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oz
Kamu kaynaklarinin tasarruflu kullandmast ve
kamu hizmetlerinin eksiksiz ve diizenli bir sekilde
yuritilmesi icin gosterilen gayretler arasinda yer
alan “norm kadro” duzenlemesi kimi 6zel sektor
isletmelerinde de yiritilmektedir. Bu durumda
s6z konusu uygulamadan beklenen ekonomik
katkilar yiksek olmalidir. Buna bagl olarak norm
kadro  uygulamasiin  Orgiitlerin - ekonomik
amaglarina gercekten katkist olup olmadigt sorusu
onem kazanmaktadir. Bu calisma, norm kadro
uygulamasinin 6rgitlerin ekonomik amaclarina
katkist olup olmadigint  birkag performans
kriteriyle de olsa degerlendirmeyi amaglamistir. Bu
cercevede Tirk bankacilik sektériinde yer alan

tim  bankalar  incelenerek  norm  kadro
dizenlemesini uygulayan bankalatin,
uygulamayanlardan ~ daha  yiksek  personel

verimliliklerine ve daha dusik toplam personel
giderlerine ulastp ulasmadiklart niteliksel ve
niceliksel gozle sorgulanmugtir. S6z
bankalarin 2009-2019 yillar arasindaki
mevduat/personel, kredi/personel ve toplam
personel gideri degerleri yillara gbre incelenmis;
norm kadro diizenlemesini uygulayan bankalarin
bu uygulamadan sonra bu kriterlerdeki degisimleri
ve bu diizenlemeyi uygulamayan bankalar ile olan
farkhiliklart  karsilastirdmistir.  Banka — gruplan
arasindaki  farkliiklar  ANOVA  Tekrarlayan
Olgiimler testi ile incelenirken, bankalarin norm
kadro uygulamalart 6ncesi ile sonrast arasindaki
farkliliklar ise niteliksel bir bicimde incelenmistir.
Her iki durumda da norm kadro uygulamasinin
personel verimliligi ve personel giderlerine
dayanan bagimli degiskenler tzerinde etkisi
olmadigs gérilmustiir.

konusu

ABSTRACT

An important and recent HR regulation, "standard
position"e, aims to economic using of public
resources and to accomplish exactly the public
services. Although it is a regulation for public
institution it is witnessed that it is applicated in
private sector as well. Probably the expectation of
economic contribution of that regulation is the
reason for application. So, the question concerning
the economic contribution of the standard position
becomes important; is it real? Thetefore, it is aimed
in this paper to unfold whether the standard
position contributes to economic performance of
the organizations or not. In that frame a couple
economic performance criteria are chosen for
indicating the economic performance and Turkish
Banking Sector is chosen for the analyzing. It is
investigated in this paper whether the commercial
private banks who practice standard position have
better economic performance based on staff
efficiency and total staff costs relatively the other
banks. This investigation is carried out by both
quantitative and qualitative views. In that frame the
savings/staff, credits/staff and total staff costs of
banks said are analyzed along 10 years that cover
the period between 2009 and 2019. The differences
between the groups of banks, as the ones who
practice the standard position and the others are
both analyzed with ANOVA repeated measures
testing and the qualitatively as well. Any significant
impact of standard position on dependent variables
is founded, neither on productivity nor on
economic efficiency.
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Girig

Tium diinyada oldugu gibi iilkemiz kamu sektoriinde de gesitli yonetsel sorunlar ile karsilasilabilmektedir. Bu
sorunlarin 6nemli bir kismi insan kaynaklart yonetimi ile ilgilidir. Kamuda insan kaynaklart yonetiminin
gelistirilmesi i¢in cumhuriyetin kurulusundan beri gesitli atthimlar ve degisimler gerceklestirilmistir. Tarihsel
strayla gidilirse kamuda calisan personelin “tek elden” yonetilmesi amaciyla 1960 yilinda ‘Devlet Personel
Dairesi” kurulmusg, daha sonra 1984 yilinda yapilan bir degisiklikle bu kurum ‘Devlet Personel Bagkanligi’na
donustirilmustir. 2011 yilinda bu kurumun da yapisinda bazi degisiklikler yapilarak yeni bazt gbrevler
getirilmis ancak bu da yeterli gérilmemis olsa gerek ki 2018 yilinda Cumhurbaskanligt sistemi ile birlikte
‘Cumhurbaskanligi Insan Kaynaklart Ofisi’ kurulmus ardindan 2019 yilinda Devlet Personel Baskanhgt
kapatilmistir (Acar 2021: 1027). Stiregelen degisimler, yeniden yapilanmalar kamu personel yonetimi ile ilgili
istenen sonuglara bir tiirlt ulasilamadig izlenimi uyandirmaktadir.

Stiregelen degisimler ve yeniden yapilanmalar gibi 6nemli atihimlar cercevesinde ne gibi kararlar alinip yapilan
calismalardan neler beklendigini degerlendirmek istersek; 1984 yilinda Devlet Personel Baskanligi’'nin
kurulmasint saglayan 8/6/1984 tarihli ve 217 numarali KHK nin ilk maddesi kurulus amacini asagidaki gibi
aciklar: “Bu Kanun Hiikmiinde Kararnamenin amact, Kamu hizmetlerinin diizenti, siiratli, nidiessir ve ekonomik sekilde
_ydiriititlebilmesi icin; Devlet Personel rejiminin temel ilfee ve politikasimin, Devletin ve diger Kamn Kurnm ve Kurnluglarimm
teskilat, gorev ve yetkilerininy kamu hizmetlerinin gerektirdigi asli ve siirekli gorevlerde calisacak memur ve diger kamn
gorevlilerinin tabi olacaklar: personel rejimlerining memleketin kiiltiir, sosyal ve ekonomik sartlarma ve huknki esaslarma
uygun olacak sekilde diizenlenmesi, personel rejimleri arasinda nyum, denge ve koordinasyonun saglanmass, nygulamalarda
orillecek aksakliklarm giderilmesi mevzuatin degisen sartlara gire gelistirilmesi, Kamu personelinin hizmet oncesi ve hizmet
i editimlerini sadlamak ve bu fonulardaki wygulamanmn takip ve denetlenmest; knllanilan idari nsul ve metodlarm
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi igin gereli biitiin mevzuat calismalarmn ilmi ve tarafsizlik esaslarma gore yiiriitiilmesinde
Sorevli ve yetkili olmak iizere Basbakana bagl Devlet Personel Baskanligi'min kurulmasima, teskilat ve gorevlerine dair
esaslar: diizentemektir.” (Devlet Personel Bagkanhgt Kurulus ve Gorevleri Hakkinda Kanun Hikmiinde
Kararname, 1984)

Gorildugta gibi KHK’nin ik ctimlesi kamu hizmetlerinin dizenli, stiratli etkili ve ekonomik bicimde
yapilmasinin yolunu devlet personel rejiminde arar. Ancak bu yeterli gériilmemis olsa gerek ki 6 Kasim 2000
tarihli ve 2000/1658 sayili Bakanlar Kurulu karart ile, s6z konusu kararin ‘giris” kisminda yazdigr kadaryla
“Kamu kaynaklarmm verimli kullansimasy, kamu hizmetlerinin (gergek is yiiklerine gore) gerektirdigi unvanda, nitelikte ve
sayida  personel istibdamnin  saglanabilmesi amaciyla ...” kamu kurumlarinda norm kadro c¢alismalarina
baslanmustir. (Kamu Kurum ve Kuruluslarinca Yapilacak Norm Kadro Calismalarinda Uyulacak Usul ve
Esaslar"in Yirtrlige Konulmast Hakkinda Bakanlar Kurulu Karari, 2000)

Personel anlaminda ideal kadroya ulasamama sorunu, bir yandan kamu hizmetlerinin aksamasina, bir yandan
da kamu kaynaklarinin israfina yol agmaktadir. Norm kadro uygulamast bu tip sorunlarin dizelmesi igin
kamuda personelin yeniden ve toplum ihtiyaglarina uygun bir sekilde gérevlendirilmesi amaciyla giindeme
gelmistir (Acar 2001).

Bu gercevede personel kadrolama galismalarinin hem niteliksel hem de niceliksel anlamda ideal kadro
yapisina ulasmak konusunda islevsel olacagi ve verimlilik ve etkililik konusunda ilerlemeler saglayacagi
diistintilmektedir (Yilmaz ve Ozdem 2004: 116).

Gorildugt gibi norm kadro uygulamasindan, kamu kesiminde, bir yandan verimlilik ve ekonomiklik gibi
mali konularda diger yandan da basarili kadro 6rgiitlenmesi ve isabetli kadro dagilimi gibi yénetsel konularda
katk beklenmektedir. Ancak norm kadro uygulamast kamu sekt6ri ile sinirlt kalmamistir. Kimi 6zel sekt6r
orgutlenmeleri tarafindan da benimsenerek yiriirlige konmustur. Yonetsel konularda kamuya gére, ¢ok
daha isabetli kararlar aldigi ve cok daha hizli hareket ettigi varsayilan 6zel sektdr kesiminin norm kadro
uygulamasindan beklentisini agirhkh olarak mali konulara ve mali performansa dayanarak temellendirdigini
distntlebilir. Bu durumda 6zel sektor isletmelerinin norm kadro uygulama amact kadro dizenlemesi ve
Orglitlenme basarisindan ¢ok mali performans ve dolayistyla verimlilik ve ekonomiklik gibi hedefler
olmalidur.

Daha acik bir ifade ile, uygulamada agirlikli olarak niteliksel degil de niceliksel 6lciitleri temel almasi beklenen
norm kadro dizenlemesinin 6zel sektdr tarafindan benimsenme nedeni, 6rglitiin personel yapisint say1
anlaminda belli bir disiplin alunda tutarak, personel verimliligini arttirmak ve toplam personel giderlerini
sinirlamak olabilir.
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O halde norm kadro uygulamasinin 6zel sektdrde de tercih edilmesinin performans kriterlerine katkist olup
olmadigini sorgulamak bu alandaki bilimsel ¢aligmalarin gérevlerinden biri olmalidir. Bu ¢alisma, norm kadro
dizenlemesinin isletmelerin personel giderlerini kontrol altinda tutmasina ve personel verimliligini
arttirmasina katkida bulunup bulunmadigini incelemek amactyla hayata gecirilmistir. Bu amacla yillik faaliyet
rapotlarinda detaylt resmi bilgiler paylasan bankalarin, bu raporlarinda beyan ettikleri bilgilerden yola ¢tkarak
norm kadro uygulamast verimlilik ve ekonomiklik acisindan incelenmistir. Bir yandan s6z konusu bankalar
“uaygulamay! yiritenler ve ylrltmeyenler olarak ikiye ayrimis ve elde ettikleri performans sonuglart
karsilastirilmis diger yandan ise s6z konusu uygulamay: siirdiiren bankalarin bu uygulamaya basladiktan
sonraki performanslart incelenmistir. Sonugta, norm kadro uygulamasinin verimlilik ya da ekonomiklik
acisindan bankalara bir katkist olmadig tespit edilmistir.

Kavramsal Altyapi

“Norm Kadro” uygulamast bu konu hakkinda yapilan calismalarda insan kaynaklari yonetimi (IKY)
uygulamalarindan insan kaynaklart (IK) planlamasinin bir faaliyeti olarak kabul edilir. Ozellikle kamu
kurumlar icin gelistirilmis bir “diizenleme” oldugundan kamusal boyut tim tanimlamalarda belirtilmistir.
Ancak bunun 6tesinde norm kadro diizenlemesinin bir 1K planlama faaliyeti oldugu da belirtilmistir
(Idrisoglu 2014: 9-15). Norm kadro diizenlemelerinin esas amact kamu hizmetlerini ilgilendiren faaliyetlerin
“diizenli ve stirekli” bir sekilde yerine getirilebilmesi icin gereken “normal” “kadronun” kimlerden (hem
niteliksel hem de niceliksel anlamda) olusmasi gerektiginin belitlenmesi ve bunun bir “standarda”
oturtulmasi olarak kabul edilebilir. Niceliksel kistm denildiginde dogal olarak diizenlemenin “parasal” boyutu
da dikkate alinir (Akgakaya 2008: 179-184; Sabuncuoglu 2005: 32).

Norm kadrodan beklenen niceliksel katkilar, neden &zel sektérin de norm kadro uygulamasint
benimsedigini kismen aciklayabilir. Norm kadro diizenlemesi isletmedeki kadronun toplam maliyetini belli
bir iist sinirda tutma amaciyla 6zel sektére ithal edilmis olabilir. Bu ¢aba da IK planlamasinin bir boyutudur;
ciinkii TK planlamasinin niceliksel boyutu érgiitiin ihtiyagc duyacag isgiiciiniin sayisal olarak tespit etmenin
Otesinde isletmenin kaynaklarini ekonomik bir sekilde kullanmasint da saglamaya ¢alismaktadir (Saruhan ve
Ozdemir 2004: 172). Nitekim kamu kurumlari gibi 6zel sektor isletmeleri de iiretim siirecinde ¢alisanlarinin
katkilarindan yararlanirlar ve bunun igin de bir maliyete katlanirlar. Uretim siitecinin olumsuz yénde
etkilenmemesi i¢in personel maliyetlerinin iyi hesaplanmasi ve belli bir seviyede tutulmasi ¢ok 6nemlidir
(Sabuncuoglu 2005: 35). Nihayetinde personel ile ilgili gayretler de bir yatirimdir ve “yatirimin geri
doniisiiniin de hesaplanmast ve planda yer almast gerekmektedir” (Findikgt 2006: 153). Tum IKY
uygulamalart gibi IK planlamasinin bagarili bir sekilde yiiriitiilmesi orgiitiin rekabet avantajina ve
performansina katki saglayacaktir (Rosenfeld ve Wilson 1998: 22). Bu cer¢evede “norm kadro”
uygulamasinin da aymi katki potansiyelini tastyor olmasi beklenebilir.

Bu durumda norm kadro diizenlemesinin kavramsal altyapisini anlayabilmek icin KK planlamast ile olan
iliskisini ya da norm kadronun IK planlamasindaki yerini gérmek etkili olabilir. TK planlamast esas olarak
gelecekte isletmenin ihtiyag duyacagl isglicinin ve ihtiyag duyulan isgiiciinin hangi kaynaktan temin
edileceginin 6nceden tahmin edilmest ile ilgilidir. Bu uygulama kamu kurumlarinda “norm kadro” ya da
“kadro planlamasi” olarak da kabul edilmektedir (Acar 2008: 102).

Bu cercevede IK planlamasinda ihtiya¢ duyulan isgiiciinin hem niteliksel (yetenekler, beceriler ve
yetkinlikler) hem de niceliksel (isgiicii say1s1) anlamda tahmin edilmesi s6z konusudur. Niteliksel tahmin icin
is analizleri kullanilirken, niceliksel tahmin icin bir yandan tahmin metotlart diger yandan da bir takim
istatistiki veriler (belli bir ddnemde géniilld olarak isten ayrilanlar, hastalik ya da diger farkli sebeplerle belli
bir dénemde yasanan isglicii kayb1) kullanilir. Bu sekilde en isabetli tahmin yapilarak ihtiya¢c duyulabilecek
isgticti en dogru sekilde hesaplanmaya calisilir (Acar 2008: 104-105, 107-108; Sabuncuoglu 2005: 40-55).

Biitiin bunlara dayanarak norm kadro uygulamasinin IK planlamasinin tiim boyutlarina katkida bulunmast
beklenebilir. Ama bunun 6tesinde 6zellikle de tasarruflu bir IK planlamasinin belli bir isi, isin kalitesini
bozmadan ve farkli ve yeni maliyetlere sebep olmadan en dusiik ¢alisan sayisi ile yuriitiilmesini saglayacak
bir norm kadro diizenlemesine sahip olmasi belki de en 6nemli beklentidir (Acar 2001). Ancak burada bir
soru karsimiza ¢ikmaktadir: Norm kadro tasarruflu bir IK yonetimi anlamina gelmekte midir?

Norm kadronun 6rgiitlenmeye tasarruf sagladigini ya da saglamadigint gdsteren cesitli gostergeler olabilir:
Bunlardan birincisi personel verimliligidir. Verimlilik, insan kaynaklari yonetiminin uygulamada kendine
temel aldig1 ilkelerden biridir (Sabuncuoglu 2005: 19). Personel verimliligi ise kamu ya da 6zel tiim Orgiitlerin
IK planlamasindan bekledigi katkilardan biridir (Can, Kavuncubast ve Yildirim 2016: 135; Acar 2021: 1031).
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“Norm kadronun amaci gereksiz istthdamin &nlenmesi ve buna bagl olarak isgiicii verimliliginin
arttirtlmasidir” (Timur 2004: 203). Norm kadro uygulamasi sonugta personel verimliligi saglamayacaksa o
zaman sadece kadro diizenlemesinden ibarettir demektir. Bu da 6rgiite bir katk: saglayabilir ama 6zellikle
personel sayisinin azaltilmasi ile sonuglanan diizenlemelerin hizmet ya da tiretim aksamalarina yol agmamast
gerekir. O halde norm kadro uygulamasi yiriitildigl 6rgltlerde bir yandan verimlilige katkida bulunmalt
diger yandan da iriin veya hizmet siirecinde aksamalara yol agmamalidir. Verimlilige katkida bulunmayan
norm kadro uygulamasi bir ¢esit kadro diizenlemesi mahiyeti tastr.

Dolayistyla norm kadro uygulamasinin kaynaklardan tasarruf ya da maliyetlerde bir iyilesme etkist varsa bu
sayisal olarak gorilebilmeli ve 6rgltin finansal performans Olcltleri lzerinde dolaylt olarak etkisini
gostermeli ya da bu etki diger faktorler arasinda kaybolacaksa bile bunu diisinmeye sevk edecek bir sayisal
iyilesme gorilmelidir.

Ornegin “Fkonomik Katma Deger (Economic Value Added=EVA) “Vergiden Sonra Net Isletme
Kari/Sermaye Maliyeti” formuli ile hesaplanit”. Bu formile insan kaynaklart yonetimi ile ilgili uygulamalar
hem verimliligin arttirilmast hem de maliyetlerin azaltilmast yollari ile “parasal” katkida bulunma potansiyeli
tasit (Fitz-Enz ve Phillips 2001: 6-7). “Yatirimuin getirisi” de (Return of Investments = ROI) 6énemli bir
bagatt Slcttidir ve toplam maliyetler ile ¢ikti/girdi oranlarinin yatirimlarin getitisine etkileri vardir (Fitz-Enz
ve Phillips 2001: 14-15). Bu formiillerin tamaminda bir maliyet kalemi olan personel giderleri dolaylt olarak
yer alir.

Benzer sekilde toplam maliyetlerin icinde de personel maliyetleri vardir ve norm kadro uygulamasinin
personel verimliligine etkisi varsa bu toplam maliyetlere de etki edecektir. Dolayisiyla norm kadro
uygulamasinin personel verimliligine etkisinin incelenmesi ve boyle bir etki varsa sayisal olarak aydinlatimast,
uygulamanin Srgiitlerin ekonomik hedeflerine katki saglayip saglamadigini gosterebilir. Bu ¢cercevede norm
kadro uygulayan bankalar ile uygulamayan bankalarin personel verimliligi kriterleri acisindan farklilasip
farklilasmadigini gérmek yol gosterici olabilir. Bu c¢alismada personel verimliligi ile ilgili incelemeler bu
nedenle yapimistur.

Ote yandan norm kadro uygulamasinin 6rgiitlerin finansal performansina katkist olup olmadigint
degerlendirmek i¢in, tamamlayici bir unsur olarak “personel gidetleri” ve “personel giderlerinin artis hizt”
da olciilmistiir. Sonugta (toplam) personel giderlerinden tasarruf saglanip saglanmadigi da 6nemli bir
konudur ¢inki finansal performansa katkist vardir (Fitz-Enz ve Phillips 2001: 5). Personel giderlerinden
tasarruf etme katkist “ekonomiklik” olarak degerlendirilirse, norm kadro uygulamasindan sonra gercekten
dikkate deger bir ekonomiklik saglanip saglanmadigini incelemek bu konuyu aydinlatmaya yardimer olabilir.
Ekonomiklik elbette daha fazla faktériin etkisi altndadir. Ancak en azindan norm kadro uygulamas: ile
birlikte toplam personel gidetlerinde bir “iyilesme” saglanip, saglanmadifinin gériilmesi yol gosterici
olacaktir.

Gidetlerin daha rasyonel kullanilmasi ve en distik diizeye indirgenmesini hedefleyen cikti/girdi iliskisine
odaklanan “verimlilik” ya da “Uretkenlik” ile amaclara ulagsma seviyesini gésteren “etkililik” gibi kriterler
isletmelerin performans yonetiminde daha fazla gériilse de (Saruhan ve Ozdemir 2004: 22; Ulgen ve Mirze
2004: 22-23); 6zellikle kaynaklarin rasyonel bir bicimde kullanilmasint vurgulayan “ekonomiklik” kriteri de
literatiirde yer almaktadir. (Barabel ve Meier 2010: 342-343; Kaplan ve Norton 1999: 72-73). Boylece,
personel verimliligi disinda, ekonomiklik kriteri sayesinde norm kadro uygulamasinin performansa etkisini
tasarruf ya da maliyet diisiirme acisindan incelemek ve arastirmaya bu agidan derinlik katmak miimkin
olabilecektir.

Yalniz bu noktada acikliga kavusturulmast gereken bir detay vardir: Toplam ticretlerin Stesinde personel icin
yapilan tim harcamalart gbsteren bir maliyet kalemi olan toplam personel giderleri (“Fully Loaded Cost”) ya
da personel basina toplam personel giderleri (“Fully Loaded Cost per employee) literatiirde mevcuttur (Gel
2004: 107). Ancak norm kadro uygulamasini yiiriiten ve yiiriitmeyen isletmeleri bankacilik sektdrii rneginde
incelemeyi amaglayan bu ¢alismada salt mutlak deger olarak degerlendirme bir anlam ifade etmeyecektir.
Bunun yerine personel giderlerinde yillara gére yasanan degisim (azalma veya artma), Szellikle de norma
kadro uygulamasinin etkisini de inceleyecek sekilde yapilan bir degerlendirme daha belirgin bir gbsterge
olarak kullanilabilir. Veya toplam giderlerdeki degisimin rakiplerle kiyaslanmasi daha da net bir gbsterge
olabilir.

Mevduat ve kredi miktarlarinin bagimli degiskene temel olacak sekilde secilmesinin nedeni bu Sl¢ttlerin
banka performanslarini 6lgmede “‘stratejik kriterler” olarak kullandmasidir. Bu baglamda Kaplan ve
Norton’un oldukea popiiler olan ¢alismast Balanced Scoredcard (BSC) gesitli kaynaklarda, hem Ttrkiye’de
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(Coskun 2006) hem de diinyada (Kaplan ve Norton 1999; Brewer, Albright ve Davis 2004: 76, 82; Brewer,
Davis ve Albright 2005: 34) bankacilik sektoriine uyarlanmis ve krediler ve mevduat yoluyla gelir ve miisteri
arttirma bankacilik icin stratejik performans kriterleri olarak kabul edilmistir. Bunlardan BSC yaklagiminin
ilk kuruculart Kaplan ve Norton “mevduat hizmetlerinin maliyetindeki degisim” kriterini, yaklasimin
aciklamasina 6rnek olarak koymustur (Kaplan ve Norton 1999: 73). Mevduat hizmetlerinin maliyetinde,
6zellikle de “personel basina mevduat” degerlendirmesinde personel sayisinin kritik olacagi aciktir. Benzer
bir durum krediler icin de gegerlidir.

Boylece bu ¢alisma cercevesinde bagimli degiskenler olarak ekonomiklik ve verimlilik, sirasiyla toplam
maliyetlerdeki degisim ve mevduat/personel ile kredi/personel kriterleri ve bunlarin karsilagtirmalart ile
Olctlecektir.

Ne var ki amaclara ulasma seviyesi olarak 6zetlenebilecek “etkililik” kriteri cercevesinde bir degerlendirme
yapmak mimkiin olmayacaktir. Clinkli amaclara ulasma seviyesini 6l¢mek icin amaclari biliyor olmak gerekir.
Bu sekilde toplam personel gideri ile ilgili donem bast hedefi ile donem sonu gerceklesmesi karsilastirilabilirse
isletmenin bu tip bir maliyet kalemi ile ilgili amagclarina ulagip ulasmadiginin degerlendirilmesi mimkiin
olabilir (Gel 2004: 107 ve Akal 1999: 198-199). Ancak incelenen isletmelerin ne 6nceki yillardaki ileriye
doniik maliyet hedeflerini, ne de glincel maliyet hedeflerini 6grenmek miimkiin olmadigt icin bir kargilastirma
yapma ve “maliyet hedeflerine ulasma basarisin” 6l¢gme imkani olamayacaktir. Bu ¢ercevede norm kadro
uygulamast yiriten isletmelerle yuritmeyen isletmeler arasindaki toplam gider degisimleri farkimi gérmek
aynt zamanda norm kadro uygulamasini yuriten isletmelerin bu uygulamay: gerceklestirdikten sonra elde
ettikleri degisimleri ge¢misle ve yine diger isletmelerle kiyaslamak ile yetinilecektir.

Ote yandan bu calismada personel bagina gider karsilastirmast da tercih edilmemistir; ciinkii norm kadro
uygulamasinin temel amact personel basina gideri azaltmak degildir. Bilakis, 6zel sektérde, gerekirse personel
basina gider artsa da personel verimliligini daha fazla arttirmak ve bununla toplam personel giderini azaltmak
daha 6nemli bir amag olabilir. Personel basina gideri azaltmak hedeflenmis olsa bile eger bu hedef toplam
personel giderlerini azaltmaya yardimeci olmuyorsa zaten yanlis bir ama¢ demektir. Bunun istisnasi hem
personel basina hem de toplam anlamda personel giderlerini arttiran hem de ayni zamanda karliligint arttiran
isletmedir ki bu da zaten gider kontrolii odakli norm kadro diizenlemesi uygulamiyor demektir. Ciinkii bu
durumda isletme 6nemli miktarda personel harcamast yapiyor fakat ayni zamanda biytk ihtimalle bu
personel sayesinde 6nemli bir karlilik dizeyine ulasiyor demektir.

Toparlamak istersek ¢alismamizin amact norm kadro uygulamasinin verimlilige ve ekonomiklige katkisi olup
olmadigint ortaya koymaktir. Bu amagla Turkiye’deki tim ticari bankalar norm kadro uygulayanlar ve
uygulamayanlar olarak ikiye ayrilip verimlilik mevduat/personel (personel basina mevduat miktart) ve
kredi/personel (personel basina kredi miktarr) kriterleri ile toplam gidetler ise toplam personel gidetleri
kriteri ile Slgiilecektir. Boylece personel verimliligi oranlari (personel basina mevduat ve personel basina
kredi) ile toplam personel giderlerindeki degisimler ¢alismanin bagimli degiskenleri olarak kabul edilebilir.

Bagimsiz degisken ise norm kadro uygulamasi olacaktir. Norm kadro uygulamasinin muhtelif seviyeleri
olmadigindan bankalar norm kadro uygulayanlar ve uygulamayanlar ad: altinda iki grup olusturularak bunlar
arasindaki verimlilik ve toplam personel giderleri farkliliklart incelenecektir. Burada banka sayisi yetersiz gibi
gorilebilir; ciinki 19 banka vardir. Ancak arastirma kapsamindaki bankalar Tiirk bankacilik sektoriiniin tim
evrenini olusturmaktadir.

Calisma norm kadro uygulamasinin verimlilik ve personel giderleri tizerine etkisi olup olmadigint arastirmayi
amagladigindan, hipotezler asagidaki gibidir:

H1: Norm kadro uygulamasinin ekonomik performans tizerinde etkisi vardir.

H1a: Norm kadro uygulamasinin personel verimliligi tizerinde etkisi vardir.

H1b: Norm kadro uygulamasinin toplam personel giderleri tizerinde etkisi vardur.

Aragtirma ve Bulgular
Veriler Jamovi 1.6.23 istatistik programi kullanilarak incelenmistir (https://www.jamovi.org). Arastirma
cercevesinde bagimsiz degiskene (norm kadro) ait veriler 6ncelikle iki temel gruba ayrilmistir: Norm kadro
uygulayan bankalar grubu ile uygulamayanlar grubu olarak.
Ote yandan norm kadro uygulamasini yiiriiten bankalarin norm kadro uygulamasina baslama yillari farklidir.
Uygulamayt yapan tim bankalar uygulamaya aynt yil baslamamustir. Hatta kimi bankalar uygulamayi
baslattiktan birka¢ yil sonra vazgegmistir. Bankalarin 10 yillik siire zarfindaki performans kriterlerinin
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incelenebilmesi bir yandan zamansal bir nedensellik incelemesini saglamis ve bu sayede norm kadro
basladiktan sonraki dénemde performansa etkisinin olup olmadigini incelenebilmistir.

Fakat ayni zamanda, bu uzun doénemli zamansal inceleme nedeniyle istatistiki anlamda norm kadro
uygulamasini ylriliten bankalarin bu uygulamaya baglamadiklart dénemdeki verileri eksik kalmistir (missing
value). Bu eksiklikler ait olduklari yilin ortalama degerleri ile doldurulmustur. Ortalama degetler ve p
degerlerinde anlaml bir farklhilik olmadigi icin toplam yil ortalama verisi kullanilabilmistir.

Kredi/personel, Mevduat/personel, Aktif/personel orani, Personel Gideri Ortalamast yillik yuzdesel
degisim olarak hesaplanmistir. Toplam mevduat ve kredi biytklikleri gruplart homojen dagilmadigindan
logaritmik transformasyon yapilmustir ve farkli ddnemlerde baslayan norm kadro uygulamalarinin bagiml
degiskenler tizerindeki etkilerini gérebilmek icin “Repeated ANOVA” testi yapilmistir. Sonucta p degeri,
calismanin anlamlt oldugunu teyit eder dizeyde ¢ikmugtir (p<<0.05). Tablo 1’de ¢alisma bulgularinin genel
Ozetl gOsterilmistir.

Tablo 1 Calisma bulgularinin genel 6zellikleri

Norm kadro Uygulayan n:9 Uygulamayan n:10
Kredi-personel orani (%) 18.3+£5.2 17.718.2
Mevduat-personel orant (%) 14.7+5.6 17.3+10.1
Aktif-personel orant (%) 16.4+4 15.5+7.5

Mevduat Ortalamast 6.82%7.09 6.5316.67

Kredi Ortalamast 7.0216.75 7.07£7.21
Personel Gideri Ortalamasi (%0) 13.5% 29 13.1x06.1

Kredi/personel orani, Mevduat/personel orani, Aktif/personel orani, Personel Gideri Ortalamas: yillik
yizdesel degisim ortalamast olarak gosterilmistir. Mevduat ve kredi degerleri Milyar olarak gosterilmistir.
MeantStandart deviasyon olarak ifade edilmistir.

Bu calisgma icin bankacilik sektérinln segilme nedeni esas olarak bankacilik sektorintn yillik faaliyet
raporlart aracihift ile oldukea detaylt bilgiler paylastyor olmasidir. Bunlarin arasinda hem finansal rakamlar
hem de yonetsel bilgiler vardir. Ayrica bu bilgiler ciddi denetimlerden ge¢mektedir. Bu denetimler gliven
anlaminda olduk¢a 6nemli bir katki saglamaktadir. Bunlarin disinda bir diger neden bankacilik sektériintin
“norm kadro” uygulamast tizerinden bir kamu/6zel ayrismast ve incelemesi yapilmasina olanak vermesidir.
Cunki norm kadro uygulamast 6zel sektérde az goriilen ya da az beyan edilen bir uygulamadir. Bankacihik
sektoriindeki 6zel kesim 6rglitlerde norm kadro varsa faaliyet raporunda belirtilmektedir.

Bu ¢ercevede bankacilik sektériinde faaliyet gosteren 19 ticari bankanin 2009-19 yillari arasindaki faaliyet
raporlart incelenerek norm kadro uygulamasinin personel verimliligi ya da ekonomiklik iizerine etkisi
incelenmigtir. Yillara su sekilde karar verilmistir: 2009°dan 6nce yayinlanan faaliyet raporlarinda, sonraki
yillara gére daha az standartlasma s6z konusudur. Dolayistyla 2009°dan sonrast faaliyet raporlarinin
karsilastirilmast agisindan daha uygun bir dénemdir. Arastirmanin 2019 yilini icerip 2020 yilini icermemesinin
nedeni ise 2020 yilinda ortaya ¢ikan ve 2020 boyunca etkileri devam eden pandemi stirecinin 6nemli bir
degisken olarak arastirmanin sonuglarint bozma riskidir. Ki bu ¢alisma acisindan 2020 yilinin ¢alismaya dahil
edilmesi 6nemli bir katk: vazifesi gormeyecektir.

Bu calisma cergevesinde tilkemizde faaliyet gosteren 19 ticari bankanin 2009-19 yillart arasindaki faaliyet
raporlart incelenerek, norm kadro uygulamasinin personel verimliligini arttirip arttirmadiy ile personel
giderleri artis hiz1 incelenmistir. Personel verimliligini l¢mek tizere ¢alisan basina disen mevduat rakamlar
ile calisan basina disen kredi rakamlari bagimli degisken olarak kabul edilmis ve norm kadro uygulamasini
yuriiten bankalarla yiiriitmeyen bankalar arasinda anlamlt bir farklilik olup olmadigr s6z konusu verilerin
jamovi istatistik programi maharetiyle incelenmesi ile degerlendirilmistir. Mevduat ve kredi miktarlarinin
artislart ve bunlarin verimlilik oranlarinin 6nemi yukarida da belirtildigi gibi stratejik bir performans kriteri
olarak kabul edilmistir. Elbette her banka mevduat/personel, kredi/personel ya da personel giderleri kriterini
aynt sekilde kullanmiyor olabilir ama stratejik performans kriterleri yaklagiminin temel kaynagt olan ve gerek
tlkemizde gerekse tim diinyada ¢ok sayida isletmede kullanilan Balanced Scorecard yaklasiminda bankalar
icin tavsiye ettigi kriterler arasinda bu kriterler yer almaktadir (Kaplan ve Norton 1999: 73). Buradan yola
ctkarak uygulamada da personel verimliliklerinin, toplam giderlerin, mevduat ve kredi temelinde yuritilen

953



capraz satislarin bankacilikta kullaniddigr gériilmektedir (Coskun 2006; Kaplan ve Norton 1999; Brewer,
Albright ve Davis 2004: 76, 82; Brewer, Davis ve Albright 2005: 34). Bunlarin temel kaynakta tavsiye edildigi
gibi (Kaplan ve Norton 1999: 73) personel sayist ile orantilandirilmast norm kadro uygulamasinin personel
sayist odakli tasarruf amacint daha net bir sekilde ortaya koyacaktir.

Aragtirma kapsaminda incelenen bankalarin bir kismu norm kadro uygulamamaktadir. Norm kadro
uygulayan bankalarin da hepsi birden ayni zamanda bu uygulamayt baslatmis degildir. Incelenen bankalarin
bir kismt inceleme déneminden (2009-2019) cok daha 6nceki yillarda norm kadro uygulamasina baslamisken;
bir kismi1 inceleme déneminin basinda, bir kismui ise inceleme déneminin daha ileriki yillarinda baslamustir.
Hatta belli bir tarihte baglayip ileriki yillarda norm kadro uygulamasini kesen banka 6rnegi de vardur.

Bu durumda norm kadro uygulamasinin bagimli degiskenler tizerinde (calisan verimlilikleri ve toplam
personel giderleri) etkisi olup olmadiginin belirlenmesi icin sirali-zamansal bir veri seti icinde incelenmesi ve
bagimsiz degiskenlerin farkli “asamalarda’ etkilerini gésterebilecegini dikkate alan bir istatistik incelemest ile
6lctilmesi gerekmektedir. Bu amagla bu ¢alismada bagimli degisken Gizerindeki etkisi farkli yillarda gbritlmeye
baslayan bagimsiz degiskenlerin Slciilmesi icin kullanilan “repeated measures ANOVA” testi kullanilmustur.
S6z konusu test kullanilirken eksik kalan veriler “ortalama temelli tahmin” yontemi ile doldurulmustur. Bu

sekilde bakildiginda;

Toplam Mevduat/Personel Kriteri Agisindan Personel Verimliligi ile Ilgili Bulgular

Norm kadro uygulayan bankalar ile uygulamayan bankalar arasinda personel verimliligi (mevduat/personel
ve kredi/personel) agisindan anlamlt bir farkliltk olup olmadigi hemen asagidaki tablolarda goriilmektedir.
Ilk olarak mevduat verimliligi (mevduat/personel) ile norm kadro uygulamasi arasindaki iliskiye bakmak
istersek:

Tablo 2’den goruldugt gibi norm kadro uygulamast ile mevduat verimlilifi (toplam mevduat/personel)
arasinda anlaml bir iliski yoktur. Personel basina disen mevduat degeri norm kadro uygulayan bankalarda
(norm kadro diizenlemesi uygulandigi dénemlerde) daha yiiksek degildir.

Tablo 2: Norm kadro-petsonel verimliligi (toplam mevduat/petrsonel say1st) iligkisi

Sum of Squares df = Mean Square F ) H?g
normkadro 0.0149 1 0.0149 0.819 0378  0.003
Residual 0.3092 17 0.0182

Note. Type 3 Sums of Squares

Ancak bulgular gézle de gortlebilecek gibidir. Bu sayede daha net bir bicimde gézlenebilmesi icin, norm
kadro uygulamalarinin personel verimliligi tzerine etkisi hakkinda asagida gortlen tablo (tablo 3)
hazirlanmustir. Tablo 3’de bagimli degiskenin (toplam mevduat/personel) yillara gore sayisal degetleri,
karsilastirma yapilabilmesi icin yillik degisimleri (azalma ve artma oranlari) ile ayn1 bagimli degiskenin yillik
sektor ortalamalart ile yillik sektor ortalamalarinin degisimleri goriilmektedir.

Norm kadro uygulamasini siirdiiren bankalar H, 1, J, K, L, M, N, R, S, T bankalaridir. Bunlardan R, Sve T
bankalart kamu bankalaridir. Ugii de (kanuni zorunluluk nedeniyle) norm kadro uygulamasini yillardan beri
sturdiirmektedir. R bankasi norm kadro uygulamasini 2013’de baslatmis; S ve T bankalari ise 2009°dan ¢ok
daha 6nce baglatmistir.

Tabloda daha koyu zemin ile netlestirilmis rakamlar ilgili bankanin norm kadro uygulamaya basladiktan
sonraki ilk sonucudur. Ornegin H Bankast norm kadro uygulamasina 2015 yilinda baslamis ve 2016 yilinda
2015’e gore daha verimli bir sonug elde edip etmedigi incelenmistir.

Bankalarin norm kadro uygulamasina gegtikleri yillar sabit oldugundan bu tarihler biitiin tablolarda sabittir.
1 Bankasi 2011 yilinda uygulamaya koydugu yilinda norm kadro uygulamasindan 2017 yilinda vazgeemis ve
bu nedenle ilgili deger daha da koyu renkli bir zemin ile belirtilmistir.

Ayrica C bankasi da 2009 yilinda cok ciddi bir bitlesme operasyonu yasamistir ama bunun bu calisma
tizerinde pek etkisi olmamistir ¢linkii s6z konusu banka norm kadro uygulamast hayata gecirmemistir.
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Tabloya genel olarak bakildiginda norm kadro uygulamasinin personel basina diisen mevduat bakimindan
personel verimliligini arttirdigs (ya da azalttig1) sGylenemez. Detaylara bakildiginda ise sunlar gbze carpar:

Listedeki son ii¢ banka (R, S ve T bankalarr) kamu bankalaridir. Ugii de norm kadro uygulamasini (kanuni
zorunluluklar nedeniyle) yiirtitmektedir. S ve T bankalart norm kadro uygulamasina inceleme déneminden
cok 6nce basglamis R bankasi ise 2013 yilinda baslamustir. Tabloya bakildiginda T Bankasinda personel
verimliliginin her zaman ortalamadan yiiksek oldugu ama yillara gére yikselis ve diistislerin istikrarh olmadig
goriilmektedir. Yildan yila, kimi zaman ortalamadan hizli bir personel basina mevduat bliylimesi kimi zaman
ise daha diistik bir personel basina mevduat biyimesi gorillmektedir.

Bir baska kamu bankasi S Bankast da tiim yillarda mutlak anlamda ortalamadan yiiksek personel basina
mevduat seviyelerine sahiptir. Ne var ki S Bankasinda mevduat verimlilikleri 6nemli dalgalanmalar
gbstermistir.

Tablo 3: Yillara gore mevduat temelli personel vetimliligi (toplam mevduat/petsonel)

2018- 2017- 2016- 2015- 2014 2013- 2012- 2011- 2010- 2009-

2019 2019 2018 2018 2017 2017 2016 2016 2015 2015 2014 2014 2013 2013 2012 2012 2011 2011 2010 2010 2009
ABankas  19,2% 186291 7,6% 156230 155% 145235 181% 125781 41,9% 106483 8,4% 75064 24,5% 69274 56% 55627 126% 52698 129% 46807 41454
BBankasi  16,1% 13895 238% 119661 13,0% 96636 201% 85541 155% 71208 93% 61665 168% 56433 84% 48302 163% 44555 26,6% 38320 30273
CBankasi  18,2% 78047 117%  660L5 136% 59091 156% 52006 122% 44999 12,2% 40122 103% 35766 253% 32428 102% 25889 32,2% 23499 17770
DBankasi  10,8% 148618 252% 134086 17,2% 107079 145% 91392 131% 79827 102% 70562 125% 64053 19% 56927 174% 55870 159% 47581 4107,1
EBankasi  243% 127566 21,2% 102601 156% 84635 37,1% 73234 -47% 53399  97% 56021 164% 51047 95% 43862 7,6% 40066 152% 37253 32339
FBankas  238% 88032 -53% 71107 162% 75125 118% 64629 347% 57796 88% 42892 -103% 39436 -61% 43945 82,2% 46815 -12,5% 25694 29362
GBankasi  22,1% 134466 669% 110092 368% 65970 281% 48236 132% 37664 151% 33270 245% 28904 69% 23222 321% 21718 17,6% 16443 13982
HBankasi 227% 120953 86% 98562  9,3% 90721 283% 82985 267% 64692 468% 51046  64% 34774 433% 32677 168% 22796 -185% 19523 23960
IBankasi  46,2% 104393 27,7%  7141,0] 17,5% 55922 131% 47602 362% 42101  4,8% 30902  88% 20485 239% 27107 37,0% 21875 18% 15053 15672
JBankasi  17,0% 167844 20,9% 143485 2529% 11871,1 57,7% 94806 309% 60101 30,3% 45919  4,0% 35249 10,3% 33900 367% 30741 -119% 22482 25509
KBankasi  336% 136344 1525% 102064 14,7% 40418 388% 35230 -7,7% 25381 -7,0% 27491 -66% 29564 13,1% 31651 418% 27993 282% 19738 15393
LBankasi  209% 94655 66% 78288 253% 73453 167% 58613 156% 50241 54,8% 43455 20,8% 28080 22% 23236 308% 2734 6% 17375 16257
Mbankasi  305% 84144 250% 64478 29,8% 51580 105% 39732 139% 35967 157% 31572 06% 27284 14% 27116 307% 26754 38% 20462 1971,7
NBankasi  89% 110304 285% 101245 268% 78813 27,1% 62160 199% 48919 12,1% 40803 156% 36395 267% 31496 185% 24868 21,0% 20990 17351
OBankasi  14,6% 73636 160% 64242 243% 55373 22,0% 44565 196% 36522 -0,4% 30537  68% 30674 10,3% 28718 168% 26041 308% 2298 17049
PBankasi  21,1% 86977 74% 71835 -01% 66857 -12% 66900 209% 67694 56% 55083 293% 53031 27,5% 41017 435% 32169 23,5% 22413 18145
RBankasi  387% 151358 109% 109130 21,4% 98435 11,2% 81071 161% 72890 126% 62775 94% 55731 04% 50932 168% 50740 -2,3% 43459 44505
SBankas  359% 196161 250% 144205 236% 115466 254% 93419 12,3% 74526 14,0% 66374 123% 58246 -80% 51879 -169% 56376 252% 67806 5414,3
TBankasi  18,8% 150136 232% 133907 22,1% 108652 239% 83993 196% 71833 -11,8% 60037 27,3% 68046 9,8% 53449 195% 48665 156% 407L5 35213
ortalama  234% 125679 265% 102249 194% 83588 22,0% 70363 184% 58013 132% 48763 12,1% 43762 11,2% 38815 248% 35756 122% 20937 26798

Inceleyecegimiz son kamu bankast (R Bankast) norm kadro uygulamasina 2013’de baslamistir. R Bankast da
diger kamu bankalari gibi arastirmaya konu olan tiim yillar boyunca ortalamadan daha ytksek personel basina
mevduat degerlerine sahiptir. Ancak bu yiitkseklik norm kadro uygulamasinin basladigi 2013 yilindan 6nce
de mevcuttur. Hatta norm kadro uygulamasi bagladiktan sonraki 3 yil boyunca R Bankasinin personel basina
mevduat degetlerinin sektdr ortalamasindan kot seyrettigi 2017°de kigiik bir diizelmeden sonra 2018’de
yine bozuldugu 2019°da ise tekrar ortalamadan iyi bir sonug yakalandigi gériilmektedir. Hangi yil norm kadro
uygulamasinin basladigs belli oldugu icin R Bankasi, daha net bir bilgi vermektedir. Norm kadro uygulamast
sonrast mevduat agisindan personel verimliligi olumlu ya da olumsuz etkilenmemistir; sonuglar karmagiktr.

Ozel bankalara gecersek N Bankast 2010 yilinda norm kadro uygulamasina gectikten sonra (2011 yilinda)
personel verimliligi diigmustiir. Ayrica séz konusu bankanin personel verimliligi incelenen tim dénem
boyunca sektdr ortalamasindan kétiidiir. 2018 yilina kadar verimlilik agisindan dalgali ama olumlu bir seyir
gbstermis olsa da sektOr ortalamasint asamamistir.

Norm kadro uygulayan bir baska 6zel banka M Bankast bu uygulamaya 2009 yilinda ge¢mistir. Banka
uygulamanin basladigt yilin ertesi yil verimlilik acisindan oldukea kéti bir yil gecirmistir. Bu kriter acisindan
arastirmanin yapildigi dénemdeki herhangi bir yilda ortalamanin tzerinde bir mutlak degere sahip olmayan
bankanin 2011, 2014, 2017 ve 2019 yillarinda ortalamanin tizerinde sagladigi verimlilik orant artist bu durumu
degistirmeye vyeterli olmamustir. Diger yillarda verimlilik oranlarinin 6nemli  digtsler gsterdigi
gorilmektedir.

N Bankast i¢in kurdugumuz ctimleler L Bankast icin de kurulabilir. I. Bankast 2011 yilinda norm kadro
uygulamasina gecmistir. Ancak ne bu yildan 6nce ne de bu yildan sonra mutlak deger anlaminda ortalamadan
yiksek bir verimlilik seviyesine ulasmamustir. I bankasinda da zaman zaman verimlilik artislart sektor
ortalamasinin tizerine ¢iksa da bu olumlu degisimler mutlak deger anlaminda verimlilik seviyesini sektor
ortalamasinin Uzerine ¢tkaramamistir.

2009 yilinda norm kadro uygulamaya baslayan K Bankasinin ise durumu biraz daha farklidir. K bankasi norm
kadro uygulamaya bagladigi 2009 yili sonrasinda, ti¢ yil boyunca sektoriin ortalama verimlilik artisindan daha
hizli bir verimlilik artigt yakalamustir. Ancak bu basarili doneme ragmen K bankasinin mevduat/personel
verimliligi sektor ortalamasina ulagmamustir. 2012’den sonra ise K bankasinin verimlilik orant 2018 yilina
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kadar sektOr ortalamalarindan daha kot olmugtur. 2018’deki istisnai sert verimlilik ytkselisinin ise 2009’da
uygulamaya konulan norm kadro ile iligkisi olmast beklenmemelidir.

Norm kadro uygulamasina 2019 yilinda gegen | Bankast ise bu tarihten cok énce 2014 ve 2015 yillarinda
elde ettigi 6nemli mevduat/personel verimliligi yikselisleti ile mutlak anlamda ortalama seviyeyi yakalayip
gecmistir. 2018 yilinda norm kadro uygulamasi basladiktan sonra elde edilen mevduat/personel yukselisi ise
ortalamanin altinda kalmustir.

1 Bankasi ise daha farklt bir 6rnektir. 2011°de basladigt norm kadro uygulamasindan 2017°de vazgeemistir.
Diger bir deyisle basladigt norm kadro duzenlemesini (muhtemelen) faydasiz bularak terk eden bir 6rnek
olmustur. Norm kadro uygulamasina basladigr 2011 yilinin 6ncesinde ve sonrasinda mutlak deger olarak
strekli sekt6r ortalamasinin altinda kalan I Bankast, 2017 yilinda norm kadro uygulamasini terk ettikten sonra
2018 ve 2019 yillarinda ¢cok 6nemli bir mevduat/personel verimliligi artisi yasamustit. Bu sayede de bu son
iki yilda verimlilik seviyesi anlaminda sekt6r ortalamasinin tizerine ¢tkmistir.

Norm kadro uygulamast agisindan inceleyecegimiz son 6rnek ise H Bankasidir. H Bankasi norm kadro
uygulamasina 2015’de gecmistir. Bu tarihe kadar oldugu gibi bu tarihten sonra da bankanin hep dalgali bir
seyti olmustur. Mevduat/personel kriteri acisindan gerek mutlak gerekse degisim anlaminda ortalama
seviyenin bazen tizerinde bazen altinda sonuglar elde edilmistir.

Norm kadro uygulamayan bankalar ise P Bankasi, O Bankasi, A Bankasi, D Bankasi, B Bankasi, C Bankasi,
E Bankast, G Bankast ve I Bankasidir. Bunlardan P, G ve I Bankalari dalgali bir seyir izlemis ve hem mutlak
hem de goreceli anlamda kimi zaman ortalamanin tizerinde kimi zaman ortalamanin altinda performans
gostermistir. O ve C Bankalart ilgili donemin tamaminda mevduat/personel kriterinin mutlak degeri
anlaminda ortalama seviyenin altinda kalmistir. Zaman zaman elde edilen ortalamanin tizerinde artislar kalict
bir bagari getirmemistir. Norm kadro uygulamayan D, B ve A Bankalari ise tersine zaman zaman ortalamanin
altunda yukselisler yasasa da mevduat/personel mutlak deger seviyesi acgisindan tim dénem boyunca
ortalamanin tzerinde kalmistir. Son olarak E Bankasi da bu son gruba benzeyerek gibi zaman zaman
ortalamanin altinda ytkselisler elde etse de tek bir yil hati¢ tiim dénem boyunca mevduat/personel kriterinin
mutlak degeri anlaminda ortalama seviyenin tizerinde kalmistur.

Niteliksel gozle incelenen tablolara bakildiginda norm kadro uygulamasinin 6zellikle kamu bankalar
dustnulince, personel verimliligine mevduat/ personel kriteri baglaminda olumlu bir katkist var gibi géziikse
de asagidaki tablo (Tablo 4) ve grafik (Gratik 1) bize verimlilige daha fazla etki eden bir unsur olabilecegini
gostermektedir.

Tablo 4: Mevduat/petsonel (2009-19) — Toplam mevduat (2009-19 ortalama) iliskisi

2009-19 Toplam Mevduat 2009-19 Mevduat/Personel

Ortalamasi Ortalamasi

2009-19 Toplam Mevduat ,

Pearson's r —
Ortalamasi

p-value —
2009-19 Mevduat-Personel Pearson's ¢ 0.785 .
Ortalamast

p-value <.001 —

Tablo 4’de Calisan verimliligi (mevduat/personel 2009-2019 ortalamalari) ile toplam mevduat (2009-2019
ortalamalarr) arasindaki iliski incelenmis ve bunun anlamlt bir iliski oldugu gbrilmustir. Gratik 1 de bu
iliskiyi gorsel olarak netlestirmistir. Ozet olarak norm kadro uygulamast ile degil, bankalarin biiytdiikee
calisan verimliliklerini arttirdiklarint g&steren bu korelasyon, tabii ki 6rnek sayisi yetersizligi acisindan 6nemli
elestirilere agtktir. Ayrica bilimsel anlamda 6l¢ek ekonomisinin beklenen sonucu olarak bir ¢esit “malumun
ilanr” olarak da kabul edilebilir. Ancak norm kadro uygulamasinin 6rgiitlerin performanslart tizerine etkisini
sorgulayan bu calisma i¢in buytklik verimlilik iliskisi bir ¢esit referans Sl¢iisii olarak gérilebilir.
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Tablo 5 de bu korelasyonu nitelikli bir sekilde inceleyebilmek ici gbzle gbriinecek sekilde hazirlanmistir. Bu
tabloda bankalar, diger tablolarda oldugu gibi harf sirasina gére degil, toplam mevduat biyiikligi sirasina
gore en biiylikten en kiigiige dogru siralanmislardir. Onceki tablo ile birlikte incelendiginde rahatlikla gériiliir
ki en biyik mevduat hacmine sahip olan S, T, R, D, B, E ve A bankalar1 ayni zamanda en yiksek
mevduat/personel kriteri mutlak deger seviyesine sahip olan bankalardir. Incelenen dénem boyunca
mevduat/personel kriteri acisindan ortalamadan yuksek degetlere sahip olmuslardir. Sadece E Bankast,
sadece 2015 yilinda ortalamanin altinda kalmistir. Ozetle, norm kadro uygulayan degil ama cok mevduat
toplayan (buytk) bankalarin mevduat agisindan personel verimliliginin (mevduat/personel) daha yiksek
oldugu gézitkmektedir.

Grafik 1: Mevduat/petsonel (2009-19) — Toplam mevduat (2009-19 ortalama) iliskisi
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Tablo 5: Mevduat biytikliikleti ve ortalamalart (2009-2019)

2019 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 ORTALAMA
S Bankasi 479928526 354375248 282569613 232911993 190920097 156144724 143511262 119679254 113771796 126132829 98529467 208952255
E Bankasi 302791204 248981402 207880492 179159438 154201290 134501226 121837798 106010860 98831996 88476619 72054972 155884300
D Bankasi 277277325 244237777 200773560 178689813 156134431 133425879 119209227 97777679 93236315 79070241 68781713 149873996
A Bankasi 244712333 208629900 201455528 173967804 149470818 122294076 112472683 90688288 80770817 71708335 60954275 137920442
T Bankasi 300687551 250579520 193270621 150398877 122504384 103654150 100395179 79799523 66228510 54554415 43879246 133268361
B Bankasi 231071697 210291473 173383633 157088195 130025065 107630631 88481781 71143391 66186550 55207002 43374885 121262209
R Bankasi 254130748 182475709 157987866 126259309 112009997 93402613 83039399 68386804 61841976 48052768 45100867 112062551
N Bankasi 158209184 139941476 111410464 92195951 72659255 61119070 52456530 36592454 26921607 20068860 15091913 71515160

M Bankasi 105500253 86826216 67543375 53865249 48311277 41895734 38107002 32705017 28993287 24010334 19928233 49789634
C Bankasi 72177852 64160134 55533853 49811186 44377632 40431050 35533146 29959934 24097450 13163871 10363284 39964490
1 Bankasi 38969726 32277437 27597712 25152677 23546916 18986125 16971356 14361081 11385715 9308479 9531639 20735351
G Bankasi 27740265 24858849 16349653 15122072 19016775 19023743 17579430 14181623 13230782 10684589 8903692 16971952
O Bankasi 24042003 22940857 19884296 16092316 14893544 13619535 12729520 10238099 9192514 7770993 6712076 14374159
L Bankasi 15731724 12870487 13346450 10456474 8596190 7652436 5927745 4702995 4344534 3186534 3009093 8165878
J Bankasi 15978714 13616751 11241898 8797987 6238483 5652571 4980625 4169754 3642766 2441568 2548307 7209948
F Bankasi 13565688 11313141 12267905 9616738 7455724 5241365 4543049 2689441 2050505 750268 889662 6398499
H Bankasi 11405865 9915300 8872471 8248669 6611511 5339413 3407897 3189294 2174775 1872248 1780250 5710699
K Bankasi 9966762 8022242 3273860 2850077 2134512 2342233 2521794 2661856 2463383 1782328 1446979 3587821
P Bankasi 3105091 2894969 3496612 4067504 4481311 3588525 2837137 2149313 1595580 1143081 841950 2745552

Toplam Kredi/Personel Kriteri Agisindan Personel Verimliligi ile Ilgili Bulgular

Incelemeye devam etmek icin personelin krediler acisindan verimliligi (toplam krediler/personel) ile norm
kadro uygulamasi arasindaki iliski test edilmistir. Norm kadro uygulamast ile kredi temelli personel verimliligi
arasinda da iliski olmadigi goriilmektedir.

Tablo 6: Norm kadro-petsonel verimlili§i (toplam kredi/personel sayisi) iliskisi

Sum of Squares df Mean Square F P "%
normkadro 0.0650 1 0.0650 3.73 0.070 0.016
Residual 0.2963 17 0.0174

Note. Type 3 Sums of Squares
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Yine niteliksel gozle inceleyebilmek icin her bankanin kredi temelli personel verimliligini (toplam
krediler/personel sayist) norm kadro uygulamasinin etkisi altinda inceleyebilmek icin agagida gorulen tablo
7 hazirlanmistir. Mevduat temelli personel verimliliginde oldugu gibi burada da 2009-19 yillart arasinda
bankalarin kredi temelli personel verimlilikleri hem mutlak anlamda hem de bir 6nceki yilla karsilastirilarak
goreceli anlamda belirtilmigtir. Hemen tablonun altinda bulunan degerlendirmeler ise tek tek bankalarin elde
ettigi verimlilik degerlerinin en alt satirda yer alan sektSr ortalamalart ile karsilagtirilmast ile hazirlanmistir.

Norm kadro uygulamasina inceleme déneminden (2009-19) 6nce baglayan kamu kesimi T bankasinin kredi
temelli verimlilik seviyesi (toplam kredi/personel) tek bir yil disinda (2009) tiim dénem ortalamanin tzerinde
seyretmistir. Yillik degisimler agisindan ise ortalamaya gore farklilasmalar yasanmistir.

Norm kadro uygulamasina inceleme déneminden (2009-19) 6nce baglayan bir baska kamu bankasi olan S
Bankasinin ise kredi temelli personel verimliligi gerek mutlak gerek gbreceli anlamda oldukea dalgalt bir seyir
izlemistir. S Bankasinin 2009, 2012 ve 2013 yillarindaki kredi temelli verimlilik degerleri mutlak anlamda
sektor ortalamasinin altinda, goreceli degerleri ise dalgalidir. Son yillarda (T Bankast gibi) cok 6nemli
yiikselisler ve bunun sonucunda siirekli ortalamanin tizerinde kredi temelli verimlilik degerleri s6z konusu
olsa da bunun 2009 yilindan ¢ok 6ncelere dayanan norm kadro uygulamast ile iligkilendirilmeyecegi actktir.

Tablo 7: Yillara gore kredi temelli personel verimliligi (toplam kredi/personel)

2018 2017- 2016- 2015- 2014- 2013- 2012- 2011- 2010- 2009

2019 2019 2018 2018 2017 2017 2016 2016 2015 2015 2014 2014 2013 2013 2012 2012 2011 2011 2010 2010 2009
ABankas  10,1% 172637 3,8% 156742 168% 151019 183% 129342 30,8% 10933,00 150% 83557 28,3% 72684 168% 56652 287% 485128 242% 37685 30334
BBankasi 125% 14917,6 17,8% 132659 157% 112584 153% 97291 161% 843472 132% 72652 200% 6417,8 13,4% 53492 24,3% 471699 385% 37951 27408
CBankasi  85% 74675 2% 68815 14,4% 67381 89% 5887,8 17,1% 540449 157% 46154 189% 39903 158% 33549 255% 289681 -864% 2307,4 169166
DBankasi  5,8% 148741 149% 140549 18,7% 122322 17,3% 103012 153% 8781,39 100% 7617,4 18,8% 69252 7,2% 58292 28,8% 543700 32,2% 42218 31932
EBankasi  10,0% 138288 152% 125752 18,5% 109121 37,1% 92093 -4,2% 671600 14,8% 7011,0 281% 61059 187% 47672 38,0% 401460 22,8% 29085 23680
FBankasi 13,6% 93948 -68% 82716 154% 88720 151% 76890 31,8% 667812 12,6% 50652 -14,6% 44965 0,4% 52626 119,4% 480976 -87% 21918 24007
GBankasi 25,6% 85189 104% 67826 360% 61431 11,3% 45160 20,0% 405920 7,7% 33816 243% 31406 10,8% 25257 53,7% 227961 10,5% 14833 13428
HBankasi  1,3% 17151,9 24,6% 16924,5 258% 135856 335% 107956 30,1% 808689 31,8% 62154 58,3% 4717,3 22,1% 2980,6 44,4% 244166 -0,7% 16912 17039
IBankasi  7,1% 111325 14,3% 10393,1 16,3% 90917 12,3% 78171 43,9% 696155 80% 48383 18,5% 44813 144% 37810 49,6% 330387 17,4% 22033 18806
JBankasi  89% 186834 251% 171620 214% 137161 26,1% 113026 39,7% 896499 40,8% 64172 7,8% 45584 155% 42283 22,7% 365942 9,3% 29820 27288
KBankasi 24,7% 124931 57% 100186 50,5% 94825 27,7% 63017 49,5% 493534 -0,6% 33015 50% 33202 11,2% 31634 37,3% 284476 23,6% 20720 16767
LBankasi 19,9% 88984 58% 74229 267% 70138 20,0% 55359 12,2% 461327 434% 41103 17,3% 28656 58% 24422 20,9% 230901 21,0% 19104 15788
Mbankas 254% 94934 20,2% 7568,2 36,3% 62946 87% 46186 12,6% 424823 235% 37742 1,1% 30552 82% 3021,1 31,9% 279291 21,9% 21179 17373
NBankasi  2,2% 103806 300% 101546 27,1% 78085 22,2% 61455 23,8% 502844 109% 40615 17,7% 36617 17,5% 31110 154% 264866 180% 22953 19456
OBankasi  7,8% 67637 7,7% 62750 18,2% 58285 18,9% 49331 250% 414943 09% 33194 159% 32889 169% 28381 21,1% 242878 62,0% 20053 12382
PBankasi  95% 48280 -21,0% 44090 -65% 5580,0 -0,3% 5969,0 14,0% 598692 53% 52498 29,6% 49875 30,0% 38491 50,5% 296113 264% 1967,1 15565
RBankasi 250% 17527,2 20,6% 140221 21,0% 116230 13,6% 96042 18,3% 8457,06 20,1% 71480 153% 59512 82% 51625 18,3% 477263 184% 40351 34071
SBankasi  19,3% 196583 27,2% 164717 32,3% 129544 303% 97896 215% 751458 34,4% 61858 451% 46012 -12,6% 31708 153% 362834 559% 31466 20181
TBankasi  181% 165861 21,5% 140454 22,6% 115557 26,4% 9427,4 265% 745981 2,4% 58081 304% 57590 6,8% 44152 251% 413576 269% 33060 26048
ortalama  13,4% 126243 12,6% 111775 22,5% 97785 19,1% 80267 23,4% 670597 163% 5464,8 20,3% 47154 12,4% 39430 353% 3522,79 17,5% 26533 29512

Bir bagka kamu bankast ise norm kadro uygulamasina 2013 yilinda baslayan R Bankasidir. R bankasinin kredi
temelli verimlilik seviyesi mutlak deger anlaminda norm kadronun uygulanmaya basladig1 2013 yilindan 6nce
de sonra da ortalama degerin hep Uzerindedir. Yillik degisimlere dayali gbreceli degerler agisindan ise
dalgalanmalar s6z konusudur ve norm kadronun uygulandigi yil kredi/personel kriteri degisimi agisindan
ortalamanin tizerinde bir performans gosterilmis olsa da miiteakip ti¢ yil boyunca verimlilik ytikselisi sektér
ortalamasinin altinda kalmistir.

Ozel bankalara gecmeden 6nce belki de vurgulamak gerekir ki ii¢c kamu bankasinin da kredi/personel
degerleri, kamu mali desteklerinin arttig1 son yillarda ¢cok 6nemli yitkselisler kaydetmistir.

Ozel bankalar arasinda norm kadro uygulamast yiiriiten ilk 6rnegimiz N Bankasidir. N Bankast norm kadro
uygulamasina 2011 yihinda gecmistir. Incelenen tiim dénem boyunca kredi temelli verimlilik mutlak degeri
sektor ortalamasinin altinda kalmistir. Goéreceli degerler agisindan bakilirsa uygulamanin basladigt yilin
ardindan 2012, 2015,16, 17 ve 2018 yillarinda ortalamanin tzerinde yikselisler 2011,2013, 2014 ve 2019
yillarinda ise ortalamanin altinda degisimler elde etmistir. Bu degetler ile norm kadro uygulamasinin personel
verimliligine olumlu katki verdigi iddia edilemez.

Norm kadro uygulayan bir baska banka M Bankast bu uygulamaya 2009 yilinda gegmistir. Incelenen tiim
dénem boyunca M Bankasinin kredi temelli verimlilik mutlak degerleri ortalama seviyenin altinda kalmustir.
Yillik degisimler ise dalgalt olmustur. Norm kadroya gecildikten bir sonraki yil (2010) ortalamanin tizerinde
bir yiikselis elde edilmis olsa da hemen ardindan gelen yillarda bunun devami gelmemistir. Tersine yilik
degisim anlaminda bagarili sonuglar genelde son tg¢ yila (2017, 2018 ve 2019) toplanmustir.

L Bankasi 2011 yilinda norm kadro uygulamasina ge¢mistir. Kredi/personel kriterinin mutlak degetleri
acisindan banka, incelenen dénemin higbir yilinda ortalama seviyeyi yakalayamamustir. Goreceli degerlere
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gelince, kredi/personel degerindeki degisimlere bakildiginda bankanin ortalamadan hizli ya da yavas
yikseldigi donemler olmustur. Ama norm kadroya gecildigi yil ya da ertesi iki yil kredi/personel degeri
ortalamadan daha az yiikselmistir.

Bir baska 6zel banka K bankast norm kadro uygulamasina 2009 yilinda baslamistir. Kredi/personel mutlak
degerlerine bakildiginda incelenen tim dénem boyunca ortalama degerlerin altinda kalan K Bankasinin son
iki yilda ortalama yakin bir seyir izledigi bunun da agitlikli olarak son 5 yilda ytiksek seyreden kredi/personel
artts hizindan kaynaklandigt gérilmektedir. Ancak kredi temelli personel verimliligindeki iyilesme 2015
yilinda baglamis olup 2009°da uygulamaya baslanan norm kadro uygulamasi iliskilendirilmesi akilct
gbzitkmemektedir.

Norm kadroya 2018 yilinda gecen ] Bankasinin 6nceki 10 yil boyunca kredi temelli personel verimliligi
mutlak degerleri her zaman sektér ortalamasinin Gstinde olmustur. Yillik degisimler acisindan ise sadece 3
takvim yilinda ortalamadan dusiik bir yitkselis yasamistir. Bu duistik kredi/petsonel artis hizinin bir tanesi de
norm kadronun uygulanmaya bagladigi 2019 yilina denk gelmektedit.

I Bankast norm kadro uygulamasini 2011°de baslatip ve 2017°de bitiren &zel bankadir. Norm kadro
uygulamasinin basladigt 2011 yilindan itibaren kredi temelli verimlilik artts hizi agisindan sektor
ortalamasindan daha basarili sonuclar elde ederek personel verimliligini sekt6r ortalamasindan daha hizl
arttrmis olsa da yine de norm kadro uygulamasini 2017°de uygulamayi bitirmistir. Mutlak degerler acisindan
bakildiginda ise tek bir istisna yil (2015) disinda stirekli sektér ortalamasindan dustik kredi temelli verimlilik
seviyelerine sahip olmustur. Ancak degerler ortalamadan ¢ok uzak degildir.

Norm kadro uygulamasi agisindan inceleyecegimiz son 6rnek H Bankast bu uygulamaya 2013’de baslamistur.
Bu uygulamadan 6nce 2013 yilina kadar kredi temelli personel verimliligi seviyesi olarak strekli sektor
ortalamalarinin altinda sonuglar elde eden H Bankast 2013 yilinda 6énce sektériin verimlilik ortalamasini
yakalamis ardindan 2014 yilindan itibaren ortalamanin {izerinde yiikselisler kaydederek mutlak degerler
anlaminda da ortalamanin tzerinde verimlilik seviyesine ulagsmigtir. 2015’ten sonra da ortalamanin tzerinde
yikselisler elde etmeye devam etmistir. H Bankasinin kredi temelli verimlilik basarisi, incelenen tim bankalar
ve tim kriterler agisindan norm kadro uygulamasinin performansa olumlu katkist oldugunu disiindiirecek
tek ornektir.

Norm kadro uygulamayan bankalara gelince, bunlar hatirlanacagt gibi P, O, A, D, B, C, E, G ve F
bankalaridir. Bunlardan P Bankas1 2010, 2011 ve 2012 yillarinda elde ettigi ortalamanin tizerinde kredi temelli
verimlilik bagarilart ile mutlak anlamda 2012°de ortalamayi yakalamis 2013’te de ortalamay: ge¢mistir. Ne var
ki bundan sonra yillik bazlarda tekrar ortalamanin altinda gostererek kalan dénemde ortalama seviyeyi
yakalayamamustir. Ozellikle son iki yilda kredi/personel mutlak degeri ortalamalarin ¢ok altinda kalmistir. O
Bankasi ise tim dénem boyunca ortalama seviyenin altinda kalmasina karsin genelde, ortalamadan ¢ok uzak
bir gbriinti sergilememis ayrica belli bir istikrarlt yapiyt da bozmamistir. Ancak fazla degismeyen kredi temelli
verimlilik seviyesi nedeniyle, sektriin genelinin ulastigt verimlilik artislarina ulasamamis ve 6zellikle son iki
yilda sektor ortalamast ile aradaki fark olumsuz anlamda agilmugtir.

A ve D bankalan tim dénem boyunca ortalamadan daha yiksek mutlak verimlilik degerlerine sahip
olmustur. Ote yandan goreceli verimlilik degerleri anlaminda ise dalgali bir seyir izlemis ve kimi zaman
ortalamadan daha yiiksek kimi zaman ise daha disik bir verimlilik artist elde etmistir. E ve B bankalarinin
durumu da bu iki banka gibidir. Tim dénem boyunca hem mutlak seviye anlaminda hem de goreceli
degisimler anlaminda sektor ortalamasindan daha bagarili bir verimlilik (toplam krediler/personel) yikselisi
saglanmustir. Tek bir fark vardir: E ve B bankalarinin 2009 yilindaki verimlilik seviyeleri mutlak deger
anlaminda sekt6r ortalamasinin altindadir. C ve G bankalati ise bunlatin tam tersine incelenen tim dénem
boyunca sektér ortalamasinin altinda verimlilik seviyesine sahip olmusture. Goreceli verimlilik degerleri ise
diger bankalar gibi dalgalidir. Kimi zaman ortalamanin tizerinde kimi zaman altinda yiikselisler yasanmugtir.
Son olarak F Bankasinin durumu da C ve G bankalari gibidir. Banka genelde sektor ortalamalarinin altinda
verimlilik seviyelerinde kalmistir. Bununla birlikte C ve G’den farkli olarak 2011 ve 2012 yillarinda
ortalamanin tzerine ¢tkmayt basarmistr. Yilik verimlilik artislart ise dalgali olmus kimi zaman sektor
ortalamasindan ytiksek kimi zaman sektor ortalamasindan dusiik degisimler yasanmistir.

Ozet olarak denebilir ki, niceliksel gézle bakildiginda norm kadro ile kredi temelli verimlilik arasinda da iligki
yoktur. Yine niteliksel gézle bakildiginda bu durumun nedeni goérilmektedir. Norm kadro uygulayan ya da

° C Bankasinin 2009 yilinda ulagtigt seviye istisnadir. Bu yilda bankayi ilgilendiren ¢ok biiyiik bir birlesme
gerceklesmistir.
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uygulamayan bankalarin verimlilik seviyeleri norm kadro uygulamasindan bagimsiz bir sekilde
dalgalanmaktadir. Ayni mevduat temelli verimlilik sonuglarinda oldugu gibi burada da banka biytikligintin
verimlilik ile iliskisi daha nettir. Asagida goriilen Tablo 8 ve Grafik 2 toplam kredi ortalamasi ile krediler
acisindan calisan verimliligi arasindaki iliskiyi gstermektedir.

Tablo 8: Kredi/personel (2009-19) — Toplam kredi (2009-19 ortalama) iligkisi

2009-19 Toplam Kredi 2009-19 Kredi/Personel
Ortalamasi Ortalama
2009-19 Toplam Pearson's
Ktredi Ortalamasi r o
p-value —
2009-19 Pearson's
Kredi/Personel 0.651 —
r
Ortalama
p-value 0.003 —

Grafik 2: Kredi/personel (2009-2019) - Toplam krediler (2009-2019 ortalama) iligkisi

FLAM KREDI OFR EDIVFERSOHREL C

Z009-179 TOPLAM KRED ORTALAMASS]

=]
a
4

ZO09-179 KREDIFERSORHEL ORTALANMAS

Yine 6rnek sayisindaki yetersizlik dikkate alinmazsa toplam krediler ile krediler temelli personel verimliligi
arasindaki korelasyon actktir. Burada da biyik bankalarin verimliliginin daha yiksek oldugunu
gorilmektedir. Daha ¢ok kredi veren bankalar, daha az kredi veren bankalara oranla daha yiiksek personel
verimliligine sahiptir. Bu tespitin daha niteliksel bir gbzle goriilebilmesi i¢in 2009-19 yillarinda bankalarin
topladiklart kredi ortalamalari ile bunlarin artis hizlarin ve karsilagtirma yapabilmek i¢in sektér ortalamalaring
tablo 9’da bulmak mimkundir.
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Tablo 9: Kredi buyiikliikleri ve ortalamalari (2009-2019) agisindan bankacilik sekt6ri

2019 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 ortalama
SBankasi 480958800 404528931 317020488 244074345 192508396 145521903 113368659 73147086 73223617 58532725 36724567 194509964
EBankasi 328239867 305163170 268022666 225295662 193937827 168328088 145736271 115218483 99028122 69077804 52760440 179164400
DBankasi 277506599 256009555 229353285 201409096 171755183 144037686 128885058 100122519 90734109 70157542 53476636 156677024
ABankasi 226776298 209313446 209478389 178893233 153466496 136131400 118009505 92360249 74355560 57732967 44603744 136465572
BBankasi 248049598 233134994 201998787 178664422 154017989 126807109 100623930 78788847 70070914 54675862 39270519 135100270
TBankasi 313394677 262831785 205552595 159323159 127219551 101831153 84968927 65919241 56283603 44296487 32458071 132189023
RBankasi 294282215 234462876 186548784 149575269 129959679 106355671 88673058 69316699 58168853 44616242 34527952 126953391
N Bankasi 148888605 140356394 110381306 91150488 74687397 60837636 52776783 36144054 28674369 21945780 16923121 71160539
M Bankasi 119028300 101913284 82428356 62614093 57062195 50083280 42671305 36437839 30266750 24851175 17559143 56810520
CBankasi 69059806 66881548 63325131 56393201 53299102 46509188 39643348 30995588 26963487 12926165 98657332 51332172
IBankasi 41557525 46976596 44867688 41305711 38935934 29726665 25794235 20031856 17196645 12885647 11437917 30065129
G Bankasi 17574534 15315151 15222705 14157560 20494904 19336061 19101013 15424655 13887414 9638539 8551134 15336697
OBankasi 22083613 22408179 20930152 17813548 16921394 14804745 13648800 10117866 8573597 6988551 4874919 14469579
JBankasi 17786638 16286772 12989175 10488849 9305662 7899540 6440994 5200812 4336418 3238400 2726115 8790852
LBankasi 14789187 12203232 12743992 9876077 7893298 7238166 6049202 4943054 4412512 3503639 2922292 7870423
HBankasi 16174234 17026002 13286738 10730795 8264799 6501329 4622965 2909062 2329343 1621858 1266021 7703013
FBankasi 14477408 13160067 14488001 11441272 8614777 6189634 5179954 3220704 2106677 640000 727407 7295082
K Bankasi 9132429 7874592 7680821 5098106 4150620 2812918 2832164 2660402 2503388 1871014 1576057 4381137
P Bankasi 1723601 1776827 2918342 3629160 3963343 3365142 2668288 2016910 1468718 1003222 722218 2295979

Personel Verimliligi Sonuglart ile Tlgili Ozet Bulgular:

Bankalarin (kamu ya da 6zel) norm kadro uygulamalarina gectikten sonra personellerinden daha fazla verim
aldiklarini iddia etmek zordur. Gerek calisan basina mevduat géziyle gerek calisan bagina kredi géziyle
bakilsin norm kadro uygulamasi basladiktan sonra personel verimliligi artmamistir. Mevduatlar ve krediler
de bankalarin en 6nemli bilango kalemleri arasindadir. Kanunen norm kadro diizenlemesini uygulamak
zorunda olan kamu bankalarinda verimlilik seviyelerinin genelde ortalamadan daha iyi olmasinin nedeni
biyitk olmalarindan ileri gelmektedir. Cunkii norm kadro uygulamasindan sonra strekli istikrarh bir
verimlilik artist gérilmemistir.

Ote yandan norm kadro uygulamayan biyiik 6zel kesim bankalarnin verimlilikleri de sektor
ortalamalarindan daha yiksektir. Esas olarak arastirmanin bir par¢ast olmayan mevduat ve kredi hacmi
buyiikliikleri ile personel verimlilikleri arasinda daha kuvvetli bir iliski oldugu géralmektedir. Diger bir deyisle
gerek niteliksel gerekse niceliksel incelemeler sonunda mevduat ya da kredi buyikliginin personel
verimliligi icin daha 6nemli oldugunu géstermektedir.

Ekonomiklik Kriteri (Personel Giderleri Artig Hiz1) Ile Ilgili Bulgular
Norm kadro uygulamasinin personel giderlerine etkisi olup olmadigy iki yolla incelenmistir. Niceliksel olarak
norm kadro uygulamasi ile personel gidetleri artis hizlart arasinda bir korelasyon aranmustir. Tablo 10°da
goriilecegi gibi norm kadro uygulayan ve uygulamayan bankalar gruplart ile 2009-19 yillar1 arasinda gériilen
toplam personel giderleri artig hizlari arasinda anlamlt bir korelasyon gbziikmemektedir.

Tablo 10: Norm kadro — Toplam personel giderleri artts hizt ortalamasi (2009-19) iliskisi

Personel Gider Artig Ortalamasi Norm kadro
Personel Gider Artis ,
Pearson's r —_
Ortalamasi
p-value _——
Norm kadro Pearson's r 0.052
p-value 0.834

Toplam personel giderleri artislarinin tizerinde norm kadro uygulamasinin etkisi olmamasinin daha niceliksel
bir gézle gorilebilmesi icin de agagidaki tablo 11 hazirlanmustir.
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Tablo 11: Yillara gore toplam personel gidetleri ve artislar (2009-2019)

2018- 2017- 2016- 2015- 2014- 2013- 2012- 2011- 2010- 2009-

2019 2019 2018 2018 2017 2017 2016 2016 2015 2015 2014 2014 2013 2013 2012 2012 2011 2011 2010 2010 2009
ABankasi  21,9% 2757578 14,9% 2261321 94% 1968533  7,6% 1798580 12,6% 1671033 4,3% 1484508 18,1% 1423142 203% 1205312 9,3% 1001774  69% 916506 857490
BBankasi 11,2% 3394078 17,1% 3051597 12,2% 2606211 185% 2322510 14,5% 1959370 17,5% 1710692 80% 1456388  52% 1348135 13,8% 1281148 10,8% 1125639 1015601
CBankasi  157% 1517717 12,3% 1312022 57% 1168652 18,2% 1106034 85% 935546 11,9% 862487 14,3% 771042  92% 674717 62,7% 617972 2,3% 379813 371181
DBankasi 14,9% 4187991 13,7% 3645278 11,3% 3205846 12,3% 2881465 14,5% 2566783 150% 2241374 11,0% 1948843 183% 1756317 11,8% 1485214 17,5% 1328564 1130348
EBankasi  16,7% 5252399 9,5% 4501780 14,4% 4112633 145% 3595133  6,3% 3139025 8,8% 2952787 9,0% 2713365 156% 2490168 12,7% 2155047 18,0% 1911565 1619438
FBankasi 12,4% 261476 15,4% 232653 33,0% 201560 205% 151561 10,9% 125773 33,9% 113422 535% 84721 59,0% 55181 416% 34696 -7,1% 24495 26379
GBankasi  9,6% 503847 1,6% 459738 -21,5% 452385 -2,9% 576285 -3,9% 593573 2,0% 617423 17,0% 605587 137% 517519  6,9% 455148  6,1% 425911 401431
HBankasi 10,0% 212543 105% 193265 1,1% 174888 69% 172980 155% 161848 19,6% 140113 17,1% 117110  4,2% 100012 19,8% 95042 23,0% 80115 65145
IBankasi  14,0% 742014 3,3% 650828[005,2% 630161 4,7% 598863 9,8% 571707 80% 520554 10,8% 482074  9,0% 435204  66% 399260  7,0% 374509 350171
JBankasi  7,6% 207651 17,6% 192958 3,5% 164057 -7,0% 158499  2,7% 170507 137% 166026 19,3% 146074 23,6% 122403 24,3% 99065 13,6% 79721 70149
KBankasi 17,9% 212213 38,4% 180011 152% 130072 159% 112869 22,3% 97352 9,3% 79569 44% 72802  9,6% 69743 7% 63653 -61% 59444 63321
LBankasi  14,9% 297273 4,9% 258766 14,3% 246622 149% 215711 -2,3% 187771 3,3% 192163 19,1% 185950 17,1% 156104 13,0% 133295 154% 118011 102246
Mbankasi 20,1% 1827064 13,5% 1521226 10,1% 1340693 9,1% 1218027 11,1% 1116533 4,7% 1004628 17,2% 950234  88% 818567 162% 752015 157% 646971 559289
NBankasi 19,5% 1895860 §8% 1586909 7,3% 1457912 9,0% 1359190 9,5% 1247377 22,7% 1139062 28,0% 928280  82% 724944 283% 670082 14,9% 522237 454676
OBankasi  169% 547385 14,8% 468122 57% 407716 -09% 385658  4,3% 389077 250% 372998 10,3% 298505 12,0% 270724  2,0% 241740  57% 236943 224163
PBankasi 11,5% 88689 -17,0% 79527 20,1% 95762 -7,3% 79731 19,8% 86029 17,0% 71802 19,5% 61364 19,1% 51357 84% 43132 174% 39782 33884
RBankasi 28,1% 3141000 23,9% 2452360 19,0% 1979798 81% 1663884 11,0% 1539206 12,2% 1386610 19,9% 1236020 10,7% 1030983 22,1% 931076  9,4% 762833 697180
SBankasi 20,1% 3813756 157% 3175068 9,6% 2744161 13,5% 2503144 154% 2205013 2,8% 1910163 29,9% 1858253  4,0% 1430198  6,9% 1375305 22,9% 1286290 1046194
TBankasi  16,2% 3029501 21,1% 2608022 14,8% 2153948 15,2% 1876103 22,5% 1629124 14,8% 1329790 30,2% 1158645 16,8% 839729 10,4% 761503 133% 689537 608470
ORTALAM/ 17,5% 1783686 14,2%” 1517445 10,8% 1328506 11,7% 1198749 11,5% 1073297 10,8% 962956,4 16,7% 868810,5 12,3% 7445956 14,4% 6630035  13,5%  579415,1” 510355,6

Tablo 11°de tim bankalarin (tek tek ve ortalama olarak) yillik toplam personel giderleri (mutlak deger olarak)
ile bu giderlerin yillik degisimleri goriilmektedir. Neden personel basina personel gideri degil de toplam
personel gideri incelemeye alinmistir? Cinkd norm kadro uygulamast ile performansa ekonomik bir katki
verilmesi planlantyorsa bu ancak toplam giderlerin azaltilmast ile olabilir. Personel basina giderler artsa dahi
eger toplam personel giderleri azaltyorsa o zaman ortada gercekten bir katkt var demektir. Tersine personel
basina personel giderleri azaliyorken toplam personel giderleri artiyorsa (daha az gelir ve yatirima raz1 ¢ok
daha fazla sayida personel istihdam ediliyorsa) ortada bir basart oldugu séylenemez. Bu nedenle “toplam
personel gidetleri/personel” degil de “toplam personel gidetlerine” bakilmustir. Ancak karsilagtirma
(bankalarin buyuklikleri farkli oldugu icin) bankalar arast toplam personel giderleri karsilastirmasi seklinde
degil de her bir bankanin toplam personel giderlerinin artis hizlari ve bu hizlarin ortalamalarla karsilastiriimast
seklinde yapilmustir.

Norm kadro uygulamasina 2014 yilinda gegen R Bankasinin bu yildan sonra sadece 2015 yilinda toplam
personel gideri ortalamanin altinda artmzis, 2014 de dahil olmak tizere diger tiim yillarda ortalamanin Gstiinde
artmustir.

S ve T bankalart 2009°dan ¢ok énce norm kadro uygulamasini yiriitmeye baslamustir. Her ikisi de toplam
personel gideri artist acisindan dalgalt seyir izlemis ve kimi zaman ortalamanin tzerinde kimi zaman
ortalamanin altinda toplam personel gideri artist yasamustir.

Butin ¢alismada belki de norm kadronun performansa katkist oldugunu dustindiirtecek tek 6rnek H
Bankasidir. Banka 2016’da norm kadro uygulamasina baslayana kadar genelde ortalamalarin tizerinde toplam
personel gideri artislari ile karst karstya iken, bu tarihten sonra siirekli ortalamanin altinda bir toplam personel
gideri artig1 yagamustir.

I Bankast ise daha degisik bir gériintii sergilemistir. 2011 yilinda bagladigt norm kadro uygulamasina 2017
yilinda son vermistir. Incelenen déneme bakildiginda bankanin norm kadro uygulamast éncesi sonrast ve
daha sonrast yillarin tamaminda ortalamalarin altinda toplam personel gideri artist elde ettigi goriliir. Norm
kadro uygulamasinin bu siirece dikkate deger herhangi bir katkist olmamistir.

Incelenen dénem boyunca ¢ok dalgali toplam personel gideri artislart hatta azalist ile karsilasan ] Bankast
2019 yiinda gectigi norm kadro uygulamasi sonrasi ortalamanin altinda bir artis elde etmistir. Ne var ki
6nceki yillara bakildiginda bunun norm kadrodan kaynaklandigini iddia etmek pek inandirici olmayacaktir.
Cunkd 6nceki yillarda da sik stk ortalamalardan bagarili toplam personel giderleri artis hizlarina ulagilmistir.
Norm kadro uygulamasina 2010 yilinda gecen K bankast bu tarihten sonra 2015 yilina kadar gercekten
ortalamanin altinda toplam personel gideri artisi elde etmistir. Ancak 2015’ten itibaren ortalamanin Gzerinde
bir toplam personel gideri artist kaydetmistir.

2011 yilinda norm kadro uygulamasint baslatan L. Bankasi bu tatihte toplam personel gideri artist acisindan
ortalamanin altinda kalmay1 basarsa da ardindan gelen yillarda dalgalt bir seyir izlemis ve genelde ortalamanin
tzerinde artislar yasamustir.

2010 yiinda norm kadro uygulamasina baslayan M Bankast da ne 2010 ne de 2011 yillarinda ortalamalarin
altinda bir toplam personel gideri artist elde edememistir. Miiteakip yillarda ise dalgali bir seyir izlemistir.

2011 yilinda norm kadro uygulamasina baslayan N Bankast bu tarihte toplam personel gideri artist agisindan
en kotd yillarindan birini yasamis, ardindan da dalgali bir seyir izlemistir.
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Norm kadro uygulamayan P, O, A, B, C, E, D ve F bankalarinin tamami toplam personel gideri artislarinda
dalgali seyir izlemislerdir. Yine norm kadro uygulamast yiriitmeyen G ise 2012 ve 2013 yillat1 disindaki tim
yillarda ortalamadan diisiik toplam personel gideri artist elde etmigtir. 2012 ve 2013 yillarindaki artislar ise
ortalamanin tizerinde olmasina ragmen ortalamaya ¢ok yakin seviyelerdedir.

Ozet olarak denebilir ki; eger toplam personel gideri artist bir ekonomiklik anlaminda bir performans kriteri
ise, 6zellikle stirekli ve istikratlt bir sekilde en basarili olan iki banka G ve I bankalaridir. Bu iki bankadan I
Bankasinin uyguladigt norm kadro bu siirece hi¢ etki etmemis zaten 5 yil sonra bu uygulamadan
vazgecilmistir. Diger banka G bankasi ise hi¢ norm kadro uygulamast yliriitmemistir.

Sonug¢

Calisma Tirk bankacilik sektoriinde faaliyette bulunan tiim ticari bankalar, norm kadro uygulayanlar ve
uygulamayanlar olarak iki gruba ayrildiginda, iki grup arasinda, mevduat/personel ve kredi/personel
kriterleri tizerinden incelenen personel verimliligi acisindan istatistiksel olarak anlamlt bir farklilik olmadig,
norm kadro uygulamasinin personel verimliligi iizerine herhangi bir etkisi olmadigt gérilmistir.

Benzer sekilde toplam personel gidetleri acisindan da norm kadro uygulayan bankalar ile uygulamayan
bankalar arasinda da istatistiksel agidan anlamli bir farklilk yoktur. Norm kadro uygulamasinin
Orglitlenmelerin ekonomiklik performansi tizerine de etkisi olmadigt tespit edilmistir.

Niteliksel gézle bakildiginda norm kadro uygulamasini yiiriiten bankalardan herhangi birinin bu uygulamaya
basladiktan sonra diizenli bir verimlilik artis1 elde ettigi goriilmemistir. Tablolarda gériilen ilgili veriler en
basit ifade ile “karmastktir”. Benzer sekilde toplam personel gidetleri ile ilgili veriler de niteliksel bir gézle
incelendiginde norm kadro sonrasi toplam personel gidetlerinde diizenli bir iyilesme saglayan bankanin
olmadigini gostermektedir.

Béylece Tirk Bankacilik sektériine 11 yillik dénemde (2009-2019) bakildiginda, norm kadro diizenlemesinin
ne personel verimlilifine ne de personel giderlerinin azaltilmasina katkist olmadigt anlagtlmistir. Yukaridaki
tablolarda gorilldigi gibi norm kadro uygulamasi yapan Srgiitler ile yapmayan rgiitler arasinda ne personel
verimliligi ne de toplam personel giderlerinin degisim acisindan anlaml bir farklilik s6z konusu degildir.

Diger yandan norm kadro uygulamasint yiriten Orgiitlerin bu uygulamaya basladiktan sonra personel
verimliligi veya toplam personel gideri kriterleri agisindan da performanslart degismemistir. Diger bir deyisle,
norm kadro uygulamasi bagladiktan sonra personel verimlilifi veya toplam personel giderleri ge¢cmise ya da
uygulamayan bankalara gbre degismemistir. Norm kadro diizenlemesini ¢ok uzun zamandir uygulayan
orgutlerin de personel verimliligi ya da toplam personel giderleri acisindan basarili sonuglar elde ettigi de
sGylenemez.

Bu bulgulardan yola cikilarak, norm kadro uygulamasinin en azindan tek bagina ve en azindan ticari
bankalarda (6zel/kamu) mali performansa katkida bulunmadigt gorilir. Elbette uygulamanin mali
performansa katkisi olmadigint kesin olarak iddia edebilmek icin 6ncelikle ve 6zellikle etkililik agisindan da
incelemesi, ayrica farkl isletmelerde ve farkli performans kriterleri ile de degerlendirilmesi gerekir. Bununla
beraber, 6zellikle tasarruf ve verimlilik anlaminda norm kadro uygulamasindan beklentileri ényargt haline
dontstiirmemek gerektigi aciktir.

Bu temel sonucun yaninda arastirmanin temel konularindan biri olmasa da gbze carpan 6nemli bir bulguyu
da ifade etmekte yarar olabilir. Arastirmada gérildiigi gibi mevduat ve kredi hacmi biiyiik olan bankalarda
mevduat/personel ve kredi/personel gibi verimlilik kriterleri daha yiiksek cikmistir. Olgek ekonomisinin
verimlilige olan katkisint ortaya koyan bu bulgu, en azindan kredi ve mevduat hacmi temelinde bitytimek
isteyen bankalar icin 6nemli olabilir. Olgek ekonomisinin yant sira ilerleyen teknolojik ve teknolojik imkanlar
sayesinde daha az personel ile klasik bankacilik triin ve hizmetlerinin (mevduat, kredi, kredi karti, vs...) daha
kolay teklif edildigi ve sunuldugu dustiniliirse bunun da etkili olabilecegi kolayca anlasilabilecektir.

<

Bitin bunlara dayanarak norm kadro uygulanasinin toptan “¢ope atlmasint” iddia etmek de makul
gbzikmemektedir. En azindan yaklagtk 40 yidir, kamu personelinin kadrolanmasi ile ilgili cesitli
memnuniyetsizlikler ve degisim ¢abalari oldugu aciktir. Bu halde norm kadro uygulamasinin hangi kogullarda
ya da hangi yonetsel uygulamalarin destegi ile hem mali hem de 6rgiitsel anlamda Srgiitlerin performansina
katkida bulunacagina odaklanmak gerekmektedir.

Bu odaklanma, tabiatiyla, norm kadro uygulamast tizerine daha fazla calismayr gerektirir. Bir yandan mali
performans tzerine etkiler hakkinda daha derin bilgi sahibi olmak icin farkli sektor ve kriterler ile diger
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yandan ise uygulamanin yonetsel boyutuna odaklanan degerlendirmeler ile bilgilerimizin gelistirilmesi
gerekmektedir.

Tartisma
Bu sonuglar iki soruyu akillara getirmektedir:

Neden? Neden norm kadro diizenlemesi beklenen verimlilik ve tasarrufu saglamamaktadir? Bu sorunun
cevabt norm kadro diizenlemesine calisanlarin olumsuz Onyargiarla bakmasi olabilir. Konu ile ilgili
aragtirmalarda caliganlarin zaman zaman norm kadro dizenlemesine olumsuz bir 6nyargit tasidiklart bunun
da 6zellikle uygulanabilirlik ve uzun dénemli etkilerle ilgili oldugu gorilmistir (Iyem, Ozdemir, Disli ve
Yilmaz 2016: 188 ve 201; Omiirgéniilsen ve Oktem 2004: 260). Dolayistyla norm kadro diizenlemesinin,
isminin bile anddmasi belki de ¢alisanlarin bastan motivasyon kaybina ve dolayistyla verimlilik kaybina neden
oluyor olabilir. Bu durum sonradan ticret, egitim ya da farkli uygulamalar ile kaybolan motivasyonun yeniden
kazanilmasi ugruna artan giderlerle de sonuglantyor olabilir.

Ote yandan norm kadro uygulamasinin 6rgiitlenmede sebep oldugu tepkiyi de “tek-tiplestirmemek’ daha
dogru bir yaklasim olacaktir. Norm kadronun etkileri muhteliftir. Ciinkii norm kadronun 6rgiitlenmenin
hangi faaliyetlerine nasil bir etki verdigi detaylarina inildiginde, 6zellikle de kamu yénetiminde, istthdam
esnekligi, isttihdam 6zgurliigi gibi konularda olumsuz etkileri gériinse de 6rnegin merkez-tasra iliskilerinde
olumlu etkileri oldugu, kimi zaman da asir1 kadrolasmaya sebep olabilecek “istihdam baskilarina karsi direng
gosterebilme” imkant sagladig diisiiniilebilir (Yiicelyilmaz ve Ozgiir 2019: 89-106). Ancak sonugta olumlu
etkiler arasinda verimlilik g6zikmemektedir.

Ikinci soru ise norm kadronun islevi ile ilgilidir: Norm kadro uygulamasindan ne beklenilmelidir? Norm
kadro uygulamasinin 6zellikle de kamu kesiminde, daha farkli islevleri olabilir. Ornegin kamu kesiminin
norm kadro uygulamasindan, bu ¢alismada goriillemeyen niceliksel bir yarar elde edilebilir: Kisaca “alternatif
maliyet” olarak tanimlanan bu yarar, s6z konusu kamu kurumlarinda norm kadronun hi¢ uygulanmamast
halinde ¢ok daha verimsiz sonuglarla karsilagilacagi iddiasina dayandirilabilir. Belki deneysel bir ¢alisma ya
da gtivenilir bir gézlemle bu iddianin kabul edilebilitligi incelenebilir.

Norm kadro uygulamasindan elde edilebilecek bir baska kazang ise, ekonomiklik ya da verimlilik gibi
dogrudan finansal katkilarin disinda, bir re-organizasyon calismast olabilir. Ozellikle uzun bir zaman dilimi
sonrasinda is siireclerinde yasanan degisimlerin etkisiyle ya da sadece titiz olarak yiiriitilmemis K
planlamalarinin neticesinde birimler arasinda olmasi gereken kadro dengeleri saglanamamis ya da bozulmusg
olabilir. Norm kadro bu bozulmalarin diizeltilmesini saglayarak, kurumun yonetimine érgiitlenme islevi
Uzerinden bir katkida bulunabilit.

Dolayistyla norm kadro uygulamasindan hemen bir verimlilik ya da ekonomiklik iyilesmesi beklenmemelidir.
Bunun yerine norm kadro uygulamast IK planlamasinin bir parcast olarak distiniilmeli ve esas itibariyle is
stregleriyle de uyumlu bir 6rglitlenmenin anahtart olarak gérilmelidir.

Sinirhiliklar

Literatiirde norm kadro uygulamasinin nasil hesaplanmasi gerektigi ile ilgili calismalar vardir (Timur 2004).
Bu calisma cercevesinde incelenen isletmelerin norm kadro uygulamasinu ilgili hesaplari dogru yaparak
yurtttikleri varsayilmistir. Bu bir sinirliliktir. Norm kadro hesaplamast dogru bir sekilde yapilmamis olabilir.
Nitekim norm kadro hesaplamalarinda farkliliklar olabilecegi zaman zaman tespit edilmis ve bu konu diger
calismalarda da bir sinirlilik olarak kabul edilmistir (Idrisoglu 2014: 175). Ancak tek bir isletmenin norm
kadro uygulamasinin degil birden ¢ok isletmenin norm kadro uygulamalarinin sonuglart incelendigi icin
farkhiliklarin genel olarak sonucu fazla etkilemesi beklenmemelidir. Tim isletmelerin de norm kadro
uygulamastni olmasi gerektigi gibi ylritmedigi ihtimali biraz distik gbziikmektedir.

Literatiirde norm kadro diizenlemesinin amaci personel verimliligi ya da personel giderlerinden tasarruf
olarak sinirlandirdmamistir. Norm kadro sayesinde calisanlarin niteliksel agidan da katki saglamasi
beklenmistir. Bu c¢alismada ise sadece tretkenlik ile toplam giderler gibi niceliksel ve parasal degerler
incelenmistir. Niteliksel katkilar analiz edilmemistir. Ayrica norm kadro uygulamalari, 6zellikle kamuda,
sadece “sayt azaltmayr” degil kadrolari istthdam ihtiyact olan bélgelere dagitarak daha dengeli bir personel
yapist olusturmayt hedeflemektedir; dolayisiyla amag sadece toplam giderleri azaltmak degildir (Acar 2001).
Bu da bir siurhiliktir. Bununla birlikte ilgili calismalarda degerlendirilen hep norm kadro uygulamasinin
ckonomik katkilar1 olmustur dolayisiyla norm kadro diizenlemesinin farklt amaglart olsa da ekonomik
katkilar beklentiler arasinda mutlaka yer almustur.
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Bu calismada tek bir sektor, bankacilik sektorii incelenmistir. Bu sektordeki kamu/6zel tiim isletmeler
dikkate alinmis ve sektérli tamamit bu sayede analiz edilmistir ama sonugta tek bir sektdr incelenmistir. Bir
genelleme yapilabilmesi agisindan bu da bir sinirliliktir.

Ayrica, norm kadro uygulamasinin subelerde mi, genel mudirlik ya da boélge mudirliklerinde mi
uygulandigi ya da tim bankada m1 uygulandigi gibi secenekler de arastirmada s6z konusu edilebilirdi. Ancak
yillik faaliyet raporlarinda arastirmaya dahil bankalar bu konuda bilgi paylasiminda bulunmamis sadece norm
kadro uygulamasini yiirliten bankalarin bir tanesi bu uygulamayi sadece subelerde ylrittiigini ifade etmistir.
Son olarak belirtilmelidir ki incelemeler rakamlar tzerinden yapilmistir. Elbette verimliligin ya da giderin
algisal degerlendirmelerde farki ¢iksa bile asil olan gériinen rakam degerlerdir ama algisal degerlendirmeler
Ozellikle de milakatlar farkli acilimlar yapmaya ve konuyu degistirmeye imkan verebilir.

Gelecek Caligmalar I¢in Oneriler

Bu alanda ileride yapilacak calismalar Oncelikli olarak norm kadro uygulamasinin Orgiit yapilart tizerine
etkilerine odaklanmalidir. Her ne kadar bankacilik sektéri tek bir sektor olarak genelleme yapmaya cok
uygun olmasa da sonuglarin acikligt norm kadro uygulamasinin diger amaclarini incelemeyi 6ne almaktadir.
Bunun disinda bu tip bir inceleme algisal olarak da yapilabilir. Bu konuda yapilacak algisal calismalara ihtiyag
vardir. Bu sayede daha farklh  degerlendirmeler ortaya cikabilir ve farklt kriterler tizerinden norm kadro
diizenlemesinin katkilart yeniden incelenebilir.

Ve tabii ki daha 6nce de belirtildigi gibi norm kadro uygulamasinin yénetsel katkilart da incelenmelidir.

Tgili literatiir incelendiginde kanunla giindeme gelmis énemli bir diizenleme olan norm kadro uygulamast
hakkinda heniiz yeterince bilimsel ¢alisma olmadigt aciktur.
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EXTENDED SUMMARY

The aim of this paper is to test the economic impact of the standard position on the organizational
performance. Standard position as a governmental regulation has a couple of targets: First it targets to
economic manner for using the public resources and second it targets a better organizational structuring for
the public institutions. Better organizational structuring signifies essentially better staff placing in order to
supply best public services and to satisfy effectively the public demands.

Although the standard position is a governmental regulation concerning with the public institutions, it
extended towards the private organizations too. It is interesting, because the standard position was for the
public sector. If the organizations of private sector adapt that, there should be an important reason. This
reason could be only the economic contribution with the way of both increasing the staff efficiency and
decreasing the staff expenses. And if the standard position is an effective “device” for the economic
contributions, they should be clearly seen on economic performance.

Turkish banking sector including all banks (private or public) is chosen as the universe of the paper. Because
the banks supply detailed and controlled information within the annual reports. And there are public and
private organizations in banking sector. And lastly there are some private banks who practice the standard
position to ensure the comparing with the public ones.

Standard position is the independent variable. Since the application of the standard position has not several
levels but only “yes or no” categories, the classical relation analysis (correlation analysis for example) would
not be good to see the results. Instead ANOVA test is preferred to figure out the economic impact of
standard position practice. Hence the dependent variables are the productivity measures (productivity based
on the total savings and the total credits) and economic policy (or “frugality”) of the banks. Therefore, the
starting of the standard position and its effect are longitudinally analyzed. The effects of standard position
on staff efficiency and economic efficiency of the banks are analyzed. For staff efficiency, “savings (volume)
per employee” and “credit (volume) per employee” are chosen. For organizational economic efficiency
“total expenses for staff (“fully loaded cost” i.e.)” is chosen. In that research frame, standard ANOVA test
would be insufficient, since the starting of the standard position practices have the different dates, different
years. The banks that applicate the standard position doesn’t start it at the same time. Then Repeated
ANOVA analyze is preferred. Repeated ANOVA considers the time differences among the existence of the
independent variables (groups).

But the research is not limited with the quantitative analyzes, in order to show the complex relationship
between the variables, all gathered data (with their absolute and relative values) is mentioned in the tables
with the years. Different kinds of the staff efficiency, the changing of saving per employee as well as the
credits per employee are compared as the after and the before the standard positioning starting. Hence it is
questioned whether the staff efficiency improves after the standard position in one hand; and on the other
hand, it is questioned also whether there is a meaning difference between the ones who have the standard
position.

For comparing the economic efficiency, the banks’ fully loaded costs are also analyzed. It is questioned
whether the fully loaded costs are influenced or not upon the practice of standard position. And moreover,
it is questioned whether the fully loaded costs increased less, after the starting of the standard position.

Any economic or efficiency effect is founded due to the standard position. Standard position does not
improve staff efficiency with the measures of savings per employee and credits per employee. Moreover, it
does not reduce the total expenses for staff, either. The staff of the banks that practice the standard position
is not more efficient and their fully loaded costs are not lower either. On the other hand, it is seen that the
magnitude has an important impact on the staff efficiency, although the paper did not focus on it.

The expectation for the standard position shouldn’t be the economic contribution to the organizations
(public or private). It may improve the organizational structure but not the economic performance based
on the findings in this paper. The question that can be asked at the discussion section concerns the reason:
Why the standard position cannot improve the productivity, even though its fundamental aim is to do it?
Most probably and accordingly to the previous researches, standard position recognizes the downsizings
and dismissals and then the employees may lose their motivation and it reflects itself on the performance.

In any case these findings should be confirmed with newer studies, especially with the newer quantitative
ones that based on the employees’ perceptions.
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