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ABSTRACT

Purpose- To examine different implementations of training & development activities and performance management systems in different
central banks around the world during COVID-19 pandemic

Methodology- In this research, interview methodology was used. Questionnaires were sent to Federal Reserve Bank, European Central Bank,
Bank of France, Bank of England, Bank of Japan, Bank Negara Malaysia, and Bank of Russia. The answers given by central banks were analyzed.
Findings- In general, face-to-face training programs were cancelled and e-learning solutions were provided for employees. Training programs
to inform about pandemic and seminars about remote working conditions were organized. There has been no big change in performance
management systems.

Conclusion- With the restrictions of COVID-19 pandemic, traditional training programs has transferred to the digital platforms to avoid
physical interaction. Performance management activities has basically remained same during the pandemic.

Keywords: Human resources management, training and development, performance management, COVID-19, central banking
JEL Codes: J24, M53, 015

COViD-19 PANDEMISININ DUNYA MERKEZ BANKALARININ EGIiTiM VE GELiSiM FAALIYETLERI iLE
PERFORMANS SUREGLERI UZERINE ETKiSi

OZET

Amag- Dunyanin farkli tlkelerindeki Merkez Bankalarinin, COVID-19 pandemi siirecinde egitim ve gelisim faaliyetleri ile performans yonetim
sistemlerini nasil devam ettirdiklerine yonelik durum analizi yapmak ve uygulama 6rneklerini sunmaktir.

Yontem- Arastirmada goriisme ydntemi kullanilmistir. ABD, Almanya, Avrupa, Fransa, Japonya, ingiltere, Malezya ve Rusya Merkez
Bankalarina 6nceden hazirlanan soru setleri génderilmistir. Merkez Bankalarinin verdigi cevaplar karsilastirilarak analiz edilmistir.

Bulgular- Genel olarak yiiz yiize egitimler pandemi kosullari nedeniyle askiya alinmig, bunun yerine gevrimigi egitim ¢ozlimleri sunulmustur.
Ayrica, dijital platformlar Gizerinden pandemi stirecine 6zgui farkindalik artirici egitim programlarina ve uzaktan galismaya yonelik seminerlere
de yer verilmistir. Performans yonetim sistemlerinde ise ciddi bir degisiklik yapilmamistir.

Sonug- COVID-19 pandemisiyle birlikte gelen kisitlamalarin fiziksel etkilesim gerektiren uygulamalari donistiirdiigli, geleneksel egitim
uygulama yontemlerinin dijital platformlara tasinarak boyut degistirdigi degerlendirilmektedir. Performans uygulamalari ise temelde
degismeden devam edebilmektedir.

Anahtar Kelimeler: insan kaynaklari ydnetimi, egitim ve gelistirme, performans yénetimi, COVID-19, merkez bankalari
JEL Kodlari: J24, M53, 015

1. GIiRIS

COVID-19 pandemi sireci glinimiz ¢alisma hayatini ve kurumsal stregleri ciddi sinamalarla karsi karsiya birakmistir. Cin’in
Wuhan kentinde ortaya ¢ikarak tim Diinyaya yayilan koronaviris salginiyla birlikte, hem bireyler hem kurumlar bir anda
beklenmedik bir kriz yonetimi siireciyle bas etmek zorunda kalmistir. Saglikla ilgili endiselerin en st dizeyde oldugu pandemi
kosullarinda, diger taraftan da Uretim, ticaret, ulagim, dagitim ve diger hizmetlerin de aksamadan devam etmesi gerekmistir.
Bu gereklilik, insan kaynagi yonetiminin en etkin ve en verimli sekilde kullanimini kritik bir 5neme tasimistir.
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Kurumlar, insan kaynaklari yénetiminin énemli fonksiyonlarindan olan egitim, gelisim ve performans sireglerini, kiresel
pandemi kosullarinin getirmis oldugu kisitlamalar ve déniisiimlerin glgesinde devam ettirmek zorunda kalmistir. is siirekliligi
ve yeni kosullara hizli uyum saglanmasi adina bu siirece 6zel egitim ve gelistirme faaliyetlerinin gevik bir sekilde uygulamaya
konulmasi gerekmistir. Calisan motivasyonun en (st seviyede tutulabilmesi adina performans degerlendirmelerinin de
donemin kosullari goz 6niinde bulundurularak adil ve seffaf yontemlerle gergeklestiriimesi daha da 6nem kazanmistir.

Merkez Bankalari da bu siiregten hem ana gorevlerine yonelik is siregleri hem de insan kaynaklari siiregleri noktasinda
kaginilmaz olarak etkilenmistir. Ulkelerin finansal istikrarini korumasinda bel kemigi gorevini tistlenen Merkez Bankalarinin,
¢alisanlarinin egitim ve gelisim faaliyetlerinin aksamadan devam etmesi, diger kurumlarda oldugu gibi Merkez Bankalarinin
nihai basarisi agisindan da énemli bir gereksinim olmustur. Diinyanin farkh yerlerinde bulunduklari tilkelerde kendilerine has
siireglere sahip olan Merkez Bankalarinda bu siirecte ortaya ¢ikan uygulama orneklerinin paylasiimasinin, alana katkisi
noktasinda faydali oldugu degerlendirilmektedir.

Bu c¢alisma kapsaminda, Diinyanin gelismis ve gelismekte olan lkelerindeki Merkez Bankalarina, COVID-19 pandemi
siirecinde egitim ve gelisim faaliyetleri ile performans yonetim sistemi uygulamalari kapsaminda nasil bir yol izledikleri, ne
gibi 6nlemler aldiklari, ne tir yenilikler getirdikleri ve pandemi sireci sonrasi hakkindaki 6ngoriileri hakkinda soru setleri
iletilmistir. Soru setleri gdnderilen ABD, Almanya, Avrupa, Fransa, Japonya, ingiltere, Malezya ve Rusya Merkez Bankalarinin
verdikleri cevaplar dogrultusunda mevcut durum degerlendirilmesi yapilmig, pandemi dénemi sirasi ve sonrasi igin 6neriler
siralanmistir. GCalisma sonuglarinin ve énerilerin pandemi siireci ve sonrasinda kurumlarin insan kaynaklari uygulamalarinda
yol gosterici olmasi beklenmektedir.

COVID-19 pandemi siirecinin farkli tilkelerin merkez bankalarinin egitim ve gelisim faaliyetleri ile performans siiregleri tizerine
etkisini inceleyen bu calismanin “Literatiir incelemesi” bélimiinde, insan kaynaklari ydnetiminde egitim ve gelisim
faaliyetleriyle performans uygulamalarinin yeri ve 6nemi kavramsal olarak ele alinmigtir. COVID-19 pandemisinin insan
kaynaklari uygulamalari ve Merkez Bankalari izerindeki etkilerine literatlr incelemesi kapsaminda deginilmistir. “Veri ve
Yontem” bélimiinde, arastirmanin érneklemi, soru setleri, veri toplanmasi siireci ve veri analizine yonelik bilgiler verilmistir.
“Bulgular ve Tartisma” boliminde, 6rneklemi olusturan Merkez Bankalarinin verdikleri cevaplar gercevesinde arastirma
bulgulari karsilastirmali  olarak agiklanmistir.  “Sonu¢ ve Degerlendirme” boéliminde ise, arastirma sonuglari
degerlendirilmistir.

2.LITERATUR INCELEMESI
2.2. insan Kaynaklari Yonetiminde Egitim ve Gelisim Faaliyetleri

Egitim ve gelisim faaliyetleri insan kaynaklari ydnetiminin kritik ve olmazsa olmaz fonksiyonlarindan biri olarak kabul
edilmektedir (Barutgugil, 2002). Galisanlarin bilgi ve beceri seviyelerinin artirilmasi, mevcut yetkinliklerinin gelistirilmesi ve
performanslarinin iyilestiriimesi amaciyla yapilan planh galismalar bitiini (Olaniyan ve Ojo, 2008) olarak tanimlanabilen
egitim ve gelisim faaliyetleri, sadece bireysel olarak g¢alisanlarin degil 6rgitiin gelisimini de desteklemektedir. Calisanlarinin
egitimine gereken 6nemi vermeyen orglitlerin uzun vadede basarili olmalari miimkin gérinmemektedir.

iginde bulundugumuz bilgi caginda degisim, gelisim ve adaptasyon yetenegi hayati 5nem tasimakta olup, sadece galisanlarin
degil ayni zamanda orgutlerin de slrekli 6grenen ve gelisen bir yapida olmasi gerekmektedir. Bu gereklilik “6grenen
organizasyon” terimiyle literatlrde siklikla vurgulanmaktadir (Armstrong ve Foley, 2003; Edmondson ve Moingeon, 1998;
Garvin, Edmondson ve Gino, 2008; Mills ve Friesen, 1992). Ogrenen organizasyon, ¢alisanlarinin egitimini destekleyerek siirekli
gelisime ve degisime agik olan; calisanlariyla birlikte 6grenen, gelisen ve degisen; ¢alisanlarinin bilgiyi olusturdugu, paylastigi
ve bunu kurumsal bilgiye donustirdigu 6rgit yapisini ifade etmektedir (Bui, 2019, Edmondson ve Moingeon, 1998; Yang,
Watkins ve Marsick, 2004). Boylelikle, ¢alisanlarinin mevcut bilgi, beceri ve yetkinliklerini kurumsal olarak beklenen seviyeye
¢ikarmayi hedefleyen orgitler, egitim ve gelisim faaliyetlerini etkin bir sekilde kullanarak siirekli daha iyiye dogru gelismeyi
saglayabilmektedir.

Orgiitlerde egitim siirecleri genel olarak ihtiya¢ analizi, tasarim, gelistirme, uygulama ve degerlendirme adimlarindan
olusmaktadir (Barutgugil, 2002; Tannenbaum ve Yukl, 1992). Egitim ihtiya¢ analiziyle 6rgltin gereksinimlerinin yaninda
¢alisanlarin mesleki teknik ve davranigsal gelisim ihtiyaglarinin belirlenmesi hedeflenmektedir. Egitim ihtiyaci belirlendikten
sonra tasarim asamasinda igerik, yontem, egitmen, zaman, maliyet, degerlendirme boyutlari géz 6niline alinarak egitim
programi planlanmaktadir. Gelistirme adiminda egitim igerigi, belirlenen yontem ve siireye gore hazirlanmaktadir. Uygulama
adiminda ise planlanan ve gelistirilen egitim programi uygulamaya alinmaktadir. Son olarak, degerlendirme asamasinda
katilimcilarin tepkisi, 6grenme diizeyi, davranis degisimi ve orgiite olan katkinin 6lgiimesi hedeflenmektedir.

Egitim ve gelisim faaliyetlerinin, degisen ihtiyaclara uyum saglayabilmesi ve her kosulda g¢alisanlarin gelisimini
destekleyebilmesi motivasyon, performans, verimlilik ve 6rgiitsel baglilik agisindan 6nemli bir yere sahiptir (Bulut ve Culha,
2010; Olaniyan ve Ojo, 2008). Bu nedenle, farkh kosul ve sinamalar karsisinda da 6rgttlerin gevik bir yaklasim sergileyerek
egitim ve gelisim faaliyetlerini devam ettirmesi beklenmektedir.
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2.2. insan Kaynaklari Yonetiminde Performans Yonetim Sistemleri

Performans yonetim sistemi, organizasyonun amag, vizyon ve hedefleri dogrultusunda galisanlarin performansini yonetmeyi
hedefleyen sistematik bir yaklagimi ifade etmektedir (Bretz, Milkovich ve Read, 1992, Davies, 1999; Fletcher ve Perry, 2001).
CGalisanin performans degerlendirmesi; organizasyonel planlama, ise alim, yetenek yonetimi, egitim ve gelisim, icret yonetimi
gibi farkli insan kaynaklari stireglerinden beslenmekte ve bu siireglere girdi sunmaktadir.

Etkili bir performans yonetim siireci sadece ¢alisanin mevcut performansinin degerlendirilmesi ve bu diizeyin gelistirilmesini
degil ayni zamanda o6rglitsel verimliligin artiriimasini da kapsamaktadir (Martin ve Bartol, 1998). Performans yonetim sistemi,
calisanlarin egitim eksikliklerinin belirlenmesi, kariyer yonetimi ve yedeklemenin yapilmasi, verimliligin artirilmasi igin
organizasyonel diizenlemelerin yapilmasi ve kurum igi iletisimin gliclenmesine katki saglayarak oérgitiin stratejik hedeflerine
ulasmasinda 6nemli bir yere sahiptir.

n ow; ”n o«

Performans yonetim siireci “planlama”, “izleme”, “gozden gecirme” ve “6dillendirme” adimlariniiceren déngisel ve bitiinsel
bir yaklagimi iginde barindirmaktadir (Hartle, 1995). Planlama asamasinda calisandan beklenen kisisel ve kurumsal
performans hedefleri érgiitiin stratejik hedefleri dogrultusunda belirlenmektedir. izleme asamasinda calisanin performans
hedeflerine ulasmadaki ilerlemesi takip edilmekte, revize edilmesi gereken noktalar varsa yeniden ele alinmaktadir. G6zden
gecirme asamasinda bir performans donemi boyunca galisanin géstermis oldugu ilerleme ve gelisim degerlendirilmekte, geri
bildirim verilmektedir. Son olarak, 6dillendirme asamasinda ¢alisanin motivasyonunu artiracak ve sonraki performans
donemi igin gelisimini siirdlrecek 6diiller verilebilmekte, tesvik uygulamalari hayata gegirilebilmektedir.

Performans yonetim sisteminde siireglerin etkin ve etkili bir sekilde yuritilmesi ¢alisan motivasyonu, gelisimi ve nihai olarak
da orgutsel verimlilik icin 6nemlilik arz etmektedir (Davies, 1999). Performans yonetim siregleri genel olarak benzer olmakla
birlikte her 6rgitiin kendi yapisi ve dinamikleri ¢cergevesinde 6zellesebilmektedir.

2.3. COVID-19 Pandemi Siirecinin Egitim ve Gelisim Faaliyetleri ile Performans Uygulamalarina Etkileri

Tim dlnyayi etkisi altina alan kiiresel COVID-19 salgininin, hayatin tiim alanlarinda oldugu gibi insan kaynaklari siireg ve
uygulamalarina da yansimalari olmustur (Akkermans, Richardson ve Kraimer, 2020; Carnevale ve Hatak, 2020; Kniffin ve
digerleri, 2021). Genel olarak “calisiyorsa hi¢ kurcalama” egilimine sahip olan ve degisime mesafeli yaklasan kurumlar bile
pandemi déneminde kurumsal siireglerinde ve insan kaynaklari uygulamalarinda degisime gitmek mecburiyetinde kalmistir
(Serifsoy ve Teker, 2020). Sektérlerin buyik bir ¢ogunlugunda galisanlar faaliyetlerini zorunlu olarak evden yuritmis, ¢ok
sayida isyerinde donisimlii veya esnek calisma modellerine gecilmistir. Fiziksel ortamlarda ve etkilesimli olarak
geceklestirilen ¢ok sayida uygulama dijital platformlara taginmistir. Ulusal ve uluslararasi diizeyde getirilen kisitlamalar olagan
is sureclerinde boyut degisimine neden olmustur. Bu noktada, Kurumlarin galisanlarinin egitimi ve gelisimi ile
performanslarinin 6l¢tim ve degerlendiriimesine yonelik faaliyetlerini pandemi kosullarina uyarlamasi gerekmistir (Carnevale
ve Hatak, 2020).

Fiziksel etkilesim iceren etkinlik, toplanti ve egitimlerin askiya alinmasi, ylz ylze gergeklestirilmesi mecburi faaliyetlerin ise
maske, mesafe, koruyucu donanim kullanimi gibi hijyen kurallari dikkate alinarak kisitli kosullarda gergeklestirme zorunlulugu
dijital 6grenme araglarinin dogru ve etkili bir sekilde kullaniimasinin 6nemini artirmistir (Bozkurt, 2020; Tuna ve Celen, 2020).
Beklemedikleri bir sekilde evden galisma diizenine gegen galisanlarin hem yeni ¢alisma diizenine alismasi hem de bireysel
gelisimlerini devam ettirmesi gerekliligi kurumlarda egitim birimlerinin sorumluklarini da artirmistir. Ozellikle ilk ve orta
kademe yonetici pozisyonundaki calisanlara yonelik uzaktan ekip yonetimi, motivasyonu koruma, siire¢ ve kriz yénetimi,
kogluk ve mentorlik uygulamalari gibi konularda yetkinlik gelistirme ve destekleme programlarina ihtiya¢ duyulmustur
(Vnouckovd, 2020).

Her ne kadar son yillarda dijital 6grenme ¢oziimleri yayginlasmaya baslamis olsa da pandemiden 6nce kurumlarin gogunlukla
geleneksel 6grenme ortamlarini tercih ettikleri gériilmekteydi. Bu noktada, COVID-19 pandemi slrecinde gevrimigi 6grenme
ortamlarini tercih etme zorunlugu kurumsal egitim faaliyetlerinde dénlsimu de beraberinde getirmistir (Bozkurt, 2020; Zhao,
2020). Dijital 6grenme ortamlarina hizl bir sekilde uyum saglayabilen kurum ve galisanlar egitim ve gelisim faaliyetlerini ciddi
bir kayba ugramadan siirdiirebilmistir. Diger taraftan, siireglerin tamamiyla dijital ortamlara tasinmasi bilgi gtivenligi ve siber
guvenlikle ilgili riskleri daha ciddi bir boyuta tasimistir (Groenendaal ve Helsloot, 2021; Herath ve Herath, 2020).

COVID-19 pandemi doneminden ciddi seviyede etkilenen ise alim sriiegleri ile egitim ve gelistirme faaliyetlerinin aksine
performans uygulamalarinin pandemi kosullarindan nispeten daha az etkilendigi gorilmustir. Kurumlarin performans
yonetim sistemlerinde biiyiik degisikliklere gitmedikleri, bunun yerine performans hedeflerini revize ederek pandemi kosullari
cercevesinde ¢alisanlarina esneklik sagladiklari belirtilmistir (Aguinis ve Burgi-Tian, 2021; Tuna ve Celen, 2020). Performans
uygulamalarini temel olarak galisanlarin is yuklerinin takip edilmesi ve izlenmesi seviyesinde tutan kurumlar, performans
degerlendirme sistemlerinde yer alan 6dil ve terfi mekanizmalarini askiya almis ya da ertelemistir (Nutsubidze ve Schmidt,
2021).
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2.4. COVID-19 Pandemi Siirecinde Merkez Bankalari

Merkez Bankalarinin bulunduklari Glkelerde para politikasinin yonetilmesi, finansal istikranin ve fiyat istikrarinin saglanmasi,
finans kurumlari ve piyasalarla ilgili dizenleyici 6nlemler alinmasi gibi temel gorevleri bulunmaktadir (Tiirkiye Cumhuriyet
Merkez Bankasi, 2018). COVID-19 pandemi sirecinin lilke ekonomilerini de ciddi anlamda etkisi altina almasiyla birlikte,
Merkez Bankalarinin gérevlerini en az pandemi 6ncesindeki kadar etkili stirdirmesinin 6nemi de atmistir.

Ote yandan, tiim sektdrlerde oldugu gibi Merkez Bankasi ¢alisanlari da pandemi kosullarindan kaginilmaz olarak etkilenmistir.
Kurumlarin basarisinda insan kaynaklari yénetiminin 6nemi géz 6ntinde bulunduruldugunda (Bingdl, 2003; Kirilmaz, 2020;
Olaniyan ve Ojo, 2008), pandemi slrecinde galisanlarinin gelisimine yonelik egitim faaliyetlerinin ve performans yénetimi
uygulamalarinin yeniden degerlendirilmesi ve degisikliklere hizlica adapte edilmesi 6nem kazanmistir (Carnevale ve Hatak,
2020).

Buna ragmen, her llkede tek olan ve kendine 6zgi siireclere sahip Merkez Bankalarinda insan kaynaklari yonetimiyle ilgili
literatiirde yeterli sayida ve glincel galismanin yer almadigi gorilmustir. Hem bulunduklari Glke ekonomileri hem de kiiresel
Olgekte Dinya ekonomisi lizerinde 6nemli rollere sahip Merkez Bankalarinin yénetimsel ve insan kaynagi agisinda da
incelenmesinin alana 6nemli katkilar saglayabilecegi degerlendirilmektedir.

3. VERIi VE YONTEM

Bu galismada nitel arastirma yontemlerinden olan gorigsme yontemi kullaniimistir. Pandemi kosullari ve kisitlamalar
dolayisiyla goriisme sorulari dijital ortamda iletilmistir. Calismada, 6rneklem olarak belirlenen sekiz yabanci Merkez Bankasina
soru setleri gdnderilmis, gelen cevaplar veri seti olarak kullaniimistir.

Egitim ve gelisim faaliyetleriyle ilgili soru setinde;

e  COVID-19 doneminde egitim ve gelisim faaliyetlerinin nasil devam ettigi,

e Yizylze yapilan egitim programlarinda alinan énlemler,

e Cevrimigi egitim ¢cbzimleri,

e  Calisanlarin pandemi doneminde diizenlenen egitim faaliyetlerine karsi tutumu,

e Pandemi siireciyle birlikte egitim ve gelisim faaliyetlerinde yapilan degisiklikler,

e Pandemi doneminde egitim ve gelisim faaliyetlerinde yagsanan zorluklar ve riskler hakkinda sorular yer almistir.

Performans yonetim sistemleriyle ilgili soru setinde ise;

e Merkez bankalarinin mevcut performans uygulamalari,
e COVID-19 pandemi kosullarinin performans degerlendirme siireglerine etkisi,
e QOdiil ve ceza uygulamalari ile COVID-19 pandemi siirecine 6zel diizenlemeler hakkinda sorular yer almistir.

Son olarak, Tirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi'nda sirdirilen egitim ve gelisim faaliyetleri ile performans ydnetimi
uygulamalari COVID-19 pandemi siireci géz 6niinde bulundurularak degerlendirilmistir. Ulkemiz uygulamalari ile yabanci
Merkez Bankalarindaki uygulamalar karsilastiriimistir.

4. BULGULAR VE TARTISMA
4.1. COVID-19 Pandemi Siirecinde Yabanci Merkez Bankalarinda Egitim ve Gelisim Faaliyetleri

Salgin déneminde egitim ve gelisim uygulamalari kapsaminda ne tir dnlemler aldiklari, ne gibi yenilikler uyguladiklari ve
¢alisanlarin egitimlerine yonelik ylruttukleri faaliyetler hakkinda fikir alisverisinde bulunmak tzere ABD, Almanya, Avrupa,
Fransa, ingiltere, Japonya, Malezya ve Rusya Merkez Bankalariyla iletisime gegilmistir. Belirtilen bankalarinin cevaplari ve séz
konusu olaganisti donemdeki egitim ve gelisim faaliyetleri Tablo 1’de yer almaktadir.

Tablo 1: COVID-19 D6neminde Diinya Merkez Bankalarinda Egitim ve Gelisim Faaliyetlerinin Karsilagtiriimasi

Merkez Bankasi  Pandemi Cevrimigi Kullanilan Caliganlarin Pandemi Pandemi
suirecinde yiz egitim cevrimigi cevrimigi doénemine ozel déneminde egitim
yiize egitimler ¢oziimleri platformlar  egitimlere karsi egitim programlarinda

tutumlari uygulamalari kargilagilan zorluk
ve sinamalar

Amerika Tamami askiya Sanal sinif Cisco Baslangicta uyum  “Degisiklik”, Zaman kisitlari,

Merkez Bankasi alinmistir egitimleri, Webex sorunlariyasansa  “esneklik” ve egitim biriminin is

(Federal cevrimici Zoom da genel olarak “degisim yonetimi”  yukUnin artmasi,

Reserve Bank) seminerler olumlu konularinda is-yasam

¢evrimigi seminer dengesinin
programlari etkilenmesi
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Almanya Az sayida Sanal sinif Cisco Duzenli katilimin Belirtiimemistir Yiz ylize
Merkez Bankasi  egitimin hijyen egitimleri, Webex saglanmasinda egitimlerin sanal
(Deutsche tedbirleri cevrimici sorunlar yasansa ortama
Bundesbank) cergevesinde konferanslar, da genel olarak uyarlanmasindaki
dizenlenmistir telefon olumlu zorluklar, teknik
koglugu ve e- aksakliklar, egitim
6grenme biriminin ig
materyalleri yukinin artmasi
Avrupa Merkez Tamami askiya Sanal sinif Cisco Belirtiimemistir Yonetici egitimleri, Baglanti sorunlari
Bankasi alinmistir egitimleri Webex uzaktan ¢alismayi ve teknik
(European Mural destekleyen aksaklklar
Central Bank) egitimler
Fransa Merkez Tamami askiya Sanal sinif Cisco Genel olarak Pandemi donemine  Belirtilmemistir
Bankasi (Bank alinmigtir egitimleri, Webex olumlu ozel olarak farkli
of France) seminerler Skype temalarda egitimler
(webinar),
ses yayinlari
(podcast)
ingiltere Tamami askiya Sanal sinif Avaya Genel olarak Uzaktan galisma, Yiz ylize
Merkez Bankasi  alinmistir egitimleri, Equinox olumlu hibrit toplantilar egitimlerin sanal
(Bank of e-0grenme Cisco gibi konularda ortama
England) materyalleri Webex egitimler, disardan uyarlanmasindaki
MS Teams alinan platform zorluklar, bilgi
Zoom Gzerinden glvenligi
ozyonetimli politikasindan
6grenme kaynakh kisitlar
Japonya Merkez  Gerekli Sanal sinif Kuruma ait Genel olarak Pandemi Egitim katilimcilar
Bankasl (Bank onlemler egitimleri video olumlu déneminde ise arasinda
of Japan) alinarak sadece konferans baslayanlar igin sosyallesme
merkez ofis sistemi takip programi imkaninin
¢alisanlari igin kisitlanmasi
devam etmistir
Malezya Az sayida Sanal sinif MS Teams Cesitli uyum isbirlikci 6grenme Yiz ylze
Merkez Bankasi  egitimin hijyen egitimleri, sorunlariyasansa  (collaborative egitimlerin sanal
(Bank Negara tedbirleri cevrimici da genel olarak learning), ortama
Malaysia) cergevesinde seminerler, e- olumlu oyunlastirma uyarlanmasindaki
duzenlenmistir 6grenme (gamification) vb. zorluklar
materyalleri etkilesimi artiran
yontemler
Rusya Merkez Tamami askiya Uzaktan Webtutor Genel olarak Psikolojik istikrar, Teknik sorunlar,
Bankasi (Bank alinmistir 6grenme iMind olumlu stres yonetimi, bilgi guvenligi
of Russia) kapsaminda MS Teams evden ¢alisma, 6z politikasindan
mimkin olan ~ Webex dizenleme, yabanci  kaynakli kisitlar

batiin
formatlar

dil egitimleri

Amerika Merkez Bankasi (Federal Reserve Bank)

Amerika Merkez Bankasinda pandemi siirecinde tiim yiiz ylize egitimlere ara verilmis; Webex ve Zoom platformlari izerinden
sanal sinif egitimleri ve gevrimigi seminerler diizenlenmistir. Cevrimici diizenlen egitimlere galisanlarin gogunlukla aktif katihm
sagladig fakat evde bakmakla yikimli olduklari kisiler nedeniyle bazi ¢alisanlarin baslangigta bir alisma siirecinden gectigi
belirtilmistir. Bu noktada, Banka olarak egitim tasariminda zaman kisitlarinin, is-yasam dengesinin ve egitim yikinin dikkate
alindigr vurgulanmistir. Pandemi déneminde, mevcut egitim programlarinin kisaltilmis; her ay “degisiklik”, “esneklik” ve
“degisim yonetimi” konularinda gevrimici seminer programlari gergeklestirilmistir.

Almanya Merkez Bankasi (Deutsche Bundesbank)

Almanya Merkez Bankasinda, pandemi dncesi doneme gore daha az sayida yiz ylze egitimin hijyen tedbirleri géz 6niinde
bulundurarak diizenlendigi belirtilmistir. Pandemi siirecinde diizenlenen gevrimigi egitimlerde ise Webex platformu tercih
edilmis; sanal siniflar, gevrimigi konferanslar, telefon koglugu ve e-6grenme yontemleri yiiz yiize egitimlere alternatif olarak
kullanilmistir. Dilzenlenen ¢evrimigi egitimlere katilan c¢alisanlarin s6z konusu egitimleri olumlu degerlendikleri
vurgulanmistir. Ote yandan, yiiz ylize diizenlenen egitimlerin yaklasik %20’sinin sanal ortama taginmasinda zorluk yasandigi,
cevrimici egitimlere dizenli katilimin saglanamadigi, Webex platformunda teknik aksakliklarin meydana gelebildigi ve egitim
birimi ¢alisanlarinin galisma yiklerinin arttigi da ifade edilmistir. Pandeminin ilk zamanlarinda ertelenen zorunlu programlarin,
ilerleyen siirecte daha az sayida katilimla yUratilmeye baslandigi belirtilmistir.
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Avrupa Merkez Bankasi (European Central Bank)

Avrupa Merkez Bankasi, pandemi siirecinde tim yiz yize egitimlerin iptal edilerek gerekli egitimlerin ¢evrimigi diizenlendigini
belirtmistir. Cevrimigi egitimler kapsaminda, temel olarak Webex platformunun kullanilmasinin istendigi fakat Mural gibi
platformlarin kullaniminin da kabul edildigi ifade edilmistir. Egitimler planlanirken sanal ortama uyum saglayacak degisiklikler
(Ornegin, 1 giinliik sinif egitimlerinin iki yarim giinlik oturumlar seklinde planlanmasi vb.) yapildigi iletilmistir. Uzaktan
egitimlerde, internet baglanti kalitesi nedeniyle baslangigta bazi problemlerle karsilasilsa da zaman igerisinde bu problemlerin
sayisi azalmistir. Egitimler esnasinda egitmenlere gerekli teknik destegin saglandigi vurgulanmistir. Pandemi siirecinde egitim
programlari arasinda onceliklendirme yapilmamig, bunun yerine mimkin oldugunca uzaktan egitime gecis yapilmaya
cahsilmistir. Ayrica, bu dénemde yoneticilere yonelik olarak ekiplerini uzaktan yonetmelerini destekleyecek egitim
programlarinin gergeklestirilecegi; uzaktan ¢alismayi destekleyen farkh egitimlerin gelistiriimesine yonelik ¢alismalarin da
devam ettigi ifade edilmistir.

Fransa Merkez Bankasi (Bank of France)

Fransa Merkez Bankasi, pandemi sirecinde yiz yize egitimlerin tamamini askiya aldigini belirtmistir. Zorunlu olarak
diizenlenmesi gereken yliz yize egitimlerde maske takma zorunlugu ve sosyal mesafe kurallarinin uygulandigi ifade edilmistir.
Bazi sube ¢alisanlarinin yiz yize egitimler igin Paris’in disinda yer alan Bankanin egitim merkezine seyahat etme noktasinda
isteksiz oldugu gorilmistiir. Cevrimigi egitimler kapsaminda, Skype ve Webex platformlari Gzerinden sanal siniflar, seminerler
(webinar) ve ses yayinlari (podcast) gergeklestirilmistir. Uzaktan ¢alisma doneminde, kurallar, isi organize etme, riskleri
onleme gibi konulari iceren “kriz déneminde uzaktan yonetim” adinda 6zel bir egitim programi hazirlanmistir. Bu egitimi takip
eden yoneticilerden ¢ok olumlu donusler alindigl ifade edilmistir. Ayrica, pandemi dénemine 6zel olarak farkli temalarda
(“COVID-19 ile ilgili temel bilgiler”, “kendini ve digerlerini koruma”, “ofiste dogru refleksler”, “semptomlar veya pozitif vaka
durumunda tepki verme” vb. konu bagliklarini igeren) egitimler sunulmustur.

ingiltere Merkez Bankasi (Bank of England)

ingiltere Merkez Bankasi, pandemi siirecinde yiiz yiize egitimlerin tamamini durdurdugunu belirtmistir. Yiiz yiize egitimler
yerine sanal sinif oturumlarinin dizenlendigi; ¢alisanlarin disardan alinan dijital 6grenme platformu tizerinden 6zyonetimli
6grenmeye (self-serve learning) tesvik edildigi ifade edilmistir. Cevrimigi egitimler kapsaminda, sanal siniflarin diizenlenmesi
icin Bankanin video konferans platformu olan Avaya Equinox’un yaninda -belirli glivenlik sartlarini saglamak kosuluyla-
Webex, Zoom, MSTeams vb. platformlardan da faydalanildigi iletilmistir. Ayrica, ¢alisanlar icin uzaktan c¢alisma, hibrit
toplantilar gibi 6nemli konularda yazili kilavuzlar hazirlanmis; gorev geregi zorunlu olan egitimler ve temel yetkinlik
egitimlerine dncelik verilmistir. Banka galisanlarinin gcevrimigi egitim faaliyetlerine karsi genel olarak pozitif tutum sergiledigi,
ogrenme noktasinda esneklik sagladigi igin sanal egitimlerden memnun kaldiklari belirtilmistir. Bununla birlikte, yiz yize
egitimlerin tamamen dijital ortama tasinmasi sirecinde teknik sorunlar ve Bankanin glivenlik politikasindan kaynaklanan
cesitli kisitlarla karsilasildigi ifade edilmistir.

Japonya Merkez Bankasi (Bank of Japan)

Japonya Merkez Bankasi, pandemi siirecinde gerekli dnlemler alinarak sadece merkez ofis galisanlari igin yiiz yuze egitimlerin
devam ettigini belirtmistir. Cevrimigi egitimler kapsaminda, kurum iginde kullanilan gevrimici video konferans sistemi
aracihgiyla sanal siniflarin gergeklestirildigi belirtilmistir. Sanal siniflarda katilimcilar arasinda sosyallesme (networking) imkani
zor olsa da, bulas riski azaldigi igin calisanlardan olumlu geri bildirimler alindigi ifade edilmistir. Pandemi kosullari nedeniyle
yeni ise baslayan galisanlarin temel egitimlerini ¢evrimigi ortamda almak zorunda kalmalari nedeniyle birbirlerini yiz ylze
tanima imkani olmadigindan, bu ¢alisanlara yonelik takip programi uygulanmaya baslanmistir. Pandemi siirecinde egitim
programlari arasinda onceliklendirme yapildigl, belirli bir seviyeye terfi eden veya belirli yasa ulasan personeli hedefleyen
programlara dncelik verildigi belirtilmistir.

Malezya Merkez Bankasi (Bank Negara Malaysia)

Malezya Merkez Bankasi bir kag egitim haricinde yiiz ylize egitime ara verildigini, s6z konusu ylz yiize egitimlerin ise salgin
tedbirleri alinmak suretiyle uygulandigini belirtmistir. Microsoft Teams platformunda sanal siniflar, gevrimici seminerler ve
Banka genelinde ¢oklu katihmli konusmalar seklinde diizenlenen gevrimigi programlarin, katihmcilar tarafindan olumlu
karsilandigi iletilmistir. Bununla birlikte, tim egitim sireglerinde 6grenilen bilgilerin kalicihginin tesis edilmesi, yeni 6grenme
yontemine uyumun saglanmasi ve paydaslarin sanal gerekliliklere yonelik beklentilerinin karsilanmasi gibi zorluklarla
karsilasildigi ifade edilmistir. Bu siregte sanal ortamda etkin bilgi transferine yonelik diizenlemelerin yapilmasi gerekliligi
belirtilerek, planli sanal egitim programlarina ek olarak, galisanlarinin serbest zamanlarinda 6grenimlerini desteklemek
amaciyla gevrimici 6grenme materyallerine istedikleri zaman erisebilme imkani da saglanmistir. Bu dénemde yeni bir egitim
siireci uygulamaya konulmamakla birlikte, egitim programlari sanal ortama uygun sekilde revize edilmistir. Ornegin, isbirlikgi
6grenme (collaborative leraning) ve oyunlastirma (gamification) yontemleriyle dersler daha etkilesimli olacak sekilde
tasarlanmistir.
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Rusya Merkez Bankasi (Bank of Russia)

Rusya Merkez Bankasl, yiiz yiize egitimlere salgin tehlikesi azalincaya kadar ara verdigini belirtmistir. Ulkede karantina
kisitlamalarinin gevsetilmesi ve yliz ylze egitimlerin gerceklestiriimeye baslamasiyla birlikte biitin egitim ortamlarinda salgina
yonelik genel tedbirler alinmistir. Cevrimigi egitim programlarinin bu donemde daha ¢ok benimsendigi, yonetici gelistirme
programlari dahil olmak Uzere normalde yiz yize gergeklestirilen egitimlerin de uzaktan 0Ogrenme yontemiyle
gergeklestirildigi ifade edilmistir. Online egitimlerde Rusya tarafindan gelistirilen Webtutor gibi geleneksel programlarin
yaninda iMind gibi ¢evrimigi seminer programlari ile Microsoft Teams ve Cisco Webex Meeting gibi programlar da
kullanilmistir. Uzaktan 6grenme kapsaminda miimkiin olan biittin formatlarin (etkilesimli web seminerleri, ishirligi oturumlari,
beyin firtinasi oturumlari vb.) kullanildigi vurgulanmistir.

Online egitimlere beklentinin ¢ok Uzerinde bir ilgi ile karsilastiklarini belirten Rusya Merkez Bankasi, ¢evrimigi egitimlerin
¢alisanlarin bilgi transferinin yani sira psikolojik dayanikliliklarina da katki sagladigini ifade etmistir. Uzaktan 6grenme
sureglerinde yiiz ylize egitimlerle kiyaslandiginda teknik altyapi sorunlari ile karsilagilabildigi, bunun yaninda bilgi givenligi ile
ilgili gerekliliklerin de bu siregte kisitlamalara neden olabildigi belirtilmistir. Bilgi glivenligi agisindan kritik olan igerikler
cevrimici platformlara dahil edilmemistir.

Temel olarak egitimlerin dnceliklendirilmesi ile ilgili bir degisiklik olmasa da, Rusya Merkez Bankasi Universitesi tarafindan
¢alisanlarin yeni sartlara uyumunu amaglayan kisa igerikli “kisisel izolasyon yénetimi” ve “uzaktan takim yonetimi” egitimleri
gelistirilerek Bankanin i¢ portalina eklenmistir. S6z konusu portal ayrica ¢alisanlarin uzaktan 6grenme ve serbest zaman
aktiviteleri hakkinda bilgi edinmelerine, yabanci dillerini (ingilizce) gelistirebilmelerini destekleyen bilgi topluluklar
olusturulmasina imkan saglamistir. Bununla birlikte “psikolojik istikrar”, “stres yonetimi teknikleri”, “6z dizenleme (self-

regulation)”, “evde ¢alisma dlzeni” gibi konularda egitim seanslari ve video dersleri de dizenlemistir.

4.2. COVID-19 Pandemi Siirecinde Yabanci Merkez Bankalarinda Performans Yonetim Sistemleri

Pandemi doéneminin performans sistemlerine olan etkisini degerlendirmek (izere iletisime gegilen ABD, Almanya, Avrupa,
Fransa, Japonya, Malezya ve Rusya Merkez Bankalari génderilen soru setlerini cevaplamistir. ingiltere Merkez Bankasindan
performans uygulamalari konusunda donis alinamamistir. Belirtilen Merkez Bankalarinin performans uygulamalari ve COVID-

19 pandemi siirecinin bu uygulamalar lizerindeki etkisi Tablo 2’de yer almaktadir.

Tablo 2: COVID-19 Déneminde Diinya Merkez Bankalarinda Performans Uygulamalarinin Kargilagtirilmasi

Merkez Bankasi

Performans y6netim sistemi
uygulamalarn

Performans o6diillendirme siireci

COVID-19 pandemi siirecinde
yapilan degisiklikler

Amerika Merkez Bankasi
(Federal Reserve Bank)

Yillik degerlendirme yapilmakta;
kurum hedefleri ve birim
hedefleriyle uyumlu olarak gérev
ve yetkinlik bazl bireysel hedefler
belirlenmektedir.

Salgin kosullarinda ¢alisanlara
ekstra bir 6dullendirme yapilmasi
degerlendirilmektedir.

Yazili hedefler daha basit
diizeyde tutulmus, ¢alisan-
yOnetici arasindaki geribildirim
gorusmelerine agirlik verilmistir.

Almanya Merkez Bankasi
(Deutsche Bundesbank)

Goreve baglanilan ilk g yil
boyunca yillik, sonraki yillarda tg
yilda bir degerlendirme
yapilmakta; goreve dayali ve
yonetsel yetkinlikler dikkate
alinmaktadir.

Dogrudan maddi bir
odullendirme yapilmamakta,
“Ekstra Bonus Odemesi Sistemi”
uygulanmakta, terfi mekanizmasi
kullanilmaktadir.

Tim stregler ve hedefler ayni
sekilde isletilmis, sadece fiziksel
suregler dijital ortama taginmistir.

Avrupa Merkez Bankasi
(European Central Bank)

Yillik degerlendirme yapilmakta;
gorevle iliskili teknik hedefler,
yetkinlikler ve kisisel gelisim
hedefleri atanmaktadir.

Belirtiimemistir.

Hedefler degistirilmeyip sadece
takvimsel giincelleme yapilmistir.

Fransa Merkez Bankasi
(Bank of France)

Yillk degerlendirme yapilmakta;
gorev hedefleri ile davranigsal
hedefler belirlenmektedir.

Belirtiimemistir.

Birey hedeflerinde goreve dayali
operasyonel kismin etkisi
azaltilarak davranis tarafi 6n
plana cikariimistir.

Japonya Merkez Bankasi
(Bank of Japan)

Belirtilmemistir.

Belirtilmemistir.

Herhangi bir degisiklik
yapilmamistir.

Malezya Merkez Bankasi
(Bank Negara Malaysia)

Yillik degerlendirme yapilmakta;
ana sonug alanlari ve is hedefleri
belirlenmektedir.

Belirtilmemistir.

Performans sistemi daha kisitli
isletilmis, hedefler
basitlestirilmistir.

Rusya Merkez Bankasi (Bank
of Russia)

Yillik degerlendirme yapilmakta;
ortak hedefler, kisisel hedefler ve
gozlemlenen hedefler
belirlenmektedir.

Yillik performans primleri ile aylik
prim mekanizmasi
uygulanmaktadir.

Herhangi bir degisiklik
yapilmamistir.
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Amerika Merkez Bankasi (Federal Reserve Bank)

Amerika Merkez Bankasi, performans sistemini yillik olarak yurattigiuni belirtmistir. Calisanlarin bireysel olarak gorev bazli
ve yetkinlik bazli iki tir hedeflerinin bulunmakta, bu hedefler kurum hedefleri ve birim hedefleriyle uyumlu olacak sekilde
belirlenmektedir. Dis veya i¢ faktoérlerden kaynaklanan degisimlere gore hedeflerde giincelleme de yapilabilmektedir. COVID-
19 pandemi kosullari sebebiyle olusan calisma ortaminda ise yazili hedefler daha basit diizeyde tutularak galisan-yonetici
arasindaki geribildirim gorismelerine agirlik verilmis, performansin yoneticinin yakin takibi sayesinde degerlendirilecegi ifade
edilmistir. Belirlenen yazili hedeflerin, olumsuz kosullar olsa dahi yapilmasi gereken islerden segcildigi vurgulanmistir.
Puanlama sisteminde ise glincellemeye gerek duyulmamistir. Bunlara ek olarak, salgina ragmen yapilmasi zorunlu olan islerde
calisanlara ekstra bir 6dillendirme yapilmasi hususunun da degerlendirildigi belirtilmistir.

Almanya Merkez Bankasi (Deutsche Bundesbank)

Almanya Merkez Bankasinda performans sistemi diger merkez bankasi uygulamalarindan ayrismaktadir. Yeni baslayanlar igin
géreve basladiklari ilk Gg yil boyunca yillik olarak degerlendirme yapilirken, takip eden senelerde (i¢ yilda bir performans
degerlendirmesi yapilmaktadir. Performans hedeflerinde sayisal sekilde belirlenmis géreve dayal hedefler bulunmamaktadir.
Calisanlari, géreve dayali yetkinlik ve yonetsel yetkinliklere gore degerlendirildikleri gorilmektedir. Ana alanlar diye belirtilen
¢ farkh alanda; isin niteligi ve niceligi, calisma sekli ile yonetsel davranista calisanlarin kendilerinden beklenen davranislari
ne kadar gergeklestirdiklerine goére puanlamalari yapilmaktadir. Bankadaki performans degerlendirmesinin dnemli
sonuglarindan biri olarak terfi mekanizmasini tetiklenmesine isaret edilmis, ortalamanin Ustiinde performans gosterildiginde
terfi havuzuna giris saglandigi belirtilmistir. Performans sistemindeki degerlendirme sonucunda dogrudan maddi bir
ddillendirme yapilmamakta, édiillendirme siireci her zaman 6deme yapilabilen “Ekstra Bonus Odemesi Sistemi” araciligi ile
yuratiilmektedir. Bu sistem; ¢alisanin uzun siiredir iyi performans gosteriyor olmasi, ¢alisma gruplarinda ya da projelerde aktif
katihm ve katki gosteriyor olmasi vb. durumlarda devreye girmektedir. Pandemi siiresince de bu sistem ayni sekilde
uygulanmaya devam edilmistir. COVID-19 pandemi siirecinin performans sisteminde yarattigi degisikligin dijitallesme
yoninde oldugu ifade edilmistir. Tum siregler ve hedefler ayni sekilde isletilmis ancak fiziksel olan siregler dijital ortama
tasinarak devam edilmistir. En 6nemli siireglerden biri olan yonetici-galisan arasindaki geribildirim goriismesi de ¢evrimigi
sekilde gergeklestirildigi belirtilmistir.

Avrupa Merkez Bankasi (European Central Bank)

Avrupa Merkez Bankasinda performans sisteminin Eylil’den Eylil’e olmak lizere yillk olarak yirituldigu belirtilmistir.
Bankada, dis kaynak personel hari¢ tiim calisanlarin sisteme dahil edildigi vurgulanmistir. Calisanlara bir st yoneticileri
tarafindan gorevleriyle iliskili teknik hedefler, yetkinlikler ve kisisel gelisim hedefleri atandigl ifade edilmistir. COVID-19
pandemi siirecinde ise takvimlendirilmis islere salgin kosullarindan dolayi esneklik taninmis, hedefler degistirilmeyip sadece
takvimler giincellenerek sirece devam edilmistir. Performans sisteminin, bunun haricinde higbir degisiklik yapiimadan
yurataldagu iletilmistir.

Fransa Merkez Bankasi (Bank of France)

Fransa Merkez Bankasinda performans sisteminin yillik olarak yiritildigi ifade edilmistir. Calisanlarin gorev hedefleri ile
davranis hedefleri bulunmakta ve sadece bir Ust yoneticileri tarafindan degerlendirilmektedir. Yonetici, bir dnceki yilin
degerlendirmesini yaptigi sirada ¢alisanin yeni donem hedeflerini de belirlemektedir. Ayrica, calisanin gelistirmesi gereken
ozellikleri ve yeni yilda katilmasi gereken egitimler acgikga belirtiimektedir. COVID-19 pandemi siireci kapsaminda ise, birey
hedeflerinde géreve dayali operasyonel kismin etkisini azaltip davranis tarafinin 6n plana gikarilacagina deginilmistir. Ayrica,
¢alisanlarin bu donemde gosterdikleri esneklik ve uyum kabiliyetinin de yeni bir hedef olarak degerlendirmeye alindigi
belirtilmistir. Performans puanlamasi ve yeni donem performans hedeflerinin belirlenmesi siireclerinde bir degisiklik olmadigi
iletilmistir.

Japonya Merkez Bankasi (Bank of Japan)

Japonya Merkez Bankasi, COVID-19 pandemi sirecinin performans sistemlerinde hicbir degisiklik ya da glincellemeye sebep
olmadigini belirterek sistemin detaylarina iliskin bilgi vermemeyi tercih etmistir.

Malezya Merkez Bankasi (Bank Negara Malaysia)

Malezya Merkez Bankasinda performans sisteminin yillik olarak ylrataldGga belirtilmistir. Calisanlar her yilin basinda ana
sonug alanlari ve is hedeflerini belirlemekte, liderlik yetkinlikleri ve teknik yetkinlikler ise kendilerine otomatik atanmaktadir.
COVID-19 pandemi siireci sebebiyle performans sisteminin daha kisitli isletildigi ve hedeflerin daha basitlestirilmis sekilde
degerlendirilecegi ifade edilmistir.

Rusya Merkez Bankasi (Bank of Russia)

Rusya Merkez Bankasinda performans sisteminin yillik olarak yirGtuldigi ve diger Merkez Bankalarindan farkh olarak, tim
calisanlari degil; sadece yoneticileri ve yiksek kademedeki uzmanlari kapsadigi belirtilmistir. Yonetici-calisan arasindaki
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toplantida bir 6nceki yilin degerlendirmesi yapilirken galisanin yeni donem hedefleri de belirlenmektedir. Calisanlara 3 farkh
tipte hedef atamasi yapilmaktadir: 1- Ust Yénetim tarafindan belirlenen ve herkesin hedef karnesinde yer alan ortak hedefler,
2- Kisisel hedefler (¢alisanin gorev aldigi isinden kaynakli) 3- Gozlemlenen hedefler (galisanin gérevi haricinde rol aldigi 6nemli
baska alanlardan kaynakh). Rusya Merkez Bankasi ilgi ¢ekici bir uygulama olarak, yillik performans primleri haricinde aylik
prim mekanizmasi isminde ekstra bir 6dullendirme yapmaktadir. Kisa vadeli degerlendirme yapilan bu yontem araciligi ile;
aniden ortaya ¢ikan dnemli islerin gerceklestirilmesi, takvimi uzun bir isin kisa slirede yogun emekle tamamlanmasi, yaratici
¢Ozlimler Uretilmesi, zamaninda ve yerinde inisiyatif alinmasi gibi pek ¢ok farkli olumlu gelisme 6dullendirilmektedir. COVID-
19 pandemi stireci kaynakli herhangi bir sebebin performans sistemindeki isleyisi etkilemedigi ifade edilmistir.

4.3, Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi’'nda Egitim ve Gelisim Faaliyetleri ve COVID-19 Pandemi Siireci

Tirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi (TCMB) biinyesinde egitim ve gelisim faaliyetleri insan Kaynaklari Genel Midurligi’ne
bagh Merkez Akademi ve Gelisim Muduirliga tarafindan yaratiilmektedir. MidirlGgiin gérev taniminda Banka galisanlarina
yonelik mesleki teknik egitimler, davranigsal gelisim egitimleri, oryantasyon egitimleri, yasal zorunlu egitimler ve yetkinlik
gelistirme programlari, yurt igi ve yurt disi egitimler ve lisansiistii programlarin diizenlenmesi ve takibi yer almaktadir. Bankaca
diizenlenen egitim programlari, ihtiya¢ analizi cergevesinde tasarlanmakta, programin uygulanmasinin ardindan
degerlendirme asamasi ile siireg¢ tamamlanmaktadir. Egitim teknolojileri kapsaminda e-6grenme materyallerinin temini ile
dijital 6grenme alanindaki gelismelerin takibi gerceklestirilmektedir. Ayrica, yabanci merkez bankalari, uluslararasi kuruluslar
ve egitim kuruluslari tarafindan diizenlenen egitim programlarina ¢alisanlarin katihmi da saglanmaktadir.

Dinyayi etkisi altina alan COVID-19 salgini, yabanci Merkez Bankalarinda oldugu gibi TCMB’de de neredeyse bitin egitim
siireglerinin bastan tasarlanmasini gerektirmis; yeni normale ayak uydurabilmek igin gesitli ¢calismalar yapiimistir. Bu
kapsamda, yiz yize egitimlerin tamamina yakini askiya alinmistir. Ertelenmesi miimkiin olmayan ve stratejik 6neme sahip
egitimler hijyen kosullarina dikkat edilerek sinif ortaminda dizenlenmistir. Cevrimigi egitimlerde Bankaya 6zgu gelistirilen
TCMB-Meeting platformunun yaninda Webex, Zoom, MicrosoftTeams platformlari da ihtiyaglar dogrultusunda kullaniimigtir.
Ayrica, farkli e-6grenme hizmet saglayicilarindan hizmet temini yapilarak gesitli teknik ve kisisel gelisim egitimleri ¢alisanlarin
erisimine acgiimistir. Calisanlarin Ucretsiz olarak faydalanabilecegi ¢evrimici egitimleri iceren bir katalog da hazirlanarak
calisanlara sunulmustur. Bu siirecte, TCMB ¢alisanlarinin gevik bir yaklasimla stirece hizlica uyum sagladigi, sunulan gevrimigi
egitim ¢ézimlerinden buyk bir 6zen ve istekle faydalandiklari gorilmustar.

4.4. Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi’nda Performans Yonetim Sistemi ve COVID-19 Pandemi Siireci

Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi’nda performans ydnetimi islemleri insan Kaynaklari Genel Miidiirligii' ne bagl Strateji ve
Performans Yénetimi Miidiirligi tarafindan yiritilmektedir. ilk olarak stratejik plan kapsamindaki dnceliklere gére Kuruma
ait Temel Performans Gostergeleri (TPG) belirlenmektedir. Kurum TPG’leri; Birim TPG’lerine giden yolu, Birim TPG'leri ise
Birey TPG’lerine giden yolu agmaktadir. Performans Yénetim Sistemi’nde nihai nokta olan Birey TPG’leri, hedefler ve
yetkinlikler Gzerine insa edilmistir. Bireylerin TPG listesinde yer alan hedefler 3 farkl tiptedir: Kurum Hedefleri, Fonksiyonel
Hedefler (Calisanin gorevinden kaynakli teknik hedefler) ve Organizasyonel Gelisim Hedefleri (sadece yonetici kademeleri
icin). Yetkinlikler de 3 farkh tiptedir: Temel Yetkinlikler, Goreve Dayali Yetkinlikler ve Yonetsel Yetkinlikler (sadece yonetici
kademeleri icin). Genel olarak yetkinlikler; calisanin bulundugu pozisyonda Ustlendigi gorevleri yiiksek performansla yerine
getirebilmesi igin sahip olmasi gereken bakis agisi, bilgi ve becerileri yansitan davraniglardir. Galigsanlar is birimi bazinda ayrisan
yetkinlikler 1s18inda pozisyonlarina bagl olarak farkh yetkinlikler Gzerinden degerlendirilmektedir. Yillik olarak yuratilen
Performans Yonetim Sistemi’'nde, degerlendirme donemi sonunda hedef gerceklesmeleri tespit edilerek performans puanlari
hesaplanmaktadir. TPG belirlenmesindeki siraya benzer olarak oncelikle Kurum performans puani, sonrasinda Birim
performans puanlari ve nihai olarak Birey performans puanlari olusturulmaktadir.

Bireysel performansin degerlendirilmesi kapsaminda, COVID-19 pandemi siirecinde olusabilecek aksakliklarin giderilmesi ve
herhangi bir magduriyet olusmamasi amaciyla yoénetici kademeleri haricindeki tiim c¢alisanlarin sadece yetkinlikler
cercevesinde degerlendirilmesi uygun bulunmustur. Yonetici kademelerindeki galisanlara ise normal isleyiste oldugu tzere
hem hedefler hem de yetkinlikler atanmistir. Birim performansi kapsamindaki siire¢ yine normal sekilde uygulanmis, tiim
Birimlere ait TPG listeleri olusturulmustur. Kurum performans hedefleri ise Ust Yénetim gériisii dogrultusunda 2020 yilinda
pandemi silirecinden bagimsiz olarak belirlenmemistir. Pandemi kosullarinin, TCMB performans degerlendirme sirecine
biyuk bir degisiklige neden olmayacagi degerlendirilmistir.

5. SONUG VE DEGERLENDIRME

Merkez bankalarindan gelen cevaplar goz oniinde bulunduruldugunda COVID-19 déneminde ¢ogunlukla yiiz yiize egitimlere
ara verildigi, egitimlerin ylz ylze dizenlenmesi halinde salgin tedbirlerinin uygulandigi, genel olarak egitimlerin uzaktan
O6grenme yontemiyle sirdiridlmesinin benimsendigi anlasiimaktadir. Cevrimigi egitim altyapisini olusturma ve uygulama
sireglerinde zaman zaman aksakliklarla karsilagiimasi, katilimcilar arasinda sosyallesme imkaninin zor olmasi gibi olumsuz
yonler belirtilse de, Merkez Bankalari g¢alisanlarinin gevrimigi egitimlere karsi olumlu bir tavir sergiledigini ifade etmislerdir.
Teknik altyapi sorunlarinin ve bilgi glivenligi politikalari nedeniyle yasanan kisitlarin da ortak yasanan zorluklar arasinda yer
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aldigi gorilmektedir. Genel olarak salgin siirecinde egitim uygulamalari ve bu kapsamda alinan dnlemler ile Ulkemiz
uygulamalarinin benzerlik gésterdigi anlagiimaktadir.

Egitim ve gelisim faaliyetleri kapsaminda, Fransa Merkez Bankasi’'nin yoneticiler i¢in sundugu uzaktan g¢alisma déneminde
kurallar, isi organize etme, riskleri 6nleme gibi konulari igeren “kriz déneminde uzaktan yonetim” egitim programi dikkat
cekmektedir. Avrupa Merkez Bankasinin da benzer bir egitim programini dizenlemeye yoénelik ¢alismalar baslattigi
gorilmektedir. ingiltere Merkez Bankasinin calisanlari igin uzaktan calisma ve hibrit toplantilar gibi énemli konularda
hazirladigi yazili kilavuzlar iyi uygulama 6rnekleri olarak degerlendirilmektedir. Rusya Merkez Bankasinin galisanlarin yeni
sartlara uyumuna yonelik gelistirilen egitimleri sunabildikleri, uzaktan 6grenme ve serbest zaman aktiviteleri hakkinda bilgi
edinebilecekleri, yabanci dillerini (ingilizce) gelistirebilmelerini destekleyen bilgi topluluklari olusturabildikleri egitim portali
faydali bir uygulama olarak 6ne ¢ikmaktadir. Ayrica, yaygin kullanilan sanal sinif egitimleri ve ¢evrimigi seminerlerin yaninda
oyunlastirma (gamification) ve isbirlikgci 6grenme (collaborative learning) gibi yeni nesil 6grenme egilimlerini egitim
ihtiyaclarina gore uyarlayabilen Malezya Merkez Bankasinin yenilikgi yaklasimi kurumsal egitim uygulamalarinin gelecegi
acgisindan 6nemli olarak degerlendirilmektedir.

Performans ydnetim uygulamalari incelendiginde ise Ulkemizde oldugu gibi, diger Merkez Bankalarinda da performans
sistemi siireglerinin pandemi kosullarindan kismi olarak etkilendigi ve gecici bazi uygulamalar yapildigi ancak kalici bir sistem
degisikligi planlanmadigi gbzlemlenmistir. Bu noktada, Merkez Bankasi galisanlarinin gogunlukla beyaz yakali ¢alisanlar oldugu
ve is streglerinin 6nemli bir kismini dijital ortamlarda uzaktan da etkin bir sekilde ylrittugi géz dniinde bulundurulmahdir.
Fiziksel olarak ofisten uzak olmanin bir takim olumsuzluklara neden olsa da galisan hedeflerinin gergeklestirilmesinde ciddi
yansimalarinin olmadigi degerlendirilebilir.

Sonug olarak, bu ¢alisma kapsaminda Diinyanin farkl lkelerindeki Merkez Bankalarinin COVID-19 pandemi sirecindeki
egitim ve gelisim faaliyetleri ile performans uygulamalari incelenmistir. Yiizyilda bir gériilebilecek kiresel dlgekte bir etkiye
sahip olan COVID-19 pandemi sireci tim kurumlarda oldugu gibi Merkez Bankalari icin de ciddi sinama ve zorluklari
beraberinde getirmistir. Calismada sunulan farkh Glkelerdeki uygulama orneklerinin, hem tiim Diinyadaki diger Merkez
Bankalari hem de diger kurumlarin insan kaynaklari ydnetim siireclerinde faydal olacagi degerlendirilmektedir. ilerleyen
donemlerde pandemi siirecinin gesitli insan kaynaklari uygulamalarina etkilerinin bltiinsel olarak incelendigi daha kapsamli
arastirmalarin da yapilmasi dnerilmektedir.

KAYNAKCA

Aguinis, H., & Burgi-Tian, J. (2021). Measuring performance during crises and beyond: The Performance Promoter Score. Business
Horizons, 64(1), 149-160.

Akkermans, J., Richardson, J., & Kraimer, M. (2020). The Covid-19 crisis as a career shock: Implications for careers and vocational behavior.
Journal of Vocational Behavior, 119, 103324.

Armstrong, A. & Foley, P. (2003), "Foundations for a learning organization: organization learning mechanisms", The Learning Organization,
10(2), 74-82.

Barutcugil, i. (2002). Editicinin editimi: E§itim becerilerinin gelistirilmesi. Kariyer yayincilik.
Bingdl, D. (2003). insan Kaynaklari Yénetimi, Beta Yayincilik, istanbul.

Bozkurt, A. (2020). Koronavirus (Covid-19) pandemi siireci ve pandemi sonrasi diinyada egitime yonelik degerlendirmeler: Yeni normal ve
yeni egitim paradigmasi. Agikégretim Uygulamalari ve Arastirmalari Dergisi, 6(3), 112-142.

Bretz, R. D., Milkovich, G. T. & Read, W. (1992). The Current State of Performance Appraisal Research and Practice: Concerns, Directions, and
Implications. Journal of Management, XVIII, 2, 321-352.

Bui, H. T. (2019). On definitions of the learning organization: toward a new definition of learning organization. The Oxford Handbook of The
Learning Organization. Oxford: Oxford University Press, 137-147.

Bulut, C., & Culha, 0. (2010). The effects of organizational training on organizational commitment. International journal of Training and
Development, 14(4), 309-322.

Carnevale, J. B., & Hatak, |. (2020). Employee adjustment and well-being in the era of COVID-19: Implications for human resource
management. Journal of Business Research, 116, 183-187.

Davies, I. C. (1999). Evaluation and performance management in government. Evaluation, 5(2), 150-159.
Edmondson, A., & Moingeon, B. (1998). From organizational learning to the learning organization. Management Learning, 29(1), 5-20.

Fletcher, C. & Perry, E. L. (2001). Performance Appraisal and Feedback: a Consideration of National Culture and a Review of Contemporary
Research and Future Trends. (Editdr: N. Anderson, D. S. Ones, H. Kepir-Sinangil, C. Viswesvaran), Handbook of Industrial, Work, and
Organizational Psychology, London: Thousand Oaks, New Delhi: Sage Publications, 126-144.

Garvin, D. A., Edmondson, A. C., & Gino, F. (2008). Is yours a learning organization?. Harvard Business Review, 86(3), 109.

DOI: 10.17261/Pressacademia.2021.1467 269



Research Journal of Business and Management- RIBM (2021), 8(4), 260-270 Basar

Groenendaal, J., & Helsloot, 1. (2021). Cyber resilience during the COVID-19 pandemic crisis: A case study. Journal of Contingencies and Crisis
Management.

Hartle F. (1995). How to Re-Engineer Your Performance Management Process. Kogan Page Limited, London, 1995, 89.

Herath, T., & Herath, H. S. (2020). Coping with the new normal imposed by the COVID-19 pandemic: Lessons for technology management
and governance. Information Systems Management, 37(4), 277-283.

International Monetary Fund (2017). Monetary Policy and Central Banking. International Monetary Fund Fact Sheet. Erisim adresi
https://www.imf.org/en/About/Factsheets/Sheets/2016/08/01/16/20/Monetary-Policy-and-Central-Banking

Kirilmaz, S. K., (2020). Digital transformation in human resources management: investigation of digital hrm practices of businesses. Research
Journal of Business and Management (RIBM), V.7(3), 188-200.

Kniffin, K. M., Narayanan, J., Anseel, F., Antonakis, J., Ashford, S. P., Bakker, A. B., ... & Vugt, M. V. (2021). COVID-19 and the workplace:
Implications, issues, and insights for future research and action. American Psychologist, 76(1), 63.

Martin, D. C. & Bartol, K. M. (1998). Performance Appraisal: Maintaining System Effectiveness. Public Personnel Management, XXVII, 2, 223-
230.

Mills, D. Q., & Friesen, B. (1992). The learning organization. European Management Journal, 10(2), 146-156.

Nutsubidze,N. &, Schmidt, D.A. (2021). Rethinking the role of HRM during COVID-19 pandemic era: Case of Kuwait. Review of Socio-Economic
Perspectives, Vol 6(1), 1-12.

Olaniyan, D. A., & Ojo, L. B. (2008). Staff training and development: A vital tool for organizational effectiveness. European journal of Scientific
Research, 24(3), 326-331.

Serifsoy, A., & Teker, S. (2020). Adaptation of the businesses not to fall behind in the new normal period. PressAcademia Procedia, 11(1),
163-167.

Tannenbaum, S. 1., & Yukl, G. (1992). Training and development in work organizations. Annual Review of Psychology, 43(1), 399-441.

Tuna, A. A, & Celen, 0. (2020). isletmelerin insan kaynaklari yénetimi uygulamalari Gizerinde COVID-19 pandemisinin etkileri. OPUS
Uluslararasi Toplum Arastirmalari Dergisi, 16(30), 2710-2759.

Tarkiye Cumbhuriyet Merkez Bankasi (2018). 100 Soruda Merkez Bankacilig. Erisim adresi
https://www.tcmb.gov.tr/wps/wcm/connect/2d9f2c1d-18eb-4124-8fd9-
a4eal89a24ad/100+Soruda+TCMB+web.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=ROOTWORKSPACE-2d9f2c1d-18eb-4124-8fd9-a4eal89a24ad-
mR8fxaz

Vnouckova, L. (2020). Impact of COVID-19 on human resource management. Revista Latinoamericana de Investigacion Social, 3(1), 18-21.

Yang, B., Watkins, K. E., & Marsick, V. J. (2004). The construct of the learning organization: Dimensions, measurement, and validation. Human
Resource Development Quarterly, 15(1), 31-55.

Zhao, Y. (2020). COVID-19 as a Catalyst for Educational Change. Prospects, 49(1), 29-33.

DOI: 10.17261/Pressacademia.2021.1467 270


https://www.imf.org/en/About/Factsheets/Sheets/2016/08/01/16/20/Monetary-Policy-and-Central-Banking
https://www.tcmb.gov.tr/wps/wcm/connect/2d9f2c1d-18eb-4124-8fd9-a4ea189a24ad/100+Soruda+TCMB+web.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=ROOTWORKSPACE-2d9f2c1d-18eb-4124-8fd9-a4ea189a24ad-mR8fxaz
https://www.tcmb.gov.tr/wps/wcm/connect/2d9f2c1d-18eb-4124-8fd9-a4ea189a24ad/100+Soruda+TCMB+web.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=ROOTWORKSPACE-2d9f2c1d-18eb-4124-8fd9-a4ea189a24ad-mR8fxaz
https://www.tcmb.gov.tr/wps/wcm/connect/2d9f2c1d-18eb-4124-8fd9-a4ea189a24ad/100+Soruda+TCMB+web.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=ROOTWORKSPACE-2d9f2c1d-18eb-4124-8fd9-a4ea189a24ad-mR8fxaz

