkinlik Degerlendirmesi, tiim personele, prensip olarak yilda bir defa Ocak
ayinda yapilir. Yetkinlik degerlendirme donemlerinin  artirilmasi  veya

azaltilmasinda, performans komitesi yetkilidir.

4.2.7. Genel Uygulama Ilkeleri

a-) Bolge Koordinatorliigii ve Subeler

Bolge ve subelerde gorev yapan Bolge Koordinatorii, Sube Miidiirli, Bolge
Bolim Midiri, Pazarlama Yoneticisi / Yetkilisi / Asistani, Krediler Yoneticisi /
Yetkilisi / Asistani, MIY, MIA, Dis Islemler Yoneticisi / Yetkilisi / Asistan,
Operasyon Yoneticisi / Yetkilisi ve Operasyon / Banko Hizmetleri Asistant unvan /
pozisyonlarinda bulunan personelin performans degerlendirmesi “Sayisal
Degerlendirme” ve “Yetkinlik Degerlendirmesi” olmak iizere iki bdliimden
olusmaktadir. Yukarida sayilan bolge koordinatorliigli personelinin sayisal puan

olarak, bolgenin sayisal puani kullanilacaktir.
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Sayisal degerlendirme “Doénemsel” olarak {ic ayda bir yapilir. Degerlendirmenin
sonucunda personel i¢in “Sayisal Performans Degerlendirme Formu”

diizenlenir .

Bolge koordinatorliikleri ve subelerde gorev yapan diger personelin performans

degerlendirmesi sadece “Yetkinlik Degerlendirmesi” ile yapilir.

b-) Genel Miidiirliik

Genel midiirliik (Nakit Yonetim Merkezleri dahil) performans degerlendirmesi

sadece “Yetkinlik Degerlendirmesi” ile yapilir.

4.2.8. Toplam Performans Puam

Hem sayisal degerlendirme hem de yetkinlik degerlendirmesi uygulanan
personelin toplam performans puani, “Yetkinlik Puanm” ile “Toplam Sayisal
Puan1”nin agirlikli ortalama toplami alinarak hesaplanir. (Sayisal puani bulunmayan
gorev pozisyonlarinda ise toplam performans puani sadece yetkinlik puanindan
olusur.)

Toplam sayisal puan ile yetkinlik puaninin, toplam performans puani i¢indeki
agirliklart gorev pozisyonuna gore farklilik gostermekte olup (bkz. EK-1), 100 puan
tizerinden hesaplanmaktadir.

Toplam Performans Puanina gore “Basar1 Diizeyleri” asagidaki gibidir.

100 - 90 puan ........ccceeueeeeee Miikemmel

89 — 75 puan ......ceerernnenes Basarih

74 — 60 puan ........eeeeeeennne Olumlu

59 — 50 puan ......ceevueerunene Gelismesi Gerekli
49 — 0 puan ......ccevveeeenne Basarisiz

Puanlamaya temel olan Basar1 Diizeyleri tanimlar1 agagida belirtilmistir.

19 « Sayisal Degerlendirme Formlar” Performans ve Karlilik izleme Daire Baskanlig1 tarafindan
hazirlanir ve Performans ve Karlilik izleme Daire Bagkanligi ile koordineli olarak, ilgili Daire
Bagkanliklarinca faktdr puani kullanilmasini takiben, ilgili Daire Baskanliklar1 tarafindan Insan
Kaynaklar1 Daire Bagkanligi’na ve ilgili personele gonderilir.
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Miikemmel : Degerlendirilen personelin mitkemmel oldugunu; gorev pozisyonunun
gerekliliklerine istisnasiz her zaman beklenilenin ¢ok {izerinde cevap verdigini ifade

eder.

Basarih : Degerlendirilen personelin beklenilenin {izerinde oldugunu; gorev
pozisyonunun gerekliliklerine ¢ogunlukla beklenilenin iizerinde cevap verdigini

ifade eder.

Olumlu : Degerlendirilen personelin istenilen yeterlilikte oldugunu; gorev

pozisyonunun gerekliliklerine her zaman cevap verdigini ifade eder.

Gelismesi Gerekli : Degerlendirilen personelin gorevini yiiriitebilmesini aksatacak

baz1 eksikliklerinin bulundugunu; goérev pozisyonunun gerekliliklerine cevap

verebilmesi i¢in ¢aba harcamasi gerektigini ifade eder.

Basarisiz__: Degerlendirilen personelin  genelde yetersiz oldugunu; gorev
pozisyonunun gerekliliklerine cevap verebilecek diizeyde olmadigini; ancak cok

fazla ¢aba gostererek bunlar gelistirebilecegini ifade eder.

4.2.9. Basar1 Grubu

Personelimizin iicret ve kariyer gelisiminde temel alinan performans

gostergelerinden biri de “Basar1 Grubu”dur.

¢ Basari Grubunun Belirlenmesi

“Basar1 Grubu”, Toplam performans puanina gore, gorev pozisyonu bazinda
gerektiginde segmentasyon dikkate alinarak yapilan bir siralama ile belirlenir. Ayni
gorev pozisyonunda ¢alisan personelin toplam performans puanlart en yiliksekten en
diisiige dogru siralanir. Personelin siralamada bulundugu yiizde dilimine gére hangi
basar1 grubuna sahip oldugu belirlenir. Gorev pozisyonlari i¢in, toplam kisi sayisinin

hangi yiizdesinin hangi basar1 grubuna girdigine, performans komitesi karar verir.
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4.2.10. Yetkinlik Degerlendirmesi

a-) Yetkinlik Degerlendirme Formlari

Bankada, farkli gorev pozisyonu gruplarn igin, farkli yetkinlik degerlendirme
formlar1 kullanilmaktadir. Yetkinlik degerlendirme formunda yer alan kriterler ve bu
kriterlerin yetkinlik puanina etkisini ifade eden agirliklari, form bazinda farklilik
gostermektedir. Yetkinlik degerlendirme formlarinda yer alan kriterler ve agirliklar

Ek-3’te verilmistir.

Yetkinlik Degerlendirme Formunda her kriterin anlami ve farkli yetkinlik
diizeylerini anlatan 4 ayr1 diizey tanimi bulunmaktadir. “D” segeneginden “A”

secenegine dogru yetkinlik diizeyi artmaktadir. Ornegin;

SORUMLULUK USTLENME:
Yeni gorevler ve sorumluluklar iistlenmek icin istekli olma.

D | Yeni gorevler ve sorumluluklar almak istemez, verildigi zaman itiraz eder.

C | Kendi arzusu ile yeni gorevler ve sorumluluklar almaz, ancak verilirse itiraz
etmez.

B | Zaman zaman kendi arzusu ile yeni gorevler ve sorumluluklar tistlenir

A| Yeni gorevler ve sorumluluklar iistlenme konusunda g¢ok heveslidir, bu
konuda oldukg¢a atak davranir.

Yetkinlik degerlendirmesi yapilirken her kriter i¢in degerlendirilen personele en

uygun olan diizey belirlenir.

b-) Yetkinlik Puaninin Hesaplanmas1200

Yetkinlik kriterlerinin diizey tanimlar1 su sekilde puanlandirilmastir:

A-10 puan
B-7 puan
C-4 puan
D-1 puan

20 yetkinlik puani, uygulama sirasinda sistem tarafindan otomatik olarak hesaplanmaktadir.
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Personelin Yetkinlik Puani hesaplanirken, her bir kriterde degerlendirilen

personele uygun bulunan diizeyin puani ile kriterin agirlik puani ¢arpilir ve her kriter

icin ham puan bulunur. Tiim kriterler i¢in hesaplanan ham puanlarin toplaminin

20’ye boliinmesiyle “Yetkinlik Puam” elde edilir. Bu uygulama, asagida 6rnek

olarak bir MIY i¢in gdsterilmistir.

"YETKINLIK KRITERLERI DUZEY ENOTE‘EIGKIR fg&
KiSISEL YETKINLIKLER

KISISEL BAKIM A 10 4 =40
:SORUMLULUK USTLENME ‘B 7 9 63
‘STRES ALTINDA CALISABILME ‘B 7 12 84
'SORGULAYAN ELESTIREL YAKLASIM ‘C 4 6 24
'KENDISINI GELISTIRME B 76 42
ISLETMEYI TEMSIL ETME ‘A 10 6 60
KISILER ARASI ILETISIM B 7 9 63
‘EKIP CALISMASI B 6 42
IKNA ETME GUCU B 8 56
ISE YONELIK YETKINLIKLER

:‘MUSTERI ODAKLILIK ‘B 77 49
“TAKDIR VE MUHAKEME GUCU B 7 10 :70
‘PLANLI CALISMA B 7 9 63
‘PROBLEM COZME ‘C 4 11 44
“DIKKATLI VE HATASIZ CALISMA D 17 T
“ISLERINi ZAMANINDA TAMAMLAMA C 4 8 32
‘MEVZUATI/TALIMATLARI ANLAMA VE! c . " 2 .
‘UYGULAMA : : 3 ;
‘MALIYETE DUYARLILIK B 7 8 56
"MESAI SAATLERINE UYUM B 7 B 35
‘BILGI PAYLASIMI C 4 B 20
‘AMIRLERINI BILGILENDIRME :C 4 6 24
‘S BILGISI B 7 9 63
‘PIYASA BILGISi B 7 9 63
"‘MUSTERI BiLGiSi ‘C 4 10 40
'MUSTERILERIN ~ BANKAYA  BAGLILIGINI: o . 1 . o
‘SAGLAYABILME : : : :
:RISK DEGERLENDIRME cC 4 8 32
HAM PUAN TOPLAMI 1160
YETKINLIK PUANI (HAM PUAN TOPLAMI /20) 58.00
‘MAKSIMUM PUAN 2100
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¢-) Yetkinlik Degerlendirmesinde Roller

Her personelin yetkinlik degerlendirmesi prensip olarak 2 farkli amir tarafindan
degerlendirilir.

Yetkinlik Degerlendirme Sisteminde degerlendirilen personel, kendisi
hakkindaki nihai degerlendirmeyi gorebilmekte, yapilan degerlendirmeye itiraz
edebilmekte ve goriis bildirebilmektedir. Personelin yapilan degerlendirmeye itirazi

var ise mutlaka burada belirtmelidir.

d-) Yetkinlik Degerlendirme Siireci

Bankamizda yetkinlik degerlendirmesi, intranet ortaminda otomatik is akis
sistemi ile yapilmaktadir. Yetkinlik degerlendirme siireci bankanin Kurumsal

Portalinda “Yetkinlik Degerlendirme Kilavuzu” yer almaktadir.

Yetkinlik Degerlendirmesi Yapilirken Dikkat Edilmesi Gerekenler;

» Yetkinlik Degerlendirmesi yapilirken, ilgili personelin degerlendirme
donemindeki  durumu géz &niinde  bulundurulmaldir.  Onceki
degerlendirmelerin etkisinde kalmaktan kacinilmalidir.

= Performans donemi i¢indeki tekil olumlu/olumsuzluklarin
genellenmesinden kaginilmali, degerlendirilen personelin her bir kriterdeki
genel durumu goz 6niinde bulundurulmalidr.

» Degerlendirmeler kisisel duygulardan uzak, objektif bir goriisle
yapilmalidir.

» Degerlendirme yapilirken personelin bulundugu goérevin nitelikleri, yetki ve
sorumluluklar1 g6z 6niinde bulundurulmalidir. Her personel yaptig1 goreve

gore degerlendirilmelidir.

Sayisal performans degerlendirme sistemini en giincel haliyle 947- nolu “Hedef,

Performans ve Olgeklendirme Sistemi” Genel Mektup ortaya koymaktadir.
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4.2.11 HEDEF SISTEMIi

Hedef sistemi; genel miidiir yardimciliklari, bélge koordinatorliikkleri ve
subelerin ~ banka  makro hedefleri dogrultusunda  ydnlendirilmesini

amagclamaktadir.”"!

e Hedef Verilen Gorev Pozisyonlari

Bankamizda sayisal hedef verilen gérev pozisyonlar sunlardir: 2%
e Bolge Koordinatorti,
e Sube Miidiirii,
e MIY
Makro hedeflerin  belirlenmesi ve dagitim silireci asagidaki  sekilde

ger¢eklesmektedir.
a-) Makro Hedeflerin Belirlenmesi

Bankanin genel hedeflerinin  olusturulmast amaciyla, genel miidiir
yardimciliklar1 ¢caligma alanlari ile ilgili olarak gelecek doneme iliskin is planlar1 ve
hedeflerini, yillik biitgenin olusturulmasi icin Finansal Yonetim ve Planlama Genel
Miidiir Yardimciligi'na iletir. Iletilen hedefler; genel ekonomik ve sektor
gostergeleri, pazar paylari, bankanin potansiyel biliylimesi vb. hususlar
dogrultusunda Finansal Yonetim ve Planlama Genel Miidiir Yardimcilig: tarafindan
degerlendirilir, gerekli goriilen alanlarda diizenleme ve/veya degisiklikler yapilarak
yonetim kurulu’nun onayma sunulur. Banka genel hedefleri yonetim kurulu’nun

goriis ve onay1 dogrultusunda resmiyet kazanir.
b-) Hedef Dagitim Siireci

Makro hedeflerin benimsenmesi ve gerceklestirilmesi icin, hedeflerin ilgili
genel miidiir yardimceiliklari, bolge koordinatorliikleri ve subelere dagitilmasi, ayrica

tiim hedeflerin;

2! Halkbank, Biitce ve Performans Y6netimi, Hedef, Performans ve Olceklendirme Sistemi, 947-
nolu Genel Mektup, 12.02.2009
2 Halkbank, Performans Degerlendirme Sistemi Uygulama Talimati, Agustos 2007
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e Belirli bir zaman dilimini kapsama,
e Objektif ve dlgiilebilir olma,
o Gergeklestirilebilir olma,

e Potansiyeli yansitabilme, 6zelliklerine sahip olmas1 gerekmektedir.

Banka makro hedeflerinin dagitimi asagidaki agsamalardan gegilerek yapilir.

1. Asama: Yonetim Kurulu tarafindan onaylanan banka genel hedefleri sorumlu
olduklar1 miisteri segmenti ve faaliyet alanlar1 dikkate alinarak Kurumsal ve Ticari
Pazarlama, Esnaf ve KOBI Bankacilig1, Bireysel Bankacilik ile Hazine Y&netimi ve
Uluslararast Bankacilik Genel Miidiir Yardimeciliklari’na ortak mutabakat ile

Finansal Yonetim ve Planlama Genel Miidiir Yardimcilig1 tarafindan dagitilir.

2. Asama: Faaliyet alanlar1 kapsaminda genel hedeflerini alan ilgili genel miidiir
yardimciliklart banka karlilik ve biiyiime beklentileri ile piyasa-bolge-sube
potansiyelini dikkate alarak kendi segmentleri ile ilgili bolge ve sube hedeflerini
tespit eder.

Kurumsal ve ticari subelerin hedefleri Kurumsal ve Ticari Pazarlama Genel
Midiir Yardimciligr tarafindan, bolgelerin hedefleri ise faaliyet alanlarina bagh
olarak Kurumsal ve Ticari Pazarlama, Esnaf ve KOBI Bankaciligi, Bireysel
Bankacilik ile Hazine Yonetimi ve Uluslararasi Bankacilik Genel Miidiir
Yardimeciliklar: tarafindan tespit edilir. Finansal Y6netim ve Planlama Genel Miidiir
Yardimciligi’na iletilen hedefler konsolide edilerek bolge koordinatorliiklerine

gonderilir.

3. Asama: Bolge koordinatorliikleri, belirlenen hedeflerin bagli subelere
dagitimini; subelerin segment yapisi, potansiyelleri ve bir Onceki donem
performanslarin1 dikkate alarak bolge koordinatorliiiine verilen toplam hedefe

ulasacak sekilde dagitimini gerceklestirir.

4. Asama: Sube miidiirleri kendilerine bildirilen hedeflerin MIY’ler arasinda
dagitimin1 gergeklestirir. Sube yoneticileri ve MIYler kendi hinterland 6zelliklerini,
mevcut piyasa kosullarindaki beklentileri de géz Oniine alarak, kendilerine verilen

hedefleri hangi {irtin, hizmet ve miisterilerle gergeklestireceklerini planlar.
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c-) Hedeflerin Revize edilmesi

Resmi bildirimi tamamlanmis olan hedeflerin;
e Ulke genelinde gerceklesen beklenmedik ekonomik kriz  veya
dalgalanmalar,
e Banka hedef ve stratejilerinde 6nemli degisimler,
e Dogal afetler, biiyiik toplumsal hareketler gibi beklenmedik etkenler,
e Segmentasyon degisiklikleri
gibi unsurlarin gerceklesmesi durumunda hedef aktarim ve revize islemleri
ilgili genel miidiir yardimciliklar1 arasinda saglanan mutabakat ile belirlenecek
olup, aktarim ve revize, Finansal Yonetim ve Planlama Genel Miidiir

Yardimcilig1 tarafindan yapilacaktir.

d-) Hedef ve Performans Kriterleri

Banka hedeflerinin verilmesinde ve sonuglarinin degerlendirilmesinde
kullanilan kriterlerde gerekli goriilen degisiklikler (hedef revizyon nedeni
olusturabilecek istisnai durumlar haricinde) ilgili genel miidiir yardimciliklari’nin
goriisleri alinarak Finansal Yonetim ve Planlama Genel Midiir Yardimciligi

tarafindan belirlenir.
e-) Hedeflerin izlenmesi ve Performans Degerlendirmeleri

Hedef ger¢eklesmelerinin izlenmesi ve performans degerlendirilmeleri 3’er
aylik donemler halinde yilda 4 defa yapilir. Genel miidiir yardimcilarinin banka
genel hedeflerini ger¢eklestirme ve gelisimine katkilarinin izlenmesi ve performans
degerlendirmesi genel miidiir tarafindan, bolge koordinatorliiklerinin  hedef
gerceklesmelerinin izlenmesi ve performans degerlendirmeleri genel miidiir ve/veya
ilgili genel midiir yardimciliklar1 tarafindan, kurumsal ve ticari subelerin hedef
ger¢ceklesmelerinin  izlenmesi Kurumsal ve Ticari Pazarlama Genel Miidiir
Yardimciligr tarafindan, performans degerlendirmeleri Kurumsal ve Ticari
Pazarlama Genel Midiir Yardimciligi ile genel miidiir tarafindan belirlenecek

yetkililerce,
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Bolgelere bagh subelerin hedef gerceklesmelerinin izlenmesi sorumlu olduklar
faaliyet alanlar1 dogrultusunda ilgili genel miidiir yardimciliklart ve bolge
koordinatorliikleri tarafindan,performans degerlendirmeleri bolge koordinatorliikleri

ve/veya genel miidiir tarafindan belirlenecek yetkililerce,

MIY bazinda hedef gerceklesmelerinin  izlenmesi ve performans
degerlendirilmesi ilgili sube miidiirii ve/veya bdlge koordinatorliigii / ilgili genel

midiirliikk birimi tarafindan, yerine getirilir.

Tablo 10: Halkbank Hedef Dagitim Semas*”

Genel Mudir

1

Finansal Yonetim ve|
Planlama G.M.Y

1

Kurumsal ve Ticari Pazarlama G.M.Y Esnaf ve 'fOBi Bireysel Bankacilik G.M.Y
Bankacihgi G.M.Y

v \-

Kurumsal Subeler Ticari Subeler Bolge Koordinatorliikler|

] 7 N

Miv e ubeler(Karma-|
Sube -KOBI Bireyse)l
v v
Miy Mmiy

203 http://halkprtal/wps/portal
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4.2.12 Performans Sistemi

Performans degerlendirme sistemi “Sayisal Degerlendirme” ve “Yetkinlik
Degerlendirmesi” olarak iki kisitmdan olusmaktadir. Yetkinlik degerlendirmesi
ileriki donemlerde uygulanmaya baslanacak ve prensip olarak yilda bir defa aralik
ayinda yapilacak olup, ihtiya¢ duyulmasi halinde ara dénemlerde de yapilabilecek ve
sayisal degerlendirme ile entegre edilecektir. Sayisal degerlendirme ise 3’er aylik
donemlerde gergeklestirilecektir. Halkbankasinda uygulanan performans yonetim
sistemi agiklanirken Ek’lerde kullanilan kriterler bankanin yapisina 6zgii olmasi ve

genellik arz etmemesi sebebiyle gizlenmistir.

a-) Sayisal Performans Hesaplama Yontemi

Sayisal performans puan hesaplamasi, Ek-1’de yer alan kriterlerin hedef
gerceklesme oranlari, biiyiiklikleri ve gelisim oranlarmin ¢an egrisi sistemi
icerisinde  yerinin  belirlenerek  asagida  belirlenen  oranlar  iizerinden
agirliklandirilmasina dayali ve subelerin ihtisaslastigi alana bagli olarak degisen bir

yontemdir.

Sayisal Performans Sisteminde; Bolge koordinatdrliikleri ve subelerin yani sira;
Miisteri Iliskileri Yoneticisi/Yetkilisi, Sube Operasyon Y&neticisi/Yetkilisi/Asistan,
Dis lIslemler Yoneticisi/ Yetkilisi / Asistan1 ve Kredi Politikalar1 ve Proje
Degerlendirme Daire Bagkanli§i’nin biinyesinde rapor yazma yetkinligine sahip
Mali Tahlil Personeli ve Miihendisler i¢in de sayisal performans hesaplamasi
yapilmaktadir. Yapilan sayisal hesaplamalar prim 6demesinde oOncelikli olarak
dikkate alinacaktir. Sayisal performans hesaplamasi ile ilgili detay ve oOrnek

aciklamalara Ek-6’da yer verilmistir.
b-) Genel Miidiir Yardimciliklar: Performansi

Genel miidiir yardimcilarinin performanslari, banka genel hedef gergeklestirme

ve gelisimine katkilar1 dikkate alinarak degerlendirilir.
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c-) Bolge Koordinatorliikleri ve Sube Sayisal Performansi

Bolge koordinatorliikleri ve subelerin sayisal performans hesaplamasi
yapilirken, hacimsel ve adetsel kriterlerin toplam hedef/ger¢ceklesme oranlarindan
alacaklart puanlarmin %350’si, biiyiikliiklerinden alacaklari puanlarin %10°u ve
gelisimden alacaklar1 puanlarin ise %40°1 dikkate alinir. Bu hesaplama sonucunda
olusan hacimsel puanlarin toplam puana etkisi Kurumsal ve Ticari Subeler i¢in
%85, Bolge, KOBI, Karma ve Bireysel Subeler icin %80, adetsel puanlarin toplam
puana etkisi ise Kurumsal ve Ticari Subeler i¢in %15, Bolge, KOBI, Karma ve
Bireysel Subeler icin %20 oraninda dikkate alinmaktadir. Sayisal performans
hesaplamasina konu hacim ve adet kriterleri ile puanlari Ek-1’de, sayisal
performans puan hesaplama yontemine iliskin diger detay ve ornek agiklamalar Ek-
6’da yer almaktadir.

Bolge Koordinatorliigli sayisal performans puani; bodlgeye bagli subelerin
performans puanlarinin ortalamasinin %50’si ve bolgeler birer sube kabul edilerek
bolgeye verilen hedefler ve gergeklesmeler dogrultusunda hesaplanan bolge
puaninin %50’s1 dikkate alinarak olusturulmaktadir.

Sube miidiiriiniin say1sal performans puani ise % 85 sube performans puanindan,

% 15 Operasyonel Kalite Notu’ndan olugmaktadir.

d-) Miisteri Iliskileri Yoneticisi/Y etkilisi Sayisal Performansi

e Kurumsal MiY Sayisal Performansi

Kurumsal MIY’lerin hacim ve adet rakamlari ile bunlarin hedef gerceklesme
oranlar1 lizerinden sayisal performans hesaplamasi yapilir. Hacim ve adet puanlar1 %
30, hacim ve adetlerin hedef gergeklesme puanit %70 oraninda dikkate alinir.
Toplam puanda hacimsel kriterlerin etkisi %85, adetsel kriterlerin etkisi ise %15

oranindadir. (Ek-2)

e Ticari MIY Sayisal Performansi

Ticari subelerde gérev yapan Ticari MIY’ler ile diger subelerde gorev yapan
Ticari MiY’ler ayr1 degerlendirilmekte olup, hacim ve adet rakamlar1 ile bunlarin

hedef gerceklesme oranlari iizerinden sayisal performans hesaplamasi yapilir. Hacim
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ve adet puanlart % 30, hacim ve adetlerin hedef gerceklesme puan1 %70 oraninda
dikkate almir. Toplam puanda hacimsel kriterlerin etkisi %85, adetsel kriterlerin

etkisi ise %15 oranindadir. (Ek-2)
e KOBI MiY Sayisal Performansi

KOBI subelerde gérev yapan KOBI MiY’ler, Karma subelerde gorev yapan
KOBI MiY’ler, Bireysel subelerde gorev yapan KOBI MIY’ler ayr ayr
degerlendirilmekte olup, hacim ve adet rakamlar1 ile bunlarin hedef gergeklesme
oranlar1 iizerinden sayisal performans hesaplamasi yapilir. Hacim ve adet puanlar
% 30, hacim ve adetlerin hedef gerceklesme puani %70 oraninda dikkate alinir.
Toplam puanda hacimsel kriterlerin etkisi %80, adetsel kriterlerin etkisi ise %20

oranindadir. (EKk-2)

e Bireysel MIY Sayisal Performansi

KOBI subelerde gérev yapan Bireysel MIY ler, Karma subelerde gorev yapan
Bireysel MIY’ler Bireysel subelerde gorev yapan Bireysel MiY’ler ayri ayri
degerlendirilmekte olup, hacim ve adet rakamlar1 ile bunlarin hedef gerceklesme
oranlar1 iizerinden sayisal performans hesaplamasi yapilir. Hacim ve adet puanlari
% 30, hacim ve adetlerin hedef gerceklesme puani %70 oraninda dikkate alinir.
Toplam puanda hacimsel kriterlerin etkisi %80, adetsel kriterlerin etkisi ise %20

oranindadir. (Ek-2)

e-) Sube Operasyon Yoneticisi/Yetkilisi/Personeli ve Dis Islemler

Operasyonlar1 Yoneticisi/Yetkilisi/Asistan1 Sayisal Performansi

Sube Operasyon personeli i¢in ayrica sayisal performans puani
hesaplanmayarak, Sube Sayisal Performans Puani kullanilir. Kurumsal Subelerde
gbérev yapan “Sube Operasyon Yoneticisi/Yetkilisi” i¢in Sube Puaninin %50'si,
Ticari Subelerde gorev yapan “Sube Operasyon Yoneticisi/Yetkilisi” igin Sube
Puaninin %401, KOBI, Karma ve Bireysel Subelerde gorev yapan ”Sube Operasyon
Yoneticisi/Yetkilisi” i¢cin Sube Puanimin %30'u sayisal puan olarak degerlendirilir.

Detay aciklamalara Ek:6’da yer verilmistir.
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Dis Islemler Operasyonlar1 personeli i¢in sube dis ticaret rakamlar1 %30, islem
adetleri %70 oraninda dikkate alinarak hacimsel ve adetsel biiyiikliik puani
hesaplanir. Kurumsal Subelerde ¢alisan dis islemler personeli i¢in hacim ve adet
biiyiiklik puaninin %70’1 ile subelerinin performans puanmin % 30’u, diger
kambiyo yetkili subelerde ¢alisan dis islemler personeli i¢in hacim ve adet biiytikliik
puaninin % 80’1 ve subelerinin performans puanin % 20’si dikkate alinarak nihai

puana ulasilir. (Ek-3)

f-) Kredi Politikalar1 ve Proje Degerlendirme Personeli Sayisal Performansi
e Mali Tahlil Personeli

Mali Tahlil personeli i¢in verilen dosya hedef gergeklesmeleri %30 oraninda,
adetleri ise %70 oraninda dikkate alinarak sayisal performans hesaplamasi yapilir.
(Ek-4)

e Miihendisler

Proje Degerlendirme Raporu (PDR) i¢in verilen dosya hedef ger¢eklesmesi %50
oraninda, PDR dosya adetleri %50 oraninda dikkate alinarak sayisal performans

hesaplamasi yapilir. (Ek-4)
4.2.13 Olceklendirme Sistemi

Olgeklendirme sistemi; subelerin ihtisaslasmalarima bagli mevcut hacimsel ve
adetsel biiytikliikleri ile performans sisteminde gosterecekleri gelismenin birlikte
degerlendirildigi ve subelerin ihtisaslagmalarina gore siralamalarini ortaya koyan bir
sistemdir. Sube ydneticilerinin iicret tespitinde ve Banka tarafindan saglanan diger
imkan ve olanaklarin belirlenmesinde oOl¢ek sistemindeki siralamalar dikkate

alinacaktir.

Olgek puanlarmin hesaplanmasi ile Kurumsal, Ticari, KOBI, Karma ve Bireysel
Subeler kendi segmentleri icerisinde siralamaya tabi tutulacak ve ayni zamanda
Karma Subeler A-B-C-D gruplar altinda siralanacaktir.

Buna gore Karma Subeler i¢in;

e {1k 50 sube A grubu,

e 51-150 arasi1 subeler B grubu,

e 151-300 arasi subeler C grubu,
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e 301 ve takip eden subeler D grubu,
olarak siniflandirilacaktir. Karma subelerin grup degisiklikleri ile diger segmentteki
subelerin siralamalar iiger aylik donemler itibariyle yayimlanacak olup; resmi grup
ve sira degisiklikleri son 1 yillik veriler kullanilarak Haziran ve Aralik aylarinda

olmak iizere yilda iki defa yapilacaktir.
a-) Olceklendirme Hesaplama Yontemi;

Ek-5’de detaylarina yer verildigi lizere Kurumsal ve Ticari subeler icin
hacimsel kriterlerin etkisi %355, adetsel kriterlerin etkisi %15 ve sube sayisal
performans puaninin etkisi ise %30 olarak; KOBI, Karma ve Bireysel subeler i¢cin
hacimsel kriterlerin etkisi %50, adetsel kriterlerin etkisi %20 ve sube sayisal

performans puaninin etkisi ise % 30 olarak belirlenmistir.

Subenin her bir kriterden alacagi puan; o kriter i¢in subenin igerisinde
bulundugu segment toplamindan aldig1 yiizdesel pay, kriter bazinda belirlenmis
olan puan ve 1.000 katsayisi carpilarak hesaplanir. Her bir kriter i¢in benzer puan
hesaplamasi yapilarak toplam hacimsel ve adetsel puana ulasilir. Hacimsel, adetsel
ve sayisal performans puanlari subenin segmentine bagl olarak yukarida belirtildigi
sekilde agirliklandirilarak toplanmir ve nihai dlgek puanimna ulasilir. Olgeklendirme

hesaplama yontemi ile ilgili 6rnek acgiklamalara Ek-7’de yer verilmistir.

Tiim subelerin alacaklar1 puanlar, 12 aylik ortalama hacimsel biiytikliikler,
donem sonu kari, faiz dis1 gelir-gider (FDGG) karsilama orani, adet toplamlar1 ve 4
dénem ortalama performans puani {izerinden hesaplanacaktir. Subelerin aldig1 nihai
Olcek puanlar1 kendi segmentleri i¢inde biiylikten kiiclige siralanarak ilgili doneme
ait Ol¢eklendirme tablosu olusturulacak ve Karma segmentteki subelerin resmi

gruplari, diger segmentteki subelerin ise siralar1 belirlenecektir. ***
4.3 Halkbankasi ve Diger Bankalar Verimlilik Karsilastirilmasi

Performans yonetimine gecisle birlikte Halkbankasindaki verimlilik artig1 sektor
ortalamalar1 ve diger kamu bankalar1 olan Ziraat Bankas1 ve Vakiflar Bankas: ile

karsilagtirilmali olarak grafikler halinde incelenmistir. Sayisal veriler Tiirkiye

2% Halkbank, Biitce ve Performans Y6netimi, Hedef, Performans ve Olceklendirme Sistemi, 947-
nolu Genel Mektup, 12.02.2009
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Bankalar Birliginin resmi internet sitesinden (http://www.tbb.org.tr) alinmistir. Bu

karsilastirmada daha saglikli yapilmasi i¢in performans sisteminin uygulanmadigi
2004-2005 yillart ( 2006 yili performans sistemi ¢alismalarinin yapildig: yil olmast
sebebiyle karsilagtirmaya dahil edilmemistir) ile sistemin uygulamaya alindig1 2007
ve 2008 yillar1 bir dnceki yillar ile karsilastirmali olarak incelenmistir. Bu ¢aligmada
bankalar i¢in belirleyici olan temel kalemler olan Toplam Aktifler, Toplam

Krediler, Toplam Mevduat ve Net Kar kalemleri baz alinmstir.

Tablo 11: 2005 Yili Karsilastirmali Toplam Aktif Rakamlari

Toplam Toplam
Aktifler Aktifler 2004-2005
(Milyar TL) | (Bin YTL) | Karsilagtirma
Banka 2004 2005 %

Ziraat Bankasi 56.994.364 | 65.050.166 14,1%
Vakiflar Bankasi 24.199.088 | 32.382.800 33,8%
Halk Bankasi 25.709.322 | 27.052.957 5,2%
Toplam Sektor Rakamlari | 306.451.565 | 396.970.059 29,5%

205

Toplam aktiflerde Halkbankasi, 2005 yilinda bir onceki yila gore sektor
ortalamasiin ve diger kamu bankalar1 olan Ziraat ve Vakiflar bankasinin olduk¢a
altinda diislik bir performans sergilemistir. Bu durum asagidaki sekilde daha iyi

goriilmektedir.

2004-2005 Aktif Gelisim Orani
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30,0% -
25,0%
20,0%
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0,0% : T
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33,8%

29,5%

14,1%

Yisdelik Artig

5,2%

Toplam Sektér
Rakamlari

Ziraat Bankasi Vakiflar Bankasi

Sekil 1:2005 Yili Karsilastirmali Aktif Gelisim Oranlari

205 hitp://www.tbb.org.tr/tr/Banka ve Sektor Bilgileri/lstatistiki Raporlar.aspx 08.09.2009
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Halkbankas1 performans yonetim sistemine ge¢mesi ile birlikte 2007 ve 2008
yillarinda Aktif toplaminda sektor ortalamasi ve diger kamu bankalar1 olan Ziraat ve
Vakiflar bankasinin {istiinde bir performans sergilemistir. Bunu asagidaki tablo ve

sekil yardimiyla daha iyi gorebiliriz.

Tablo 12: 2007-2008 Yillar1 Karsilastirmali Toplam Aktif Rakamlari

Toplam Toplam Toplam

Aktifler Aktifler Aktifler 2006-2007 | 2007-2008

(Bin YTL) | (Bin YTL) (Milyon Karsilastir | Karsilastir
Banka 2006 2007 YTL) 2008 ma % ma %
Ziraat Bankas1 71.903.770 | 80.942.311| 104.412.000 12,6% 29,0%
Vakiflar Bankasi 37.033.963 | 42.408.476 52.193.000 14,5% 23,1%
Halk Bankasi 34.424.690 | 40.234.454 51.095.001 16,9% 27,0%
Toplam Sektor Rakamlar1 | 484.857.262 | 561.171.879| 705.871.000 | 15,7% 25,8%

206

Bu tablodan da goriilecegi gibi 2007-2008 yillarinda Halkbankasi toplam
aktiflerde sektor ortalamasi ve diger kamu bankalarindan daha iyi bir gelisim

saglamistir. Bunu asagidaki sekilde daha iy1 gorebiliriz.

W 2006-2007 Artis Orant

2007-2008 Aktif Geligimi
7 if Gelisimi Orant W 2007-2008 Artis Orani

35,0%

30,0% 29,0%
,0%

25,0%

20,0%

15,0%

Yiizde Orani

10,0%
5,0%

0,0%

Ziraat Bankas1 Vakiflar Bankasi1 Halk Bankas1

Toplam Sektor
Rakamlar1

Bankalar ve Sektor Ortalamasi

Sekil 2: 2007-2008 Yillar1 Karsilastirmali Aktif Gelisim Oranlari

Bankalar acisindan diger onemli kalemlerden biri olan Toplam Krediler
kalemindeki gelisim orania baktigimizda Halkbankasinin 2005 yilinda bir dnceki

yila gore sektor ortalamasinin ve diger kamu bankalarindan daha diisiik bir

206 hitp://www.tbb.org.tr/tr/Banka ve Sektor Bilgileri/lstatistiki Raporlar.aspx 08.09.2009
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performans sergiledigi goriilmektedir. Bu durumu gosteren tablo ve sekil asagidaki

gibidir.

Tablo 13: 2005 Yili Karsilastirmali Kredi Rakamlari

Toplam Toplam
Krediler* Krediler* 2004-2005
(Milyar TL) | (Bin YTL) | Karsilastirma
Banka 2004 2005 %

Ziraat Bankasi 9.135.149 | 13.425.212 47,0%
Vakiflar Bankasi 8.062.042 | 11.905.056 47,7%
Halk Bankasi 4.340.349 6.218.616 43,3%
Toplam Sektor Rakamlan | 103.241.145 | 153.059.052 48,3%

207

Tablo 8 ve sekil 3’te goriilecegi tlizere, Halkbankasinin 2005 yili toplam

krediler artig orani sektor ortalamasi ve diger bankalarin altinda kalmistir.

2004-2005 Toplam Kredi Geligim Orani
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48,0% -
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Yiisdelik Artig

30,0% -

Ziraat Bankas1 Vakiflar Bankasi

Bankalar ve Sektor Ortalamasi

Halk Bankasi

Toplam Sektor
Rakamlari

Sekil 3: 2005 Yili Karsilastirmali Toplam Kredi Oranlart

Yine 2007 ve 2008 yillarina bakarsak;
Tablo 14: 2007-2008 Yillar1 Karsilastirmali Toplam Kredi Rakamlari

Toplam Toplam Toplam
Krediler* Krediler* Krediler* | 2006-2007 | 2007-2008
(Bin YTL) | (Bin YTL) (Milyon Karsilastir | Karsilastir
Banka 2006 2007 YTL) 2008 ma % ma %

Ziraat Bankasi 17.371.401 | 21.604.134 | 30.836.000 24,4% 42,7%
Vakiflar Bankasi 18.043.240 | 23.470.003 | 30.502.000 30,1% 30,0%
Halk Bankasi 11.645.638 | 18.121.078 | 25.836.000 55,6% 42,6%
Toplam Sektor Ortalamalari 218.063.925 | 280.453.091 | 366.901.000 28,6% 30,8%

208
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Bu tablodan da goriilecegi gibi 2007-2008 yillarinda Halkbankasi toplam

kredilerde sektor ortalamasi ve diger kamu bankalarindan daha iyi bir gelisim

saglamigtir. Bunu asagidaki sekilde daha iyi gorebiliriz.

2007-2008 Toplam Kredi Geligimi Oran1

H 2006-2007 Artis Orani

W 2007-2008 Artis Orani

60,0%

55 A9
29,070
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Vakiflar Bankas1

Halk Bankas1

Bankalar ve Sekt6r Ortalamasi

Toplam Sektor
Rakamlar

Sekil 4: 2007-2008 Y1l Karsilastirmali Toplam Kredi Oranlart

Halkbankasinin etkin bir performans yonetim sistemine ge¢mesinden sonra
verimliligi artmis ve bir ¢ok kalemde sektor ve diger kamu bankalarindan daha iyi
bir gelisim sagladigini ifade etmistik. Bunlar1 toplam aktif gelisimi ve kredi
rakamlarinda agik¢a gormekteyiz. Bankalar i¢in olduk¢a dnemli diger kalemler ise

toplam mevduat ve kar kalemleridir. Bu kalemlerde de Halkbankasinda, performans

sisteminden 6nceki doneme kiyasla verimlilik ve gelisim artmistir.

Tablo 15: 2005 Yili Karsilagtirmali Toplam Mevduat Rakamlari

Toplam Toplam
Mevduat Mevduat 2004-2005
(Milyar TL) | (Bin YTL) | Karsilastirma
Banka 2004 2005 %

Ziraat Bankasi 45.382.201 | 51.778.195 14,1%
Vakiflar Bankasi 17.584.493 | 22.945.691 30,5%
Halk Bankasi 19.453.294 | 20.897.822 7.4%
Toplam Sektor Rakamlan | 197.393.862 | 253.578.919 28,5%

208 hitp://www.tbb.org.tr/tr/Banka ve Sektor Bilgileri/lstatistiki Raporlar.aspx 08.09.2009
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209

2004-2005 Toplam Mevduat Geligim Orani
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Sekil 5: 2005 Yili Karsilastirmali Toplam Mevduat Oranlari

Tablo 16: 2007-2008 Yillar1 Karsilagtirmalt Toplam Mevduat Rakamlari

Toplam Toplam Toplam

Mevduat Mevduat Mevduat 2006-2007 | 2007-2008

(Bin YTL) (Bin YTL) (Milyon Karsilastir | Karsilastir
Banka 2006 2007 YTL) 2008 ma % ma %
Ziraat Bankasi 59.652.902 68.249.767 83.883.000 14,4% 22,9%
Vakiflar Bankasi 24.842.060 28.862.513 37.120.000 16,2% 28,6%
Halk Bankasi 27.187.964 30.840.911 40.271.000 13,4% 30,6%
Toplam Sektor Rakamlari 312.832.244 | 356.983.744 453.485.000 14,1% 27,0%

210

209 hitp://www.tbb.org.tr/tr/Banka ve Sektor Bilgileri/lstatistiki Raporlar.aspx 08.09.2009

210 hitp://www.tbb.org.tr/tr/Banka ve Sektor Bilgileri/lstatistiki Raporlar.aspx 08.09.2009

144




m 2006-2007 Artis Orani

2007-2008 Toplam Mevduat Geligimi Orani| g 50072008 Artis Orani
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Sekil 6: 2007-2008 Y1l Karsilastirmali Toplam Mevduat Oranlar

Halkbankasi toplam mevduat oranlarinda 2007 yili itibariyle sektor
ortalamasi ve diger kamu bankalarinin biraz altinda kalmis olmasina ragmen 2008
yil sonu itibariyle bu orani sektor ortalamasi ve diger kamu bankalarinin istiinde
gerceklesmistir. Mevduat gelisiminde bankalar ellerinde bulunan kaynak yapisi ve
faiz beklentilerine goére pozisyon almakta olup, bu pozisyon neticesinde zaman

zaman mevduat toplama konusunda isteksiz davranabilirler.

Bankalar ve aslinda tiim kurumlar i¢in ¢ok dnemli bir kalemde kar kalemidir.

Kar kaleminin gelisimi asagidaki gibidir.

Tablo 17: 2005 Y1l1 Kar Rakamlari

Net
Donem Net Donem
Kar/Zarari | Kar/Zarari 2004-2005
(Milyar TL) | (Bin YTL) | Karsilastirma
Banka 2004 2005 %

Ziraat Bankasi 1.530.665 1.802.120 17,7%
Vakiflar Bankasi 623.928 535.170 -14,2%
Halk Bankasi 527.723 531.767 0,8%
Toplam Sektor Rakamlari | 6.456.079 5.714.742 -11,5%

211
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Kar kaleminde Ziraat Bankasi ve Halk Bankasi 2005 yilinda sektor
ortalamalarinin {stiinde bir performans sergilemislerdir. Asagidaki sekilde de
goriilecegi gibi sektor ortalamasi ciddi oranda diigmesine ragmen 2001 yilinda kamu
bankalarinin yapilandirilmasi sonrasi hazine, bu bankalarin gorev zararlarini igin itfa
programi dahilinde 6demeler yapmaya baslamistir. Bu da belli bir donem Kamu

bankalarinin karliligin1 olumlu etkilemistir.

2004-2005 Toplam Mevduat Geligim Orani
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N S |
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-15,0% 142% &
N
-20,0% Bankalar ve Sei:\ér Ortalamasi

Sekil 7: 2005 Y1l Kar Oranlar1

Karlilik bir isletmenin varolus sebebi olup, sirketler kar yarattikca yasarlar.
Bankalarda kar amaci giliden isletmelerdir. Dolayisiyla bankalarin karlilik
performansi, banka yonetiminin basarisii da ortaya koymaktadir.*'> Karlilik
gelisiminde de Halkbankas1 2007 ve 2008 yillarinda sektor ortalamasinin {istiinde bir
performans sergilemistir. Fakat 2008 yilinda yasanan kiiresel krizin etkisiyle
bankalarin ve dolayisiyla sektoriin karlilik gelisimi negatif olmustur. Bir onceki yila
gore sektor karliligi %10,9 oraninda diismiis olmasina ragmen Halkbanksinda bu

diisiis %10 oraninda gergeklesmistir.

212 ATASOY, Hakan, “Tiirk Bankacilik Sektoriinde Gelir-Gider Analizi ve Karliik
Performansimin Belirleyicileri” Uzmanlik Yeterlilik Tezi, Tiirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankasi,
Ankara, 2007, s.1.
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Tablo 18: 2007-2008 Yillar1 Kar Rakamlari

Net Donem | Net Donem | Net Donem

Kar/Zarar1 | Kar/Zaran | Kar/Zarar1 | 2006-2007 2007-2008

(Bin YTL) | (Bin YTL) (Milyon Karsilastir | Karsilastir

Banka 2006 2007 YTL) 2008 ma % ma %

Ziraat Bankasi 2.100.002 2.351.091 2.134.000 12,0% -9,2%
Vakiflar Bankasi 769.730 1.030.700 753.000 33,9% -26,9%
Halk Bankasi 863.498 1.131.039 1.018.000 31,0% -10,0%
Toplam Sektor Rakamlar 10.981.399 | 14.331.479| 12.774.000 30,5% -10,9%

Karlilik oraninda 2007 ve 2008 yillar1 arasinda sektor ortalamasindan daha

iyi bir performans gosterdigini asagidaki sekilde daha iyi gorebiliriz.
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Sekil:8 2007-2008 Yillar1 Kar Rakamlari
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SONUC

Performans yonetim sistemi, uygulama alani olarak yeni sayilabilecek bir
yonetim diisii olmasina ragmen, yonetimin bilimsel agidan incelenmeye baglandigi
20. ylizyilin baslarindan giiniimiize degin gelen bir mirasin iistiine insa edilmistir.
Yonetim anlayisinin bu degisimi elbetteki ¢agin gereklilikleriyle sekillenmistir.
Kurumlarin mevcudiyetlerini devam ettirebilmesi, giiniimiiz rekabet ortaminda
miisterilerin ihtiyaglarina zamaninda ve yerinde cevap verebilmesi, etkin ve en
onemlisi verimli olabilmesi, dogru sistemlerle yonetilmesine baglidir. Bu sistemlerin
basinda islevsel bir performans yonetim sistemi gelmektedir. Verimsizlik ve kaynak
israfi giiniimiizde kamu kurumlarinin en biiylik sorunlarindan ve hatta yok olma
sebeplerinden biridir. Tiirkiye’de ve diinyada kamu yonetimlerinde verimsizligin ve
kaynak israfinin azaltilmasi amaciyla kokli bir takim politika degisiklikleri
yapilmaktadir. Ulkemizde bu politika degisimini, merkezi ve yerel yonetimlerde
yapilan yasal diizenlemelerle bariz bir sekilde gérmekteyiz. Yonetim anlayisinda
meydana gelen bu koklii degisim ve doniisiimiin ¢ekirdegini performans ve
performans yonetimi olgusu olusturmaktadir. Giiniimiizde performans kavraminin
onemi fark edebilen bir ¢cok kamu kurumunda performans yonetim caligmalari
yapilmaktadir. Performans yonetimi sistemini dogru bir sekilde uygulayabilen kamu
kurumlarmin, bir kamu kurumu olan Halkbankasin &rneginde oldugu gibi,

verimliligi artacaktir.

Burada 6nemli olan dogru ve islevsel bir performans yonetim sistemini tiim
yonleriyle, hem bireysel hem de orgiitsel bazda olusturabilmektir. Etkin bir
performans yonetim sisteminin olusturulmasinda; tutumluluk, verimlilik, etkililik ve
kalite gibi temel unsurlara 6nem verilmeli, kurumun vizyonu, misyonu, stratejik
oncelikleri ile genel standartlar1 acik ve anlasilir bir sekilde ortaya konulmalidir. Bu
baglamda, Halkbankasi performans yonetim sisteminin olustururken, sistemin iki
temel bileseni olan bireysel ve orgiitsel performansi bir arada degerlendirmis ve
sistemin temel unsurlarina (tutumluluk,verimlilik,etkililik, kalite vb...) gereken

Onemi vererek, islevsel bir performans yonetim sistemi kurmay1 basarabilmistir.
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Halkbankas1 ciddi bir hazirlik siirecinden sonra 2007 yilinda performans
yonetim sistemini uygulamaya koymustur. Kurumsal anlamda performans yonetim
ilkelerini ortaya koyan banka, orgiitsel ve bireysel performans sistemlerini dogru bir
sekilde birbirine entegre ederek daha verimli bir yapt kavusmustur. Uygulama
acisindan yeni sayilabilecek bu sistem, meyvelerini ¢ok kisa siirede vermeye
baslamig, bankanin aktif biiylikliigii, biiylime oranlar1 ve karlilik yapisi, performans
yonetim sistemine geg¢ilmesi ile beraber diger kamu bankalarimi ve sektor
ortalamasinin {istiinde gerceklesmistir. Bunu performans 6ncesi donem (2004-2005)
ile performans sonrast donemlerdeki (2007-2008) banka bilangolarini
karsilastirdigimizda agikga gorebiliriz. Bankanin performans yoOnetim sistemini
uygulamaya koymasi1 ile birlikte verimliligini kolektif olarak arttrdigim
sOyleyebiliriz. Buradan hareketle, performans yonetimine dayali bir anlayisin kamu
kurumlarinda 6n plana ¢ikmasi ve kurumun dokusuna uygun bir performans yonetim
sisteminin uygulamaya konulmasi, kurumun verimliliini tiim yonleri ile olumlu

sekilde etkileyecektir.

Sonug¢ olarak kamu kurumlarinin yapilarina uygun etkin bir performans
yonetim sistemi olusturmalar1 Halkbankasi drneginde oldugu gibi verimliliklerini
artiracak, c¢agimizin gittikce zorlagan kosullarinda giiclic bir sekilde ayakta

kalmalarini saglayacaktir.
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BOLGE/SUBE SAYISAL PERFORMANS KRIiTER VE PUANLARI EK:1
. . . . . BOLGE
KURUMSAL SUBELER TICARI SUBELER KOBI SUBELER KARMA SUBELER BIREYSEL SUBELERI KOORDINATORLUKLERI
Dikkate Alinan Dikkate Alinan Dikkate Alinan Dikkate Alinan Dikkate Alinan| Dikkate
Puan Puanin % Puan Puanin % Puan Puanmn % Puan Puanmn % Puan Puanmn % Puan Alman Puanin
Oram Oram Oram Oram Oram % Oram

HACIM KRITERLERIi

FAIZ DISI GELIR/FAiZ DISI GIDER KARSILAMA ORANI
TOPLAM

BUYUKLUK TOPLAM

Kaynak 19.0
TL Vadesiz Mevduat Ortalamast 11.0
- 1.0
- 5.0
- 1.0
R 1.0
Nakdi Kredi 26.0
TL Nakit Kredi Risk Ortalamast 13.0
- 13.0
Gayrinakdi Kredi 10.0

3.0 85%

- 3.0
- 4.0
Diger 5.0
Dis Ticaret Hacmi 4.0
- 1.0
Kaynak Kar1 10.0
Kullanim Kart 12.0
Diger Kar 3.0
Kur Kar1 2.0
- 1.0
- 2.0
- 2.0

19.0 .
11.0 10.0
1.0 3.0
1.0
5.0 3.0
1.0 1.0
1.0 1.0
26.0 26.0
13.0 14.0
5.0
13.0 7.0
10.0 8.0
3.0 85% 3.0 80%
3.0 2.0
4.0 3.0
5.0 7.0
4.0 3.0
1.0 4.0
11.0 8.0
11.0 13.0
3.0 4.0
2.0 1.0
1.0 3.0
- 2.0 - 2.0
2.0 2.0

10.0
10.0

80%

42.0 24.0
8.0 9.0
10.0 4.0
9.0 3.0
4.0 4.0
6.0 2.0
5.0 2.0
15.0 25.0
4.0 9.0
10.0 7.0
1.0 5.0
4.0
1.0 6.0
80% 3.0 80%
1.0 1.0
2.0
2.0 5.0
1.0
2.0 4.0
14.0 10.0
7.0 10.0
4.0 5.0
1.0 2.0
3.0 3.0
- 20 - 2.0
2.0 2.0

ADET KRIiTERLERi

Toplam Kredi Kart1 (Nokta) 5.0 8.0 15.0 7.0
- 3.0 3.0 3.0 3.0 6.0 3.0
- 2.0 2.0 2.0 3.0 6.0 3.0
Pos Sayis1 (Nokta Adet) 3.0 3.0 3.0 8.0 10.0 7.0
- 1.0 2.0 4.0 2.0
- 15.0 15.0 15.0 8.0 10 9.0
- 17.0 17.0 12.0 6.0 ) 7.0
- 15% 15% 1.0 20% 2.0 20% 6.0 20% 2.0 20%
- 20.0 20.0 23.0 13.0 8.0 15.0
- 5.0 4.0
- 15.0 15.0 10.0 6.0 1.0 7.0
20.0 20.0 12.0 10.0 6.0 10.0
- 5.0 17.0 24.0 15.0
- 3.0 4.0 8.0 4.0
- 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0
TOPLAM 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
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MiY SAYISAL PERFORMANS KRIiTER VE PUANLARI

EK:2
KURUMSAL MiY TICARI MiY KOBIi MiY BIREYSEL MiY
Dikkate Alinan Dikkate Alinan Dikkate Alinan .
Dikkate Alinan
Puan Puanm % Puan Puanm % Puan Puanm % Puan
Puanin % Oram
Oram Oram Oram

HACIM KRiTERLERI

BUYUKLUK TOPLAM

Kaynak 19.0
TL Vadesiz Mevduat Ortalamasi 11.0
- 1.0
- 5.0
- 1.0
- 1.0
Nakdi Kredi 26.0
TL Nakit Kredi Risk Ortalamasi 13.0
- 13.0
Gayrinakdi Kredi 10.0
TL Teminat Mektuplar1 Risk Ortalamas: 3.0 85%
- 3.0
- 4.0
Diger 5.0
Dig Ticaret Hacmi 4.0
- 1.0
KAR 25.0
Kaynak Kari 10.0
Kullanim Kar1 12.0
Diger Kar 3.0
Kur Kar1 2.0
- 1.0

FAiZ DISI GELiR/FAIZ DISI GIDER KARSILAMA ORANI
TOPLAM

19.0

11.0

1.0

5.0

1.0

1.0

26.0

13.0

85%

11.0

3.0

2.0

1.0

80%

80%

2.0

2.0

14.0
7.0
4.0
1.0
3.0

ADET KRiTERLERI

Toplam Kredi Kart: (Nokta) 5.0 20.0
- 3.0 3.0 3.0 7.0
- 2.0 2.0 2.0 7.0
- 3.0 3.0 3.0

- 1.0 5.0
- 15.0 15.0 15.0

- 17.0 17.0 12.0

- 15% 15% 1.0 20% 7.0 20%
- 20.0 20.0 23.0 9.0
- 15.0 15.0 10.0

- 20.0 20.0 12.0 6.0
- 5.0 25.0
- 3.0 9.0
Uriin Sahiplik Oranr* 5.0 5.0 5.0 5.0
TOPLAM 100.0 100.0 100.0 100.0
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EK :3

DIS iISLEMLER PERSONELI SAYISAL PERFORMANS KRITER VE PUANLARI

Dis Islemler Operasyonlari

KRITERLER I, . I,
Puan | Adetsel Biiyiikliik | Hacimsel Biyiikliik

Pesin Ithalat

70% 30%

BN W = Q| Q=W O ||| W~ W

Taahhiit Hesaplarinin Revizyonu, Kapatilmasi 100% 0%
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KREDI POLITIKALARI VE PROJE DEGERLENDIRME PERSONELI| SAYISAL PERFORMANS KRITER VE PUANLARI

Mali Tahlil Personeli Miihendis
Hedef Gerceklestirme Orani 30 50
KDR+(KAB/5) Dosya Adedi 30
GDR Dosya Adedi 20
PDR Dosya Adedi 20 50

Yapilan toplam sayisal performans puanina ek olarak Kredi Politikalari Genel Mudir Yardimciligi'nin 5 puan yénetici puani yetkisi bulunmaktadir.
Mali tahlil personeli icin hedef gerceklesme %30, buyuklik %70 oraninda dikkate alinir.
Muhendisler icin PDR hedef gergeklestirme %50, PDR biyiiklik %50 oraninda dikkate alinir.
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SUBE OLCEKLENDIRME KRIiTER VE PUANLARI

EK :5

KURUMSAL SUBELER TiCARi SUBELER KOBIi SUBELER KARMA SUBELER BiREYSEL SUBELERIi
Dikkate Alinan Dikkate Alinan Dikkate Alinan Dikkate Alinan Dikkate Alinan
Puan Puanin % Puan Puanin % Puan Puanin % Puan Puanin % Puan Puanin %
Orani Orani Orani Orani Orani

HACIM KRIiTERLERI

BUYUKLUK TOPLAM

Kaynak

Toplam Vadesiz Mevduat Ortalamasi 14.0 14.0 13.0 14.0 10.0
- 3.0 3.0 5.0 12.0 33.0
Nakdi Kredi 30.0 30.0 30.0 27.0 19.0
Toplam Nakit Kredi Risk Ortalamas1 * 30.0 55% 30.0 55% 24.0 50% 11.0 50% 3.0 50%
- 5.0 10.0 15.0
- 1.0 6.0 1.0
Gayrinakdi Kredi 13.0 13.0 12.0 7.0 1.0
Diger (D1s Ticaret ve Takas Ceki Cirosu HB,DT,Yatirim Fonu

KAR

FAiZ DISI GELiR/FAiZ DISI GIDER KARSILAMA ORANI

ADET KRITERLERI

Toplam Kredi Kart1 (Nokta) . .

- 3.0 3.0 3.0 3.0 6.0
- 2.0 2.0 2.0 3.0 6.0
Pos Sayist (Nokta Adet) 3.0 3.0 3.0 8.0 10.0
- 1.0 2.0 4.0
- 15.0 15.0 15.0 8.0 10
- 17.0 17.0 12.0 6.0

- 15% 15% 1.0 20% 2.0 20% 6.0 20%
Nakdi Kredi Miisteri Adetleri (Nokta Adet) 20.0 20.0 23.0 13.0 8.0
- 5.0

- 15.0 15.0 10.0 6.0 1.0
- 20.0 20.0 12.0 10.0 6.0
- 5.0 17.0 24.0
- 3.0 4.0 8.0
Uriin Sahiplik Orani*** 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0
TOPLAM 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
SAYISAL PERFORMANS

Subenin Sayisal Performans Puant**** 30% 30% 30% 30% 30%
TOPLAM 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
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EK:6
SAYISAL PERFORMANS PUAN ACIKLAMALARI

Sayisal performans puani; subelerin segment yapisina (ihtisaslasma alanina) ve
personelin gorev pozisyonuna gore belirlenmis kriterler esas alinarak hesaplanan puan
tiiriidiir. S6z konusu puan, yonetici goriislerine gore degil, kisinin ulastig1 olgiilebilir is

sonuglarina gore hesaplanmaktadir.

Sayisal puan hesaplamas;

1. Donem (Ocak-Subat-Mart)

2. Donem (Nisan-Mayis-Haziran)
3. Donem (Temmuz-Agustos-Eyliil)
4. Donem (Ekim-Kasim-Aralik)

olmak tizere yilda 4 defa yapilir.
A-) Bolge Koordinatorliigii ve Sube Sayisal Puan Hesaplamasi

Subelerimizin sayisal performans hesaplamalarinda segment yapilar1 dikkate alinmakta
ve Kurumsal, Ticari, KOBI, Karma, Bireysel Subelerin ve Bdlge Koordinatdrliiklerinin

sayisal performans puanlar1 ayr1 ayr1 hesaplanmaktadir.

Her bir segmente gore belirlenmis kriterler esas alinarak; hedef/gerceklesme, biiyiikliik
ve gelisim rakamlar1 subenin kendi segmenti igerisinde biiylikten kii¢lige dogru siralanir.
Siralama sonucunda, Sube asagidaki can egrisi skalasina tabi tutularak, grup
icerisindeki yiizdelik dilime karsilik gelen performans notuna ulasilir. Bulunan
performans notu Ek:1’de yer alan ilgili kriter puanlar ile ¢arpilarak kriter ham puani
hesaplanir. S6z konusu hesaplama yontemi her bir kriterin; hedef/gerceklesme,
biiylikliik (hacimsel ve adetsel) ve gelisim puanlarinin  bulunmasinda da

uygulanmaktadir.

Sayisal performans puani hesaplamasinda; puani hesaplanan kriter hedef verilen bir
kriter ise hedef gerceklesme puani %50, biiyiiklik puan1 %10, gelisim puan1 %40
oraninda dikkate alinmaktadir. Puan1 hesaplanan kriter hedef verilmeyen bir kriter ise
(kar, 5.000-500.000 mevduat gibi) hedef gerceklesme puani olmadigi i¢in biiyiikliik
puant %50, gelisim puani %50 oraninda dikkate alinir. Puanlarin dikkate alinma
oranlar ile ilgili s6z konusu uygulama hem hacimsel kriterler hem de adetsel kriterler

i¢in gegerlidir.
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Gelisim puani; bir kriterin iki dénem arasindaki pozitif degisim orani ilizerinden yapilan
puanlamadir. Bu nedenle bir dnceki doneme gore ilgili kriterde artig gostermeyen

subenin degisim ylizdesi sifirlanmakta ve gelisim puani hesaplanmamaktadir.

Sayisal performans puani hesaplanan donemden bir dnceki donem sonuna ait anapara
bakiyesi 150.000 TL ve altinda olan takip tahsilatlari, TOA Tahsilat1 kriterinden

diistilerek Kullanim Kari kriterine ilave edilir.

Faiz Dis1 Gelir Gider Karsilama Oran1 degisim yiizdesi hesaplanirken bir 6nceki yilin
ayni donemi dikkate alinir. Bir dnceki yilin ayn1 doneminde agik olmayan subelerin ise
acildiktan sonraki ilk ayina ait FDGG karsilama orani degisim yiizdesi hesaplamasinda

kullanilir.

Kurumsal ve Ticari Sube performansinda hacim kriter puanlarinin  %85°1, adet kriter
puanlarmin %151, Ticari, KOBI, Karma ve Bireysel Subelerin performansinda ise
hacim kriter puanlarinin =~ %801, adet kriter puanlarinin %20’si dikkate alinarak toplam

puana ulagtlir.

KURUMSAL-TICARI SUBE SAYISAL PERFORMANSI
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.
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% 40
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HACIMSEL KRITERLER (%85)

ADETSEL KRITERLER (%15)
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KOBI-KARMA-BIREYSEL SUBE SAYISAL PERFORMANSI

/

.

'

.

|

.

HEDEF
% 50

BUYUKLUK
% 10

GELISIM

HEDEF
% 50

BUYUKLUK

GELISIM
% 40

l

l

% 40

l

% 10

HACIMSEL KRITERLER (%80) ADETSEL KRITERLER (%20)

Sayisal Performans hacim Kriter icin 6rnek puan hesaplama:

Ornek subenin;
a) Hedef Gergeklesme puani:
FDGG hedef gerceklesme orani = % 93,49
Yer aldig1 segmentteki FDGG Oran1 hedef/gergeklesme sirasi = 192

Can egrisine tabi tutulmasi sonucu bulunan skor = 25

Ek:1’de belirtildigi gibi bu segmentin FDGG karsilama orani kriter puanm 15
oldugundan ornek subenin FDGG hedef gergeklesme puant; (25x15) = 375

olarak hesaplanacaktir.
b) Biiytikliik Puani:
FDGG karsilama oran1 = 112,18
Yer aldig1 segmentteki FDGG karsilama orani sirast = 156

Can egrisine tabi tutulmasi sonucu bulunan skor = 30

Ek:1’de belirtildigi gibi bu segmentin FDGG karsilama orani kriter puani 15
oldugundan 6rnek subenin FDGG biiyiikliik puant; (30x15)= 450

olarak hesaplanacaktir.

¢) Gelisim Puani:
FDGG Karsilama Oran1 = 106.11’den 112,18’e yiikselmistir.
FDGG kargilama oran1 gelisim oran1 = 5,72
Yer aldig1 segmentteki FDGG karsilama orani gelisim siras1 = 25

Can egrisine tabi tutulmasit sonucu bulunan skor = 30

Ek:1°de belirtildigi gibi bu segmentin FDGG karsilama orant kriter puani 15
oldugundan 6rnek subenin FDGG gelisim puani; (30x15)= 450

olarak hesaplanacaktir.
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Diger biitiin hacimsel kriterler ile ilgili benzer hesaplama yapilmasi sonucu;
Toplam hedef/gerceklesme puan1 = 1.043
Toplam biiytikliik puani =2.558

Toplam gelisim puani = 1.498 olarak hesaplandig1 varsayilirsa;

Hedef ger¢eklesme puaninin % 50’si, biiytikliik puaninin %10°u ve gelisim puaninin %
40’1 almarak subenin nihai puanma ulasilir. Hesaplamada c¢an egrisi skalas1 40°lik
sistem lizerinden hesaplandigi i¢in 40’a boliinerek, bulunan hacimsel puanlarin % 80’1
dikkate alinir.
[((1.043x 0,50 )+ (2.558 x0,10) + ( 1.498 x 0,40 ))/40 x 0,8] = 27,53
Sayisal Performans adet kriter icin ornek puan hesaplama:
Ornek subenin;
a) Hedef Gergeklesme puani:

Kredi kart1 adedi hedef gerceklesme oran1 = % 45

Yer aldig1 segmentteki kredi kart1 adedi hedef gergeklesme sirasi =220

Can egrisine tabi tutulmasi sonucu bulunan skor = 25

Ek:1’de belirtildigi gibi bu segmentin kredi kart1 adedi kriter puan1 8 oldugundan 6rnek
subenin kredi kart1 adedi hedef ger¢eklesme puani; (25x8)= 200

olarak hesaplanacaktir.
b) Biiyiikliik Puant:
Kredi kart1 adedi = 1.035
Yer aldig1 segmentteki kredi kart1 adedi siras1 = 131

(Can egrisine tabi tutulmasi sonucu bulunan skor = 30

Ek:1’de belirtildigi gibi bu segmentin kredi kart1 adedi kriter puani 8 oldugundan 6rnek
subenin kredi kart1 adedi biiytikliik puani; (30x8)= 240

olarak hesaplanacaktir.

¢) Gelisim Puan1:
Kredi kart1 adedi = 998°den 1.035’e ¢ikmustir.
Kredi kart1 adedi gelisim oran1 = 3,71

Yer aldig1 segmentteki kredi kart1 gelisim orani siras1 = 424
(Can egrisine tabi tutulmasi sonucu bulunan skor =20
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Ek:1°de belirtildigi gibi bu segmentin kredi kart1 adedi kriter puani 8 oldugundan 6rnek
subenin kredi kart1 adedi gelisim puani; (20x8)= 160

olarak hesaplanacaktir.
Diger biitiin adetsel kriterler ile ilgili benzer hesaplama yapilmasi sonucu;

Toplam hedef/ger¢eklesme puant =200

Toplam adet biiyiikliikk puan =2.645

Toplam gelisim puani = 1.255 olarak hesaplandig1 varsayilirsa;

Hedef ger¢eklesme puaninin % 50’si, biiytikliik puaninin %10°u ve gelisim puaninin %
40’1 alinarak subenin nihai puanina ulasilir. Hesaplamada can egrisi skalas1 40’11k sistem
tizerinden hesaplandig1 i¢in 40’a boliinerek, bulunan adetsel puanlarin % 20’si dikkate

alinir.

[((200 x 0,50 ) + ( 240 x 0,10 ) + (2.405 x 0,50%)+(160 x 0,40)+( 1.095 x 0,50%)/40 x
0,2] = 9,69

* Hedefi olmadig: i¢in biiytikliik % 50, gelisim % 50 oraninda dikkate alinmigtir.
Subenin Toplam performans puant;

Hacimsel Puan: 27,53
Adetsel Puan : 9,69
Toplam Sayisal Performans Puani : 37,22 olarak bulunur.

B-) MiY Sayisal Puan Hesaplamasi

Performans donemi igerisinde atamasi yapilan personelin sayisal performansi
hesaplanirken s6z konusu personelin 45 giinden fazla calistig1 birim ve/veya pozisyon
dikkate alinir. Gegici gorevde olan MIY’lere miisteri ve hedef tanimlanamadigindan,
sayisal performans puani hesaplamasinda 45 giinden fazla gecgici gorevli oldugu
subenin, aym goérev pozisyonundaki MIY lerin sayisal puan ortalamas: dikkate almir.
Eger gorevli oldugu subede aym gorev pozisyonunda MIY yok ise sube puam sz

konusu MIY icin uygulanir.

Her bir personel kendi gorev pozisyonundaki kisiler dikkate alinarak basari

siralamalarina tabi tutulur.

MIY lerin sayisal puanlar1 hesaplanirken iki tiir sayisal kriter kullanilmaktadir.
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1) Hedef Gerceklesme Oran Puam

Ilgili performans dénemi icerisinde kriter bazinda MIY’lere tanimlanan hedefler ile séz
konusu MIY iizerinde tamimli miisteri biiyiikliiklerinden olusan gerceklesme
rakamlarinin karsilastirilmast sonucu Hedef/Gergeklesme orani bulunur. Bulunan
Hedef/Gergeklesme oranlari en yiiksekten en diisiige dogru siralandiktan sonra ¢an
egrisi modeline gore bulunan performans notu ilgili kriter puani ile ¢arpilarak ham puan
hesaplanir. Sayisal puan hesaplamalarinda, Hedef/Gergeklesme puaninin %70°1 dikkate

alinir.

2) Hacim ve Adet Gerc¢eklesme Puam

Ilgili performans donemi igerisinde kriter bazinda MIY’e tanimli olan miisteri
biiytikliikleri en yiiksekten en diisiige dogru siralanir. Yapilan siralama ¢an egrisine tabi
tutulur ve bulunan performans notu ilgili kriter puani ile ¢arpilarak ham puana ulagilir.

Sayisal puan hesaplamasinda biiyiikliik puaninin %30’si dikkate alinir.

MiY’lerin Sayisal Performans Puami Hesaplamasinda;

Kurumsal ve Ticari MIY’ler igin yapilan sayisal performans hesaplamasinda hacim

kriter puanlarinin etkisi %85 adet kriter puanlarinin etkisi %15 oraninda dikkate alinir.

KOBI ve Bireysel MIY ler igin yapilan sayisal performans hesaplamasinda hacim kriter

puanlarinin etkisi %80, adet kriter puanlarinin etkisi %20 oraninda dikkate alinir.

Bireysel MIY’in sayisal performans hesaplamasinda; MIY’e tanimli olan portfoy
biiyiikliiklerinin % 75’i ile MiY’lere tanimli portfoy haricindeki bireysel miisterilerden

olusan bireysel miisteri havuzu biiytikliiklerinin % 25°1 dikkate alinir.

Can egrisi modeli ve yukarida belirtilen skalalar dogrultusunda puan dagilimi ise,
hesaplama yapilan grubun toplam kisi sayisina gore sekillenmektedir. Ornegin, 150
kisilik bir grupta, en yiiksek Hedef /Gergeklesme oranina sahip ilk %5°lik gruba giren
ilk 8 kisi skalanin en yiiksek puani olan 40 puan alacaktir. Sonraki %10’luk gruba giren
15 kisi ise 35 puan alacak ve diger ylizdelik dagilima gore puanlar grup iiyelerine
dagitilacaktir. Ancak birbirine yakin hedef/gerceklesme oranlari ile biiyiikliikler icin
gerekli goriildiigi takdirde Baskanligimizca ilgili Pazarlama Daire Bagkanliklarinin

goriisleri alinarak yiizdelik dilim grubunda degisiklik yapilabilmektedir. Ornegin hedef
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/gerceklesme oran1 %120 olan iki kisiden biri sekizinci kisi digeri dokuzuncu kisi olmasi
durumunda, ayni puana sahip dokuzuncu kisinin 40 puan yerine 35 puan almasini
onlemek i¢in dokuzuncu kisi, bir iist grup olan %5’lik gruba dahil edilerek 40 puan

almasi saglanir.

Her bir kriter i¢in ¢an egrisi modeli uygulanirken hedef/gergeklesme ve/veya biiytikliik
rakamlar1 sifir olan personel grup sayisindan diisiilerek yiizdelik dilimlere ayrilir.
Ornegin 150 kisilik bir grup igin sayisal puan hesaplamasi yapilirken 10 kisinin
gerceklesme rakamlar1 sifir ise hesaplama 140 kisi iizerinden yapilir. S6z konusu

hesaplama yontemi biitiin kriterler i¢in aynen uygulanmaktadir.
3) Hedef verilmeyen iiriinler

Mevcut hedef dagitim sisteminde MIY ve Subeye hedef verilmeyen kriterler (Kar,
5.000-500.000 mevduat, hedef verilmeyen adetsel kriterler gibi) i¢in sube rakamlar

dikkate alinir ve her bir MiY e aynen yansitilarak puan hesaplamasi yapilir.

Subeye hedef tanimlamasi yapilan ancak MIY’e hedef tanimlamasi yapilmayan
kriterlerde ise subenin rakamlari ve hedef gerceklesme orani {izerinden sayisal

performans puan hesaplamasi yapilir.

MIY ler, hedef verilmesi gerektigi halde hedef tanimlamasi yapilmayan kriterler igin

ilgili kriterden hedef gergeklesme puani alamayacaktir.

CAN EGRISIi MODELi VE PERFORMANS NOTU SKALASI

Kisi Sayis1 Performans Notu

5% 40 puan

10% 35 puan
20% 30 puan

30% 25 puan

20% 20 puan

10% 15 puan

5% 10 puan
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C-) D1s Islemler Personeli Sayisal Puan Hesaplama

Subelerin 3 aylik adetsel ve hacimsel biiyiikliikleri Ek:3’te belirtilen kriter puanlar ile
carpilir. Elde edilen hacimsel ve adetsel biiytikliik puanlari toplanarak subenin dis islem
personel sayisina boliinlir. Banka toplami igindeki yiizdesi bulunarak, adetsel
biiyiikliigiin %70’1, hacimsel biiylikliigiin %30’u alinir. Daha sonra Kurumsal Subelerde
calisan dis islemler personeli i¢in hacim ve adet biiyiikliik puaninin %70’1 ile subelerinin
performans puaninin % 30’u, diger kambiyo yetkili subelerde calisan dis islemler
personeli i¢in hacim ve adet biiyiikliik puaninin %80°1 ve subelerinin performans puanin

% 20’si dikkate alinarak nihai puana ulagilir.
D-) Operasyon Personeli Sayisal Puan Hesaplama

1-) Sayisal Performans

Sube Operasyon Yoneticisi/Yetkilisinin sayisal performans puaninin hesaplamasinda,
subenin sayisal performans puani; Kurumsal Subelerde %50, Ticari Subelerde %40,

KOBI, Karma ve Bireysel Subelerde %30 oraninda dikkate alinir.

2-) Ankes Yonetimi Basarisi

Sube ankes basarisi i¢in; ATM kasa % 40, TL Kasa % 40 ve YP Kasa % 20 oranlarinda
dikkate alinir. TL kasa igerisinde Subenin ikmal yapmis oldugu ATM’lerin kasa limitleri
de dikkate alinmaktadir. Glinliik olarak yapilacak degerlendirmelerde Subenin ankes
basar1 puani tayin edilir. Bu puanlarin aylik ortalamasi ise ilgili subenin ankes yonetimi

basarisini verir.

3-) Subenin Kalite Notu

Subenin kalite notu, subedeki operasyon ortamina iliskin olarak hazirlanan “Kalite

Anketi’nden elde edilecek puanlar dogrultusunda hesaplanacaktir.

Kalite anketi, 3’er aylik dénemlerde,
. I¢c Kontrol Elemanlari,
. Bolge Operasyon Boliim Miidiirleri

. Sube Miidiirleri

Tarafindan doldurulacaktir.
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Kalite Notu Bilesenleri

Degerlendiren KOBi, Karma, Bireysel Kurumsal
Subeler /Ticari

I¢ Kontrol % 40 % 60

Bolge Operasyon Boliim Midiirii % 40 -

Sube Midiirii % 20 %40

Bir donem i¢inde Sube Operasyonlar1 Daire Baskanligi tarafindan bir subede, kalite
incelemesi yapilmis ise not agirliklari asagidaki sekilde uygulanir. Kalite notu
bilesenlerinden (I¢ Kontrol Notu, BOBM Notu, Sube Miidiirii Notu) bir veya birkag

tanesi yok ise agirliklar1 diger kriterlere dagitilir.

Degerlendiren KOBI, Karma, Kurumsal/Ticari
Bireysel Subeler Subeler

Sube Operasyonlari % 40 % 40

Bolge Operasyon Boliim Miidiirii % 25 -

I¢ Kontrol % 25 %40

Sube Miidiirii % 10 %20

Sube Operasyonlar1 Daire Bagkanligi, Sube hakkinda Daire Baskanligi’na ulasan
bilgiler, miisteri sikdyetleri, operasyonel siireglere iliskin Teftis ve I¢ Kontrol
Raporlarinda belirtilen riskleri dikkate alarak Toplam Kalite Notu’'nda azami 10

puana kadar diisiis yapma yetkisine sahiptir.

Yukaridaki bilesenler bazinda 100 iizerinden hesaplanan notlar, asagidaki tabloda
belirtilen agirliklarla subenin sayisal performans puaninin hesaplanmasinda
kullanilir. Sube miidiiriintin performansinda kullanilacak olan operasyonel kalite

notu hesaplanirken sayisal performans puani hesaplamaya dahil edilmeyecektir.

Bilesen Kurumsal Ticari KOBI, Karma, Bireysel
Sube Sube Subeler

Kalite Notu 40 45 50

Sayisal 50 40 30

Performans

Ankes Yonetimi 10 15 20

E) Kredi Politikalari ve Proje Degerlendirme Personeli Sayisal Puan Hesaplama
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Mali Tahlil Personeli Sayisal Performansi

Mali Tahlil Personeli sayisal puanlart hesaplanirken iki tiir sayisal kriter

kullanilmaktadir.(Ek:4)

1) Hedef Gerceklesme Oran Puam

[lgili performans dénemi igerisinde tanimlanan 3 aylik ortalama hedef dosya adedi
ile s6z konusu personelin {iizerindeki 3 aylik ortalama dosya adedinin
karsilastirilmast  sonucu  Hedef/Gergeklesme  orant  bulunur.  Bulunan
Hedef/Gergeklesme oranlar1 en yiiksekten en kiiciige dogru siralandiktan sonra ¢an
egrisi modeline gore bulunan performans notu Ek:4’te belirtilen kriter puanlari ile
carpilarak ham puan hesaplanir. Sayisal puan hesaplamalarinda, Hedef

/Gergeklesmenin agirligi toplam puan i¢inde %30 olarak dikkate alinir.

2) Adet Gerc¢eklesme Puani

Her bir mali tahlil personelinin ii¢ aylik ortalama KDR, KAB, GDR, PDR dosya
adetleri bulunur. 5 adet KAB 1 adet KDR ile esdeger goriildiigiinden puanlamalarda
KAB adetleri 5’e bolinerek KDR+KAB puami elde edilir. 3 aylik ortalama
KDR+KAB, GDR, PDR dosya adetleri en yiiksekten en diisiige dogru siralandiktan
sonra ayri ayri ¢an egrisi uygulanir ve her biri ilgili kriter puanlar ile g¢arpilir.
KDR+KAB dosyasinin kriter agirligt %30, GDR dosyasinin kriter agirhigr % 20,
PDR dosyasinin kriter agirligi % 20 olarak dikkate alinir.

Elde edilen hedef/gerceklesme ve adet gerceklesme puanlari toplanarak toplam

sayisal performans puanlari tespit edilir.

Miihendisler

Miihendislerin PDR hedef ger¢eklesme oranlari ile gergeklesen PDR adetleri dikkate
almir. PDR hedef ger¢eklesme oranlar1 ve 3 aylik ortalama PDR dosya adetleri kriter
puanlar1 ile carpilarak toplam sayisal performans puanlar1 elde edilir. Sayisal
performans hesaplamasinda PDR dosya i¢in verilen hedef gergeklesmesi %350

oraninda, PDR dosya adetleri %50 oraninda dikkate alinir.
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Ek:7
OLCEKLENDIRME HESAPLAMA YONTEMI ACIKLAMASI

Subelerimizin 6lgek puan hesaplamasinda segment yapilar1 dikkate alinmakta ve her
bir segment i¢in ayr1 ayri puan hesaplanmaktadir. Segment ayrimina gore kriter
bazinda belirlenmis olan puanlar, subenin her bir kriter i¢cin segment toplami i¢inden
aldig1 pay ile carpilir. Kriter bazinda bulunan bu puanlar, toplam hacimsel ve adetsel
puani olusturmaktadir. Bu hacimsel ve adetsel puanlara subelerin performans

puanlar1 da eklenerek subenin nihai 6lgek puanina ulasilir.

Tiim segmentlerde kar kriterlerinde zararda olan subeye sifir (0) puan verilerek,
diger subelerin toplam puaninin kriter puanin1 asmamast saglanmistir.Mevduat
maliyeti banka mevduat maliyetinin altinda olan subelere; banka mevduat
maliyetinin altindaki her yarim puan aralif1 i¢in sube toplam mevduatinin %2’ si

oraninda ilave yapilarak, olusan toplam mevduat rakami iizerinden puanlama yapilir.

KOBI ve Karma subelerde her bir subenin alabilecegi en yiiksek puan kriter puanin
%351 olarak sinirlandirilmgtir.
A-Kurumsal ve Ticari Subeler Ol¢ek Puan1 Hesaplamasi:

Kurumsal ve Ticari Subelerde hacimsel puanin % 55’1, adetsel puanin % 151,

performans puaninin %30’u dikkate alinir.

KURUMSAL-TICARI SUBE OLGEK PUANI

i RN

HACIMSEL ADETSEL PERFORMANS
KRITERLER (%55) KRITERLER (%15) PUANI(%30)

Ornek puan hesaplama:

Ornek subenin toplam vadesiz mevduat biiyiikliigii 19.224.932-TL, érnek subenin
kendisinin de yer aldig1 segmentin toplam vadesiz mevduat biiyiikligii 414.835.352-
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TL, Ek:5°de belirtildigi gibi bu segmentin toplam vadesiz mevduat kriter puan1 14
oldugundan 6rnek subenin toplam vadesiz mevduat biiytikliik puani;

[(19.224.935 / 414.835.352) x 14 x 1.000 ]= 648,81

olarak hesaplanacaktir.

Ayni1 subenin toplam takas ¢eki adedi 8.563, 6rnek subenin kendisinin de yer aldigi
segmentin toplam takas ¢eki adedi 26.689, Ek:5’de belirtildigi gibi bu segmentin
toplam takas c¢eki adedine ait kriter puan1 15 oldugundan 6rnek subenin takas ¢eki

adet puani;

[(8.563/26.689) x 15 x 1.000 ]=4.812,66
olarak hesaplanacaktir.

Ornek subenin hacimsel ve adetsel biitiin kriterleri icin yukarida agiklandigi sekilde

puan hesaplamasi yapildiktan sonra subenin;

Toplam hacim puani =21.279,15
Toplam adet puani =22.704,08
Subenin performans puant = 16.926,01 olarak hesaplandig1 varsayilirsa; hacim

puaninin %55’1, adet puaninin %15°1 ve Sube sayisal performans puaninin %30’u
aliarak 6rnek subenin nihai puanina ulasilir:

[(21.279,15 x 0,55 ) + ( 22.704,08 x 0,15 ) + ( 16.926,01 x 0,30 )] = 20.187,15

Omnek subenin icerisinde bulundugu segmenteki tiim subelerin &lgek puan
hesaplamalar1 ayni sekilde yapilarak bulunan puanlar siralanir ve subenin kendi

segmentindeki sirasi belirlenir.

B-KOBI, Karma ve Bireysel Subeler Ol¢ek Puan1 Hesaplamasi:

KOBI, Karma ve Bireysel Subeler icin hacimsel puanin %50’si, adetsel puanin
%20’si ve performans puaninin %30’u dikkate alinarak subenin nihai puanina

ulasilir.
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KOBI- KARMA - BIREYSEL SUBE OLGEK PUANI

HACIMSEL ADETSEL PERFORMANS
KRITERLER (%50) KRITERLER (%20) PUANI(%30)

Ornek Puan Hesaplama:

Ornek subenin toplam bireysel kredi biiyiikliigii 15.156.836,77-TL, érnek subenin
kendisinin de yer aldig1 segmentin toplam bireysel kredi biiytikligt 265.741.525,41-
TL, Ek:5’de belirtildigi gibi bu segmentin toplam bireysel kredi kriter puan1 15

oldugundan 6rnek subenin toplam bireysel kredi biiyiikliik puani;

[(15.156.836,77 / 265.741.525,41 x 15 x 1.000 ]= 855,54
olarak hesaplanacaktir.

Ayni1 subenin toplam nakdi kredi adedi 1.073, 6rnek subenin kendisinin de yer aldig1
segmentin toplam nakdi kredi adedi 29.343, Ek:5’de belirtildigi gibi bu segmentin
toplam nakdi kredi adedine ait kriter puani1 8 oldugundan 6rnek subenin nakdi kredi

adet puant;

[(1.073 /29.343) x 8 x 1.000 ]= 292,54 olarak hesaplanacaktir.

Ornek subenin hacimsel ve adetsel biitiin kriterleri i¢in yukarida agiklandig1 sekilde

puan hesaplamasi yapildiktan sonra subenin;

Toplam hacim puani =4.150,36

Toplam adet puani =4.579,03

Subenin performans puanm1 =3.454,28 olarak hesaplandig1 varsayilirsa; Hacim
puaninin %50’si1, adet puaninin %20’s1 ve Sube performans puaninin %30’u alinarak
nihai puana ulagilir.

[(4.150,36 x 0,50 ) + ( 4.579,03 x 0,20 ) + ( 3.454,28 x 0,30 )] = 4.027,27

Ornek subenin igerisinde bulundugu segmentteki tiim subelerin Slcek puan
hesaplamalar1 ayni sekilde yapilarak bulunan puanlar siralanir ve subenin kendi

segmentindeki siras1 belirlenir.
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